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GOVERNACAO CORPORATIVA

Conjunto de mecanismos utilizados para gerir as relagdes entre as partes interessadas e determinar e
controlar a dire¢do estratégica e o desempenho das organizagdes.

Procura estabelecer e manter a harmonia entre os proprietdrios e os gestores.

Preocupa-se, essencialmente, em identificar técnicas que garantam que as decisdes estdo a ser tomadas de
forma eficaz e que facilitem os esfor¢cos para alcangar a competitividade estratégica.



MECANISMOS DE GOVERNACAO

MECANISMOS DE
GOVERNACAO INTERNA

@ Concentragdo de propriedade
@ Remuneragdo executiva

@ Conselho de administragdo

MECANISMOS DE
GOVERNACAO EXTERNA

@ Mercado de controlo corporativo

Este mercado é definido pelo conjunto de potenciais
compradores que procuram adquirir empresas
subvalorizadas, que através da substituicdo de
equipas de gestdo de topo ineficazes, obtém

retornos sobre os seus investimentos.



SEPARACAQO ENTRE PROPRIEDADE E CONTROLO CORPORATIVO

Historicamente, as empresas eram geridas pelos fundadores e por sua vez pelos seus descendentes,
ou seja, a propriedade e o controlo corporativo residem no mesmo grupo de pessoas.

|

Esta situagdo origina duas questdes:
e Falta de conhecimento necessdrio para gerir a empresa
e Poderdo de ter de abdicar de capital

A separacdo entre propriedade e controlo corporativo surge para tacilitar e melhorar o
desempenho e lucros da empresa.
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RELACOES DE AGENCIA

Uma relagdo de agéncia é criada pela separagdo entre o proprietdrio da empresa e o gestor.

Os proprietdrios contratam gestores especialistas na drea.
Estes gestores sdo responsdveis pela formulacdo e implementagdo das estratégias da empresa e que visam o
melhoramento e desempenho da mesma.




CUSTOS DE AGENCIA E MECANISMOS DE GOVERNACAO

Contlitos de interesses entre diretores e acionistas geram a necessidade da
criagao de mecanismos de governagdo

ESTES MECANISMOS TEM UM CUSTO DE AGENCIA

A N\

Custos de incentivo Custos de monitorizagdo

v
Custos de execugdo e perdas financeiras



CUSTOS DE AGENCIA E MECANISMOS DE GOVERNACAO

CASO OS MECANISMOS DE GOVERNACAO FALHEM:

Interesses dos CEO S > Interesses da sociedade andnima

CASO OS MECANISMOS DE GOVERNACAO FALHEM ENQUANTO SAO CONTROLADOS POR CONSELHO DE
ADMINISTRACAO:

Interesses da sociedade > Interesses dos CEQO'S

anonima

Para uma governagdo corporativa eficaz € necessdria uma resposta a comportamentos que possam ser
prejudiciais para a empresa por isso estes mecanismos de governagdo sdo importantes para a relagdo

enfre os gerentes e os acionistas.




CONCEITOS CHAVE

@ Acionistas de grandes blocos (large-block shareholders)

Acionistas que normalmente possuem pelo menos 5% das agdes emitidas de uma
empresa.

@ Concentracdo de propriedade

n

Definida pelo nimero de “acionistas de grandes blocos” (large-block shareholders) e pela percentagem total de acdes da empresa que possuem.

A concentragdo de propriedade estd associada a niveis mais baixos de diversiticagdo de produtos das empresas

l

Quanto maior for o grau de concentragdo de propriedade nas empresas, maior serd a probabilidade de que
as decisdes dos gestores sejam tomadas com o objetivo de maximizar o valor para os acionistas.



A CRESCENTE INFLUENCIA DOS PROPRIETARIOS INSTITUCIONAIS

CONCEITOS CHAVE

@ Propietdrios institucionais

Instituigdes financeiras, tais como fundos mutuos e fundos de pensdes, que controlam
posicdes de large-block shareholders.

O Ativismo Institucional tem o potencial de disciplinar os gestores e de aumentar a probabilidade de uma
empresa tomar medidas futuras que sejam do interesse dos acionistas, como investir em capital humano.

Os gestores precisam de se concentrar na estratégia de longo prazo, em vez de responder as propostas dos comerciantes de
curto prazo. - sugere Larry Fink, CEO da BlackRock (maior investidora/ gestora de ativos financeiros do mundo)



CONSELHO DE ADMINISTRACAO

O conselho de administragdo tem como principal fungdo agir em fungdo dos interesses dos acionistas.

A composi¢cdo do conselho tem implicagcdes no desempenho da organizagdo.

INSIDERS

Gestores de topo,
sdo fonte de informacgdo.

