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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi analisar a problematica das Empresas Brasileiras
de origem familiar, acostumadas a conduzir seus negocios de forma centralizada
(sistema de controle familiar), que com o fendmeno da internacionalizacédo de
suas operacgOes, tiveram que alterar seu modo de gestdo, adotando sistemas
descentralizados, a fim de viabilizar sua participagdo em mercados
internacionalmente competitivos. Com a internacionalizacdo essas empresas
enfrentam desafios de adaptacdo a ambientes culturais, politicos e socio-
econdmicos diferentes em cada pais que pretendem atuar, dificultando manter a
forma de gestdo que seus conglomerados familiares adotavam até o momento.
Entretanto, alterar o sistema de controle de gestdo para essas Empresas
Brasileiras, devido a sua histéria e origem familiar, implica em impactos na
cultura institucional dessas empresas, bem como, traz inseguranca a familia
controladora acostumada na centralizacdo da gestdo de seus negocios. Como
mecanismo para solucionar tal problema, surge a implementacdo das Melhores
Préaticas de Governanga Corporativa (Brasil) nessas empresas, como instrumento

de gestdo das familias controladoras na conducdo de suas operacfes no exterior.

Palavras-chave: empresa transnacional, sistema de controle, governanca

corporativa



ABSTRACT

The aim of this study was to analyze the problematical situation of Brazilian
family owned companies; they are used to running their business in a centralized
manner (Family Control System) with the phenomenon of internationalizing
their operations they had to change the way of managing their business and
adopting the decentralized system so that they can participate in the competitive
international market. With internationalization these companies face challenges
to adapt to the different cultural, political and socio-economical environment of
the countries they want to operate in, making it difficult to maintain the way
their family conglomerate managed the business up till now.However, changing
the system of management control for these Brazilian companies because of
their family story and or origin impacts in the institutional culture of these
companies, as well as to bring insecurity to the controlling family that has
always been used to centralizing the management of their business. As a
mechanism to solve this problem, there has been the rise of the best practices of
corporative administration in these companies as a management instrument for

these controlling families to run their operations overseas.

Key words: Multinational companies, control system, corporative

administration.
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1 — INTRODUCAO

1.1. Definicdo da Probleméatica

‘Com o inicio do processo de internacionalizacdo das Empresas
Brasileiras na decada de 90, oriundos da experiéncia do Brasil como receptor de
investimentos externos e considerando 0s cenarios economicos nacional e
internacional favoraveis, bem como a valorizagdo do real, surge a necessidade
de adaptacdo dessas empresas a padrdes internacionais de conducédo de seus
negdcios, principalmente no que tange a sistemas de controle de gestéo.

Considerando que uma parcela significativa de Empresas Brasileiras
com potencial econdmico para realizar os processos de internacionalizacéo se
originaram de familias fundadoras e que apresentam , até os dias de hoje, uma
gestdo de negodcios centralizada na familia (unifamiliar) ou familias
(multifamiliar) que fundaram tais empresas, surge a grande problematica de
adaptar essas empresas a mercados internacionalmente competitivos.

Para viabilizar e consolidar a internacionalizagcdo de suas operacdes,
essas Empresas, a fim de sobreviverem a longo prazo em mercados
globalizados, deverdo enfrentar o grande desafio de alterar o modo de gestéo
totalmente centralizado na familia fundadora, para sistemas de gestdo

descentralizados, sem contudo implicar em impactos em sua historia e cultura



institucional, bem como, impactos negativos no relacionamento dos membros

da familia fundadora com a Empresa.

1.2. Objetivo do Trabalho

A presente dissertacdo tem como objetivo demonstrar a viabilidade
das Empresas Transnacionais brasileiras de origem familiar atuarem de forma
competitiva e sélida no mercado internacional, alterando sua gestdo para
modelos de sistemas de controle mais descentralizados, sem, contudo, perderem
suas caracteristicas histéricas e culturais advindas da familia fundadora ou
familias fundadoras de tais empresas, bem como, sem trazer conflitos de
relacionamento entre 0s gestores e 0s membros das familias controladoras.

Para fundamentar a viabilidade acima referida, considerando que tais
empresas sao, atualmente, conglomerados empresarias com unidades em Varios
paises do mundo, dificultando enormemente a gestdo de seus socios/acionistas
controladores (familias fundadoras), a presente dissertacdo apresenta como um
mecanismo eficaz de controle de gestdo a implementacéo das Melhores Préaticas
de Governanca Corporativa (Brasil) em tais grupos de sociedades de ambito
internacional.

E importante destacar que, os principios da boa Governanca

Corporativa apresentam similaridades em varios paises que essas empresas



atuam, bem como, sdo referéncias nos relatérios orientativos da Organizacao
para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdomico (OCDE) para todos os
investidores e as sociedades constituidas ao redor do mundo, possibilitando,
desta forma, a implementacao dessas regras de Governanga Corporativa (Brasil)
tanto na sociedade brasileira matriz quanto em suas unidades localizadas no

exterior.

1.3. Metodologia de Pesquisa

A presente dissertacdo se apresenta como um trabalho de cunho
cientifico, tendo em vista a formulacdo da problematica indicada anteriormente,
bem como, a compilacdo das citacdes de varios autores sobre diversos temas
relacionados a pesquisa e o estudo das varias regulamentacbes (legislacao
brasileira e estrangeira, Codigos de organizacbes brasileiras e estrangeiras,
Regulamentos, Relatorios de organizagdes mundiais, etc.) referentes, também,
aos temas relacionados a pesquisa.

No desenvolvimento do presente trabalho foram encontradas algumas
limitagdes na pesquisa empirica de informacgdes oficiais de alguns casos de
empresas com éxito em seu processo de internacionalizacdo, bem como, em

informac0es oficiais sobre as empresas brasileiras de origem familiar, por nao



haver disponibilidade de informacdes nos sites e periddicos das referidas
empresas.

Ainda, em relacdo as regulamentacBGes (legislacdo brasileira e
estrangeira, Codigos de organizagdes brasileiras e estrangeiras, Regulamentos,
Relatdrios de organizacGes mundiais, etc.) referentes aos temas relacionados a
pesquisa, diferentemente das regulamentacOes brasileiras onde ha o acesso
irrestrito de informacdes oficiais nos sites correspondentes, foram encontradas
algumas limitacOes para obtencdo dos documentos oficiais das regulamentacdes
estrangeiras nos sites disponiveis pelas organizacbes e confederacdes
estrangeiras, pois, muitos deles, somente disponibilizam informacgGes oficiais

para empresas credenciadas ou associadas.

1.4. Estrutura da Dissertacdo

Para analise e discussdo da problematica apresentada, bem como, para
construcdo do raciocinio logico para solucionar tal problematica, a presente
dissertacdo foi estruturada em capitulos que discursavam sobre diversos temas
relacionados a referida problematicas.

No Capitulo 2 foi apresentada uma forma de definicdo conceitual da

Empresa Transnacional abordando seus principais sistemas: sistemas de



organizacdo da forca de trabalho, sistemas de comunicacdo e informacéo,
sistemas financeiros e sistemas de controle e administracéo.

No Capitulo 3, a fim de especificar, o cenario da problematica
apresentada, foi estudada a Empresas Transnacional Brasileira, discorrendo
sobre a teoria do surgimento de tais empresas na América Latina, sua posi¢ao
no mercado mundial, seu histérico, o relato de alguns casos de empresas
brasileiras internacionalizadas e o0s programas de incentivo do governo
brasileiro para fomentar a internacionaliza¢do das empresas.

No Capitulo 4, com a intencdo de centralizarmos na problematica
apresentada, foi estudado os sistemas de controle de gestdo das Empresas
Transnacionais, seus modelos de grau de centralizagdo e descentralizacéo, e as
estruturas societarias e de controle de gestdo das Empresas Transnacionais
brasileiras.

No Capitulo 5, a fim de discutirmos a solugcdo para a problematica
apresentada, estudamos a Governanga Corporativa, discorrendo sobre o
histérico da Governanga Corporativa no Brasil, no mundo e na América Latina,
finalizando o estudo com a importancia da Governanga Corporativa para as

Empresas Transnacionais brasileiras de origem familiar.



2 — EMPRESAS TRANSACIONAIS

2.1. Conceito

Primeiramente discorreremos sobre o0 conceito de Empresas
Transnacionais em uma acep¢do mais ampla: as Empresas Transnacionais sao
entidades compostas por empresas que mantém uma ligacdo entre si e estdo
submetidas a uma mesma estratégia global desse grupo.

As Empresas Transnacionais buscam manter uma atividade global,
entretanto, com estruturas decisorias desburocratizadas e ageis tendendo a
organizarem-se por unidades, produtos, servicos ou divisdes empresariais.

Para Rhys Jenkins', o conceito de Empresa Transnacional pode ser
utilizado, na maioria das vezes, para definir empresas que tem controle de
producdo em pelo menos um pais estrangeiro, porém, algumas vezes, na
tentativa de utilizar tal conceito de forma mais especifica, este conceito define
empresas que apresentam certo nivel de operacbes no exterior, em um certo
nimero de paises e em certa propor¢do de producdo, ativos ou funcionarios

localizados no exterior.?