RELATED OUTSIDERS

Algum relacionamento com a
empresa, que pode ser ou n&o
contratual, mas ndo fazem parte
das atividades do dia a dia.

OUTSIDERS

Pessoas de fora, podem ser
pessoas que ocupam lugares de
fopo noutras empresas.

v
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MELHORAMENTO DA EFICACIA DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO

ONORONO

Alteragées no conselho de administracdo

Aumentar a diversidade dos membros;

Criar processos formais de avaliagdo de desempenho;

Alterar a remunerac¢&o dos diretores;

CONCEITOS CHAVE

Conselho de administracao
Criar a fungdo de “lead director”. @ s

Conselhos diversificados tomam decisdes estratégicas mais eficazes e apresentam um
melhor desempenho ao longo do tempo.
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REMUNERACAQO EXECUTIVA

l A compensagdo dos CEO's gera opinides fortes l

grande responsabilidade e devem ser recompensados altamente bem pagos

‘ > COMPENSACAO EXECUTIVA < ‘

12
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A EFICACIA DA REMUNERACAO EXECUTIVA

DIFICULDADES DA REMENURACAO EXECUTIVA

As decis8es estratégicas tomadas pelos CEO's sdo
complexas e ndo rotineiras; PORQUE E QUE OS INCENTIVOS A LONGO PRAZO NAO SAO

VALORIZADOS PELOS GESTORES?

ORO

As decisdes estratégicas tomadas pelos CEO’s tém mais
impacto quando desempenhadas a longo prazo;
INVESTIDORES
GESTORES
Mudangas imprevisiveis no ambiente geral da empresa EEGIOR
@ dificulta a distingdo entre os efeitos das decisdes dos CEO's, o o
ou os efeitos das mudancgas. g@ g@
VANTAGEM DA REMENURACAO EXECUTIVA Ercsatam
Outros Ativos
trabalham

Quando devidamente concebidos e utilizados podem
@ aumentar o valor de uma empresa de acordo com as
expectativas dos acionistas.

NENHUM MECANISMO DE GOVERNACAO INTERNA E PERFEITO
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MERCADO PARA O CONTROLO CORPORATIVO

Utilizado quando os mecanismos de governagdo interna falham, é composto por individuos ou
empresas que adquirem posi¢des de propriedade ou que sejam subvalorizadas, com o objetivo
de:

e dividir duas empresas;

e unir duas empresas, nestes casos os gerentes sdo substituidos.

Os investidores utilizam o mercado de controlo E um mecanismo de governagdo que
corporativo para assumir posi¢cdes de representa os interesses dos acionistas, isto
propriedade em empresas com um bom vai gerar nos diretores uma vontade de liderar
desempenho ou seja que utilizem mecanismos as equipas

de governagdo
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MERCADO PARA O CONTROLO GOVERNATIVO

l

Os investidores procuram obter fundos com baixo desempenho em que os
responsdveis sejam os gestores, Através dos fundos de cobertura os investidores tém
a oportunidade de se tfornarem mais ativos no mercado e consequentemente no
controlo corporativo
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TATICAS DE MERCADO DE CONTROLO GOVERNATIVO

De modo a evitar a aquisicdo das empresas os gestores utilizam taticas de defesa com o objetivo de proteger a empresa pois com
a crescente utilizagdo do mercado para o controlo empresarial hd cada vez mais taticas.

Successas a Effects on

Defense strategy strategy shareholder wealth

Capital structure change: Dilution of the target firm's stock, making it more costly for an Medium Inconclusive
acquiring firm to continue purchasing the target’s shares. Employee stock option plans
(ESOPs), recapitalization, issuance of additional debt, and share buybacks are actions
associated with this strategy.

! , Corporate charter amendment: An amendment to the target firm's charter for the purpose | Very low ative
Golden Parachutes - quando o controlo empresarial estd a ﬂw“guemﬂmmmﬁmmﬂm”m,ummh Neo

. ~ ’ during the same year. This change to the firm's charter prevents a potential acquirer from
aumentar o risco pdra os ges’rores a remuneragao dos mesmos é installing a completely new board in a single year.

aumenta d ol Golden parachute: A lump-sum payment of cash that is given to one or more top-level Low Negligible

managers when the firm is acquired in a takeover bid.

Poison Pill - permite aos acionistas converter os seus direitos num Greenmail: The repurchase of the target firm's shares of stock that were obtained by the | Medium Negative

, R acquiring firm at a premium in exchange for an agreement that the acquirer will no longer
grande nuimero de ag¢des ordindrias. target the company for takeover.

Litigation Lawsuits that help the target firm stall hostile takeover attempts: Antitrust Low Positive

charges and inadequate disclosure are examples of the grounds on which the target firm
could file.