! Rhys Jenkins. Transnational Corporations and Uneven Development: The Internationalization of Capital
and the Third World, p. 1-2.

2 Texto original: “Usually, however, the term is limited to firms that control production in at least one foreign
coutry (Hood and Young 1979, 3). The term is sometimes qualified by specifying that firms should have a certain
minimum level of overseas activities, either in terms of the number of countries in which they operate or the
proportion of production, assets or employment overseas, and that they should be of a certain minimum size.”



Para Jean-Louis Reiffers et al.’, a primeira definicio de Empresa
Transnacional foi a de um grupo reunido pelo Secretario das Nacdes Unidas que
se consubstancia em definir como empresas que possuem ou controlam
atividades de producao ou servigos no exterior dos paises que sdo sediadas.

As Empresas Transnacionais se organizam desta forma a fim de
buscar, principalmente, avanco no desenvolvimento de suas atividades de forma
globalizada, considerando que buscam no exterior mao-de-obra mais barata,
eliminacdo de barreiras alfandegarias, acesso ao desenvolvimento tecnologico,
oportunidade de acesso a recursos naturais, etc.

E importante destacar que, para o autor acima referido®, em uma visao
macroeconOdmica, as Empresas Transnacionais permitiram um forte crescimento
aos paises industrializados devido a facilidade de mobilizacdo de recursos
(naturais e humanos) entre os paises, a valorizagdo de seus produtos e a
importancia dos recursos financeiros repatriados/lucrados, sendo que, sob um
ponto de vista microecondmico, as Empresas Transnacionais se apresentaram
mais eficazes e diversificadas, pois se vislumbrou a possibilidade de uma
empresa nacional de grande porte operacionalizar com uma base multifabril,

vender licencas, estabelecer uma carteira de investimentos no exterior, bem

¥ Jean-Louis Reiffers et al. Las empresas transnacionales y el desarrollo endégeno, p. 20.

* Texto original: “Las empresas multinacionales son las que possen o controlan actividades de produccion o de
servicios en el exterior de los paises en los cuales estan radicadas..”

® Jean-Louis Reiffers et al. op. cit., p. 20-21.



como, dedicar-se a atividades produtivas no exterior alargando seu mercado de
atuaco.’

Além disso, conforme citado por Eduardo Teixeira Silveira’, a
implantacdo de Empresas Transnacionais traz outros aspectos que resultam
grandes vantagens competitivas em relacdo as empresas nacionais, tais como: a
capacidade/facilidade de mobilizar recursos e capitais entre paises; a
flexibilizacdo na utilizacdo de precos de transferéncia; acesso a informacdes de
mercado; estruturacdo de um mercado internacional; promocéo de cooperacao e
moderacdo  decorrentes da oligopolizacdo, promog¢do de acordos
anticompetitivos entres as transnacionais de origem semelhante; obtencdo de
beneficios pelo Estado hospedeiro, concentracdo do desenvolvimento
tecnolodgico, influéncia na politica externa dos paises de origem e dos receptores
e, por fim, possibilidade de resolucdo de conflitos entre o Estado e Empresas
Transnacionais através de organizacGes multilaterais e tribunais arbitrais.

E importante ressaltar que as Empresas Transnacionais, podem atuar
em diversos paises, geralmente, através do que chamamos IED (Investimento

Estrangeiro Direto), muitas vezes na constituicdo de sucursais/filiais,

® Texto original: “Con arreglo a una perspectiva macroeconémica, es bastante evidente que las ETN han
permitido a los paises industrializados mantener un fuerte ritmo de crecimiento gracias a los recursos naturales
y humanos que podian movilizar, al ensanchamiento del espacio de valorizacion de los productos y a la
importancia de los ingresos financieros repatriados. Desde un punto de vista microecondmico, las ETN
constituyen actualmente el <<tipo ideal>> de gestién: se trata de unas empresas eficaces, flexibles y
diversificadas que son el resultado de un proceso secuencial ligado a planificacion a largo plazo de la empresa,
que incita, en general, a una gran empresa nacional de gran dimension a efectuar operaciones nacionales con
una base <<multifabril>>, a vender licencias y a la realizacién técnica consiguiente, a establecer una cartera
de inversiones en el extranjero y a dedicarse, por ultimo, a actividades productivas de caracter internacional.”
’ Eduardo Teixeira Silveira. A Disciplina Juridica do Investimento Estrangeiro no Brasil e no Direito
Internacional, p. 40.



subsidirias, escritdrios de representacdo, ou até mesmo, com a aquisicdo de
empresas locais, a fim de aumentar a penetra¢do no mercado interno, bem como
obter maiores vantagens neste mercado, conforme Eduardo Teixeira Silveira®.

Entretanto, as Empresas Transnacionais, podem atuar nos paises,
também na forma de parcerias como em: i) grupos estruturados por contratos
atipicos; ii) joint ventures; iv) aliancas informais; etc., buscando a penetracdo no
mercado em foco, com ao auxilio de parceiras locais, a fim de facilitar a sua
adaptacdo ao mercado.

Entretanto, ndo podemos, nos esquecer que, qualquer que seja a forma
a ser utilizada pela Empresa Transnacional para atuar nos mais diferentes
mercados, sua atuacdo devera considerar, conforme citado por Herbert José de
Souza’, os sistemas de organizacdo da forca de trabalho, sistemas de
comunicagdo e informagéo, sistemas financeiros e sistemas de controle e

administracao.

2.1.1 Sistemas de Forca de Trabalho

Em relacdo a forca de trabalho, o discutido por Herbert Jose de

Souza'®, é que, considerando que as Empresas Transnacionais, conseguem

% Ibid., p.41.
® Herbert José de Souza. O Capital Transnacional e o Estado, p. 56.
9 1hid., p.36.
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pulverizar suas atividades em diversos paises, elas tém o poder de optar por
localizagBes estratégicas para aproveitar a forca de trabalho que mais Ihe convier
no sistema produtivo, ou seja, pode direcionar suas atividades produtivas para
localidades onde ¢ possivel obter forca de trabalho qualificada e de menor custo,
daquela que poderia dispor em seu pais matriz.

Para Herbert José de Souza'' esta situacdo, traz forte poder de
barganha as corporacdes frente as organizacdes de trabalhadores, considerando a
imobilidade e necessidade da forca de trabalho local repercutindo nas condicbes
de trabalho e nos direitos sociais dos empregados.

Entretanto, é ressaltado por Luiz Olavo Baptista', que as Empresas
Transnacionais, pela possibilidade de aproveitar a forca de trabalho nos paises
que mais lhe convier, podem realizar o chamando “dumping social”, ou seja,
concentrar as atividades que exigem maior volume de mdo-de-obra em paises
onde esta € mais barata.

Para Eduardo Teixeira da Silva™, a globalizacdo da economia exige
que se suprimam direitos trabalhistas devido a competicdo das empresas que
atuam na economia internacional, pois menciona que nos paises anfitrides ou
hospedeiros, para que seja investido o capital neles e que se absorva sua massa

de desemprego, sdo exigidos: a) barateamento da méo-de-obra devido a baixos

1 Ibid., mesma pagina.

12| uiz Olavo Baptista. Empresa Transnacional e o Direito, p. 124.

3 Eduardo Teixeira Silveira. A Disciplina Juridica do Investimento Estrangeiro no Brasil e no Direito
Internacional, p. 52-53.
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salarios, b) restrices a atuacdo de sindicatos laborais; e c) facilidades na
extingéo da relacdo de emprego por parte do empregador.

Ressaltando que a forca de trabalho esta fortemente condicionada e
limitada pelas condicdes locais, regionais ou nacionais, Herbert José de Souza™,
considera que até pode haver migracfes macicas da forca de trabalho,
entretanto, quando o trabalhador migra, geralmente o faz em uma posicéao
desvantajosa em relacdo ao salario pago (pelo mesmo trabalho) ao trabalhador
local, apesar de receber salarios relativamente melhores do que os pagos em seu
pais de origem.

Considerando o disposto acima, José Cretella Neto™, observa que um
dos maiores problemas no Direito do Trabalho decorrente da atuagdo das
Empresas Transnacionais € a “paridade de salarios”, conceito que desaparece
quando se trata das “unidades de operagdo” de tais empresas, e a dificil
comparacdo das condicOes de trabalho de cada uma dessas unidades. Desta
forma, podemos verificar que ndo ha uma padronizacdo ou uniformizacdo das
condi¢6es de todos os empregados de um mesmo Grupo Econémico da Empresa
Transnacional, podendo originar diversas disparidades entre o tratamento de
seus empregados, principalmente, disparidades essas oriundas dos préprios

governos dos paises anfitribes ou hospedeiros, que concedem condi¢des cada

“ Herbert José de Souza. op. cit., p. 41-42.
5 José Cretella Neto. Empresa Transnacional e Direito Internacional — Exame do Tema & Luz da
Globalizacéo, p. 148-149.
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vez mais vantajosas para essas empresas, mesmo em detrimento do
desenvolvimento social, a fim de atrair seus capitais.