Poison pill: An action the target firm takes to make its stock less attractive to a potential High Positive
acquirer.

Standstill agreement: A contract between the target firm and the potential acquirer speci- Low Negative
fying that the acquirer will not purchase additional shares of the target firm for a specified
period of time in exchange for a fee paid by the target firm.

Tabela 1 Hostile Takeover Defense Strategies
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GOVERNACAO CORPORATIVA INTERNACIONAL

AUMENTO DO VALOR POTENCIAL DAS EMPRESAS

Globalizag&o do comércio Investimentos e mercados de capitais

As grandes empresas procuram atrair o investimento estrangeiro por isso é necessdria a
implementagdo de mecanismos adequados & governagdo corporativa para proteger os investimentos

17



ORGANIZATIONAL
STRUCTURE AND
CONTROLS
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

CONCEITOS CHAVE

@ Estrutura Organizacional

Determina a hierarquia de passagem de informagdo, os procedimentos e controlos que
devem ser aplicados, assim como os processos de tomada de decisdo.

VANIAGEN ESTABILIDADE FLEXIBILIDADE

COMPETITIVA

19
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CONTROLOS ORGANIZACIONAIS

Os Controlos Organizacionais sdo uma ferramenta que ajudam os gestores a reconhecerem:

e Qual o momento adequado para mudar a estrutura da empresa
e Como comparar os resultados obtidos com os resultados expectados
e Sugere corregdes relativamente a esses resultados

20



RELACAO ENTRE ESTRATEGIA E ESTRUTURA

A relac@o entre estratégia e estrutura organizacional é reciproca e influencia o desempenho da empresa

Uma vez implementada, a estrutura pode afetar as a¢des estratégicas presentes e futuras

Os gestores estratégicos devem entender que as mudangas na estratégia demandam adaptagdes na forma como o
trabalho é realizado na organizagdo

Ao moditicar estratégias, a organizac¢do deve considerar as implicagdes na estrutura organizacional necessdria para apoiar a nova
direcdo estratégica. A integragdo adequada entre estratégia e estrutura pode gerar uma vantagem competitiva

Este processo pode ser influenciado por fatores externos, como a atengdo da midia, que podem facilitar ou dificultar a
implementagcdo de mudangas estratégicas e estruturais
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PADROES EVOLUTIVOS DE ESTRATEGIA E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

ESTRUTURA SIMPLES ", | A pesquisa indica que a maioria das empresas segue um
- padrdo especifico de interagdo entre estratégia e

~ . L estrutura organizacional.
Implementagdo eficiente

. de estratégia formulada
crescimento das vendas

COORDENACAO E
CONTROLO . Chandler descobriu que as empresas geralmente crescem

PROBLEMAS i de acordo com certos padrdes previsiveis.

Os padrdes de crescimento das empresas influenciam sua

estrutura organizacional.
Implementacdo eficiente

de estratégia formulada

{1 As empresas tém a opcdio de escolher entre trés

principais tipos de estruturas organizacionais - simples,
tuncional e multidivisional - para implementar suas

estratégias.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

ESTRUTURA SIMPLES

O proprietdrio-gerente toma todas as
decisdes importantes e monitora todas
as atividades;

A equipa serve como uma extensdo
@ da autoridade de supervis@o do

gestor.

ESTRUTURA FUNCIONAL

Consiste num diretor executivo e numa
equipa corporativa limitada, com
gerentes de linha funcionais em dreas
organizacionais dominantes, como a
producdo, contabilidade, marketing,
P&D, engenharia e recursos humanos.

DIREGCAO

Contabilidade Marketing RH

ESTRUTURA MULTIDIVISIONAL

VANTAGENS DE ADOTAR A M-FORM

Simplifica problemas de controlo, uma vez que
@ é possivel haver uma monitorizag&o mais
precisa no desempenho de cada negdcio;

@ Facilita a comparagdo entre divis&es;

Estimula os gestores de divisdes de
@ desempenho fraco a procurar maneiras de
melhorar o desempenho.
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CORRESPONDENCIA ENTRE ESTRATEGIA DE NIVEL EMPRESARIAL E ESTRUTURA FUNCIONAL

AS EMPRESAS UTILIZAM DIFERENTES FORMAS DE ESTRUTURA A DIFERENCA ENTRE ESTAS FORMAS E EXPLICADA PELO USO
ORGANIZACIONAL FUNCIONAL PARA APOIAR A DE TRES CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS:
IMPLEMENTACAO DE:

ESPECIALIZACAO
ESTRATEGIAS DE Relacionada com o tipo e nimero
LIDERANGA DE CUSTOS de fungdes para concluir o
trabalho.
CENTRALIZACAO

Avalia o grau em que a autoridade de
tomada de decis&o é retida nos niveis de

gestdo superiores.