Entretanto, considerando que as Empresas Transnacionais mantém o
controle de suas “unidades de operacdo” centralizado, ou seja, as decisdes
estratégicas sdo tomadas em sua “Casa Matriz”, sede de origem da Empresa
Transnacional, € importante observar, o disposto por Eduardo Teixeira
Silveira™, que os empregos gerados nos paises anfitrides ou hospedeiros, sdo
empregos subalternos, ou no maximo intermediarios, pois para 0s cargos de
direcdo e geréncia as Empresas Transnhacionais reservam para empregados de
sua “Casa Matriz” que migram para os paises das “unidades de operagdo”.

Para Luiz Olavo Baptista'’, esta centralizagdo do poder decisorio na
“Casa Matriz” das Empresas Transnacionais, bem como a busca por otimizagdo
de lucros, afetam, de forma direta, as massas trabalhadoras de seus paises
anfitrides ou hospedeiros, pois as decisfes sociais como: salarios, condicdes de
trabalho, estratégia de investimentos, etc., de tais empresas sdo realizadas a
disténcia das massas trabalhadoras que ndo tem acesso e, as vezes, nem mesmo
as informacdes decorrentes de tais decisOes, sendo, portanto, essas sujeitas a

qualquer tipo de influéncia.

16 Eduardo Teixeira Silveira. A Disciplina Juridica do Investimento Estrangeiro no Brasil e no Direito
Internacional, p. 54.
7 Luiz Olavo Baptista. Empresa Transnacional e o Direito, p. 123.
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E importante ressaltar que, para Herbert José de Souza'®, as Empresas
Transnacionais, nesta concepcdo de deter o conhecimento dos precos relativos
da forca de trabalho e suas condic¢des, podem planejar movimentos diferentes de
quantidade, qualidade, preco e particularidades culturais desta forca de trabalho,
por exemplo, como melhor estruturar o custo de seus produtos e suas estratégias
de negdcio, com a vantagem de poder barganhar com a massa assalariada das
regides onde opera.

Entretanto, tal situacdo, bem como os planejamentos societarios e
tributarios realizados pelas Empresas Transnacionais causa auséncia de
informagdes ou repasse de informacdes “truncadas” a massa trabalhadora das
“unidades de operacdo” dessas empresas, e, conforme citado por Luiz Olavo
Baptista™, a0 empregado de uma Empresa Transnacional fica, nessas condicdes,
dificil de reagir ou contestar sobre qualquer decisdo ou situacdo imposta por
essas empresas que potencial ou efetivamente venha a prejudicé-lo.

Por fim, é importante verificarmos que, no caso de conflito entre
trabalhadores e Empresa Transnacional, ha discussdo sobre o “forum” mais
adequado para solucéo dessas controvérsias.

Cita, ainda, Luiz Olavo Baptista®®, que as relacdes de trabalho s&o

regidas pelas convencdes coletivas e legislacdo trabalhista de cada pais anfitrido

'8 Herbert José de Souza. O Capital Transnacional e o Estado, p. 44.
9'uiz Olavo Baptista. op.cit., p. 124.
2 Ibid., p. 126.
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ou hospedeiro, no entanto, José Cretella Neto?* dispde que, nos casos das
Empresas Transnacionais, tanto a doutrina como jurisprudéncia, originadas na
Franca, dita que tais relacbes devem ser regidas pela legislacdo que for mais
favoravel ao empregado.

Entretanto, tal situagdo, para Luiz Olavo Baptista® e para José Cretella
Neto®® cria uma situacdo complicada em relacdo a tais contratos, pois a
Previdéncia Social desses trabalhadores sempre é regida pelos Estados onde
esses executam 0s Servicos, ou seja, nos paises anfitrides ou hospedeiros.

E importante ressaltar, nesses conflitos, a questdo da determinacio do
empregador, a fim de caracterizar a responsabilidade final por tais trabalhadores.

Para Luiz Olavo Baptista®, a questdo acima é um dos problemas a ser
enfrentado pelo Direito Internacional Privado, pois desta forma, seria mais facil
estabelecer qual seria a legislacdo aplicavel para solucionar um determinado
conflito do trabalhador junto as Empresas Transnacionais, cita, ainda, José
Cretella Neto®™, que para algumas legislacdes, como a legislacdo brasileira, tal
questdo é enfrentada como se as Empresas Transnacionais e suas “unidades de
operagao” formassem um Grupo de Sociedades, estabelecendo-se, desta forma,
solidariedade de todas as empresas integrantes do Grupo em relacdo aos débitos

trabalhistas. Ja na Franca, conforme disposto pelos referidos autores, em sua

21 José Cretella Neto. Empresa Transnacional e Direito Internacional — Exame do Tema a Luz da
Globalizagao, p. 149.

#2 Luiz Olavo Baptista. Empresa Transnacional e o Direito, p. 126.

%José Cretella Neto. op. cit., p. 149.

?* Luiz Olavo Baptista. op. cit., p. 127.

%José Cretella Neto. op. cit., p: 149.



15

jurisprudéncia se estabeleceu que nessas situacdes a responsabilidade fosse do

“conjunto econdmico” ou “de uma s6 empresa do ponto de vista do Direito do

Trabalho”.

2.1.2. Sistemas de Comunicacgao e Informacao

Os Sistemas de Comunicacdo e Informacdo estdo relacionados ao
avanco da tecnologia neste processo de internacionalizacdo das Empresas
Transnacionais.

Para Herbert José de Souza® as Empresas Transhacionais nio
objetivam primordialmente a modernizacdo e a inovacdo tecnoldgica de seus
processos, e sim, buscam esses meios para atingir o seu objetivo essencial que é:
a maximizacéo dos lucros e o controle monopdélico ou oligopélico dos mercados.

Desta forma, como as Empresas Transnacionais buscam a otimizacgéo
de seus processos de producdo para maximizacdo dos seus lucros, para Herbert
José de Souza®, elas utilizam os avancos da ciéncia para o controle de energia,
recursos naturais, comunicacdes, métodos de organizacdo e planejamento,
tornando o contexto das nag¢des como suas “unidades de operagdo” superando,

assim, os limites nacionais do processo produtivo.

% Herbert José de Souza. O Capital Transnacional e o Estado, p. 45.
" Ibid., p. 48.



16

Mas, é importante ressaltar, que esta situacdo de utilizar os avangos
tecnoldgicos de forma global, nas unidades de operacfes, somente € possivel,
porque as Empresas Transnacionais buscam, além de produzir em escala
mundial para maximizacgao dos lucros, produzirem uma mercadoria universal
para um consumo mundial, ou seja, utilizar-se desses processos de
standardizacdo ¢ padronizagdao dos meios de produg¢do nas “unidades de
operacdo” para produzir mercadorias que ndo tenham uma destinagdo ou
mercado especifico, mas que possa ser consumida em qualquer localidade ou
mercado geografico, como por exemplo, o0 automovel, o radio, o telefone, etc.

E ainda importante mencionar que o desenvolvimento tecnoldgico
muito contribui para o controle de toda essa estrutura de gerenciamento e
administragdo dessas “unidades de opera¢do” pela Casa Matriz (pais de origem
da Empresa Transnacional), considerando ser um instrumento facilitador para a
comunicacdo e transferéncia de informacdes entre tais unidades e estas com a
Casa Matriz, sendo este um instrumento essencial para que se mantenha o
controle do processo de uma producdo globalizada.

Entretanto, deve-se considerar o observado por José Cretella Neto?,
que a introducdo das novas tecnologias de informacdo, desenvolvimento de

“softwares”, automacdo da produgdo, etc., dificultam o controle pelos 6rgdos

governamentais da atuacdo das Empresas Transnacionais pelos paises em que se

%8 José Cretella Neto. Empresa Transnacional e Direito Internacional — Exame do Tema & Luz da
Globalizacéo, p. 150-151.
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fixam, podendo-se, desta forma, estas movimentarem, inclusive, recursos de pais

a pais indiscriminadamente.

2.1.3. Sistemas Financeiros

Quando nos referimos aos Sistemas Financeiros que as Empresas
Transnacionais devem considerar, nos referimos sobre o capital financeiro
empregado por tais empresas.

Tal capital financeiro pode ser captado pelas Empresas Transnacionais,
conforme Luiz Olavo Baptista® de diversas formas, tais como créditos
bancérios, empréstimos em longo prazo, venda de participacBes no mercado
local ou estrangeiro, etc.

Ressalta José Crettela Neto®, que a captacdo de recursos pelas
Empresas Transnacionais € amplamente discutida no ambito mundial,
principalmente, devido as acOes destas cotadas em diversas bolsas de valores no
mundo e realiza¢do de operagdes de empréstimos entre a “Casa Matriz” e suas
filiais ou vice-versa, disfarcadas em participacdo societaria com o objetivo de

remeter lucros para remuneracao de investimentos, bem como, a transferéncia de

# Luiz Olavo Baptista. Empresa Transnacional e o Direito, p. 130.
%José Cretella Neto. Empresa Transnacional e Direito Internacional — Exame do Tema a Luz da
Globalizacao, p. 151.
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recursos de pais em pais ou remessa disfarcada de lucros, através de contratos de
transferéncia de tecnologia.

Para Herbert José de Souza® a internacionalizacdo do capital
financeiro é crucial para o processo global das Empresas Transnacionais, pois,
estas empresas, para o0 desenvolvimento de suas atividades, podem tomar
dinheiro emprestado em qualquer parte do mundo.