FORMALIZACAO

Avalia o grau em que as regras e os
procedimentos formais governam o
trabalho.

24
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ESTRATEGIAS DE
LIDERANCA DE CUSTOS

e Vender os produtos a um preco
inferior dos seus concorrentes; e Produzir produtos diferentes e ndo Vender produtos que criam valor devido aos seus

e Vender grandes quantidades de padronizados; custos baixos e a sua diferenciacéo
produtos padronizados: e Cultura orientada para o desenvolvimento e

e Cultura de baixo-custo; inovagdo continua; l

e Relagdes de reporte simples, e Relagdes de reporte complexas, equipa de
com poucas camadas na desenvolvimento de produtos multifuncionais e Combinag&o bem sucedida de atividades
hierarquia de decisdo, um staf foco no marketing e em “Research and destinadas a reduzir os custos e a criar
centralizado e foco na melhoria Development” de produtos. caracteristicas diferentes para os produtos
dos processos de fabrico.

e Padrdes de tomada de decisdo parcialmente

Offfice of the President President and
Limited Staff

centralizados e descentralizados;

e Cargos semiespecializados;

- | I ket | e Regras e procedimentos exigem

comportamentos formais e informais.

New Product : ; Human
Personnel I Imnumjngl | R&D | | Operations | | Marketing | I Resources | Finance

-

Figura 1 Functional Structure for Implementing a Cost Leadership Strategy Figura 2 Functional Structure for Implementing a Differentiation Strategy
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ESTRUTURA COMBINADA PARA IMPLEMENTAR A ESTRATEGIA TRANSNACIONAL

ESTRUTURA COMBINADA ESTRUTURA DA MATRIZ GLOBAL
e Implementar estratégias transnacional; e Especializagdo do mercado local e do produto;
e Caracteristicas e mecanismos tanto na estrutura e Promove flexibilidade na concepgéo dos produtos
geogrdfica quanto da divisdo do produto. em resposta as necessidades dos clientes;

e Limitag&es: os funciondrio pertencem a vdrias
equipas e ou grupos de produtos.

ESTRUTURA TRANSNACIONAL RS SNIGLOBAL HIBRIDO

Combinagdo da capacidade de reposta do local da FIEADOLIAERS

estratégia multidoméstica.

. Vantangem: capacidade de resposta local e
eficiencia global;

, GEOGRAPHIC AREA GEOGRAPHIC AREA
¢ Implementada através de duas estruturas: estrutura PRODUCT DIVISION A
P . . = VISION OIVISION | PRODUCT DIVISION B DIVISION 2
matriz global e design global hibrido.
' | * | ’ | * |
| AREA 1 \ | AREA 2 \ | PRODUCT A | | PRODUCT B | AREA 1 AREA 2 I PRODUCT A | | PRODUCT B |

Figura 3 Hybrid Form of the Combination Structure for Implementing a Transnational Strategic
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CORRESPONDENCIAS ENTRE ESTRATEGIAS COOPERATIVAS E ESTRUTURAS DE REDE

Rede estratégica - grupo de empresas que se unem para criar valor formando
varias aliangas cooperativas. Estas redes podem conferir uma vantagem
competitiva para os seus membros, criando valor que os concorrentes ndo
conseguem replicar.

Strategic

Center

O centro estratégico desempenha 4 fungdes principais:
e Outsourcing - além da prestagdo de servigos encontrem oportunidades para
a criagdo de valor.
e Competéncias - procura formas de apoiar o desenvolvimento de cada
membro.
e Tecnologia - é responsdvel pelo desenvolvimento da tecnologia da rede.
e race to learn - a necessidade de cada participante aumentar as suas

capacidades para que possam ser vantagem competitiva para outra rede.

Figura 4 A Strategic Network
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IMPLEMENTACAQ DE ESTRATEGIAS

IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS
COORPORATIVAS AO NIVEL
EMPRESARIAL

ALIANCA HORIZONTAL

Y Empresas atuam na mesma industria

* Vantagens: economias de escala
Desvantagens: possibilidades de conflito

ALIANCA VERTICAL

Y& Empresas atuam em industrias ao
longo da mesma cadeia de valor

IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS
COORPORATIVAS AO NIVEL
COORPORATIVO

*

Planos estratégicos que a empresa
faz de modo a posicionar a empresa
no mercado, maximizando o seu
valor para os acionistas, garantindo
a sua sustentabilidade e
crescimento a longo prazo.

IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS
COORPORATIVAS A NIVEL
INTERNACIONAL

Yc Permite que as empresas concorram
em varios paises

Y& Distributed strategic networks

Figura 5 Distributed Strategic
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