Em decorréncia dessa situacdo mundial, conforme disposto por
Herbert José de Souza®, os sistemas financeiros ampliaram sua dimensdo
financeira, ndo apenas através de mecanismos como o “transfer pricing”, mas
através de produtos financeiros (“swap”, “hedge”, etc.), que tratam da
especulacdo dos diferentes valores das moedas de cada pais, a fim de antecipar
pagamentos, quando se espera a valorizacdo de determinada moeda, ou retarda-
los quando se espera uma desvalorizacéo.

Para Rhys Jenkins®®, o processo de internacionalizaco de producao foi
acompanhado de um grande crescimento da mobilidade internacional de capital,
sendo que com o crescimento do mercado de financiamentos houve a expansédo
internacional dos bancos.*

Tal situacdo trouxe, além da necessidade de sofisticacdo do sistema

financeiro e bancario mundial, o problema de se estabelecer qual seria a

3! Herbert José de Souza. O Capital Transnacional e o Estado, p. 62.

%2 Ibid., mesma pagina.

%3 Rhys Jenkins. Transnational Corporations and Uneven Development: The Internationalization of
Capital and the Third World, p. 12.

3 Texto original: “This internacionalization of production has been accompanied by a tremendous increase in
the international mobility of capital.....It is also a resulto of the growth of new financial markets (particularly
the Eurocurrency market) and the expansion of transnational banking.”
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legislacdo aplicavel para essas operacdes na medida em que produzissem efeitos
internacionais. Para Luiz Olavo Baptista® as operacdes de emissdo de acdes ou
titulos no mercado estrangeiro, a legislacdo que deve ser aplicada a tais
operacdes, deve ser do pais da Bolsa de Valores que os cotou, considerando as
obrigagdes da empresa emissora no que tange a publicidade de seus balancos e
informagdes econdmicas ao publico e ao mercado.

O dilema de qual legislacdo aplicar a estas operacdes, também, surge
quando se trata dos empréstimos internacionais. Conforme Luiz Olavo
Baptista®®, tais empréstimos devem observar diversos requisitos que disciplinam
tanto a saida desses recursos de um pais como a entrada no outro pais, as formas
de liquidacdo da operacdo, etc. E importante destacar que, no Brasil, temos
como orgdo regulador dessas operacfes de empréstimos externos o Banco
Central, as quais além de serem registradas neste Orgdo, ndo podem ser
liquidadas, se tal orgdo verificar que ndo estdo em conformidade com a
legislacédo brasileira, tendo em vista que ndo permitira realizar o cambio desses
recursos para liquidacéo.

Tal desenvolvimento dos sistemas financeiros decorrentes do processo
de expansdo da corporacdo global resultou, de acordo com Herbert José de

Souza®, no crescimento acelerado do poder dos bancos, sendo que nos tltimos

% Luiz Olavo Baptista. Empresa Transnacional e o Direito, p. 131.
% |bid., p. mesma pagina. 131.
%" Herbert José de Souza. O Capital Transnacional e o Estado, p. 62.
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10 anos o crescimento dos bancos foi na medida das necessidades de liquidez

dessas corporagdes.

2.1.4. Sistemas de Controle e Administracao

Considerando que as Empresas Transnacionais podem atuar no
mercado global através de diversas estruturas societarias ou contratuais, 0 seu
sistema de controle e administracdo dessas unidades, inicialmente e na maioria
das vezes, € realizado de forma centralizada pela “Casa Matriz” (sede origem da
Empresa Transnacional), a qual delimita todas as politicas internas de
“Governanca Corporativa” e “Compliance” de suas unidades espalhadas pelo
mundo, além de deter todo o poder decisério da conducdo dos negocios de cada
unidade.

Entretanto, tal influéncia nos sistemas de controle e administragdo nao
se caracteriza somente na instituicdo de politicas internas das Empresas
Transnacionais, pois, é importante observar que, conforme o discursado por Ana
Lucia Guedes®, tais Empresas tendem a adotar como principio corporativo 0s

padrdes estabelecidos pela legislacdo de seu pais de origem.

% Ana Lucia Guedes. Repensando a Nacionalidade de Empresas Transnacionais, p. 55.
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Desta forma, para Ana Lucia Guedes®, a “nacionalidade” da Empresa
Transnacional, no que tange, principalmente, na legislacdo do pais de origem
dessa empresa que exerce significativa influéncia na gestdo de suas unidades,
também, causa grande impacto de influéncia no processo socioeconémico dos
paises dessas unidades, chamados de paises anfitrides ou hospedeiros, alem de
imprimir padrGes internacionais de relacionamento nessas economias.

Tal situacdo de influéncia nos processos socioecondmicos dos paises
anfitrides ou hospedeiros decorre, principalmente pelo comando das Empresas
Transnacionais sobre os recursos econdmicos de suas unidades, bem como, suas
habilidades gerenciais e tecnoldgicas que, indiretamente, influenciam a prépria
conjectura econdmica desses paises.

Para Ana Lucia Guedes®, essa disseminacio de principios da “Casa
Matriz” das Empresas Transnacionais para suas subsidiarias decorre da
racionalidade econémica dessas empresas, principalmente no que se refere a
escolhas de estratégias e ativos para manter a competitividade de sua atuacdo em
nivel globalizado.

Como exemplo, Ana Lucia Guedes®, se utiliza da experiéncia das
Empresas Transnacionais de origem norte-americana, pois as caracteristicas do

pais de origem (mercado norte-americano) influenciam o gerenciamento das

% Ibid., mesma pagina.
“® Ibid., p. 56.
* Ibid., p. 57.
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unidades dessas empresas, de tal forma, que tais unidades sdo gerenciadas pelos
gerentes norte-americanos e submetidas a sistemas centralizados de controle.
Desta forma, na Lucia Guedes” conclui que as Empresas
Transnacionais possuem, por mais que sua atividade seja pulverizada em
diversos paises, um centro de poder e influéncia localizada em seu pais de
origem, onde demandam todas as decisdes estratégicas para sua atuacdo no

mercado global.

*2 |bid., p. 58.
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3—AS EMPRESAS TRANSACIONAIS BRASILEIRAS

3.1. O Fendmeno da Internacionalizacdo das Empresas da América Latina -

Teorias

Considerando que, o Brasil, assim como, alguns outros paises da
Ameérica Latina sempre foram conhecidos como paises anfitrides e hospedeiros,
discutiremos, em teoria, 0 fenbmeno de como esses paises passaram a Se
preocupar com a internacionalizagdo de suas empresas.

Sobre este fendmeno, ha algumas teorias, sendo uma delas, discutida
por Herbert José de Souza®™, que se baseia no desenvolvimento da “burguesia”
dos paises da América Latina devido a parceria com as Empresas
Transnacionais de paises desenvolvidos que expandiram suas atividades para
tais paises, pois 0s paises da América Latina eram caracterizados uma grande
economia dependente do capital internacional, assim com a entrada dessas
Empresas Transnacionais, algumas delas em parceria com a “burguesia local”,
acabou se desenvolvendo devido ao exercicio de atividades junto com essas
empresas estrangeiras (origem em paises desenvolvidos), podendo, com capital

acumulado e a expertise obtida algar seus primeiros voos no mercado mundial.

* Herbert José de Souza. O Capital Transnacional e o Estado, p. 131.
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Nesse diapasdo, Herbert José de Souza™, vislumbra dois aspectos,
sendo que o primeiro se refere aos agentes da internacionalizacdo, ou seja, as
Empresas Transnacionais, que para o referido autor, sdo as responsaveis por
definir novos termos entre as economias centrais (paises desenvolvidos) e
periféricos (paises subdesenvolvidos), pois a internacionalizacdo dos paises
periféricos somente decorre devido a atuacdo dessas empresas nas parcerias
locais.

O segundo aspecto, para Herbert José de Souza®, seria a
internacionalizacdo dos mercados, que se refere a relacdo das empresas
multinacionais e os mercados nacionais, pois a penetracdo e conquista dos
mercados locais pelas empresas multinacionais é considerada a razao principal
do processo de internacionalizacdo do capital dos paises dependentes.

Para Herbert José de Souza™ a alianca entre a “burguesia local”, o
Estado dos paises dependentes e as empresas multinacionais se caracteriza no
desenvolvimento capitalista associado abrindo um novo capitulo no

desenvolvimento da economia mundial.

* Ibid., p.139-140.
** |bid., p. 140.
*® Ibid., p. 141.
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3.2. A Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras

As Empresas Transnacionais Brasileiras ndo representam ainda uma
parcela significativa no universo de Empresas Brasileiras, entretanto, conforme
Rubens Ricupero e Fernando Mello Barreto®, deve-se considerar que desde
meados da década de 90 houve um crescimento, bastante relevante no
investimento direto brasileiro no exterior passando de USD 1,3 bilhdes de
dolares norte-americanos para em 2004 atingir USD 9,5 bilhdes de dolares
norte-americanos.

Conforme a KPMG™, com dados mais atuais, o Brasil tornou-se um
grande exportador de capitais, pois, se constatou 2006 que os investimentos
brasileiros diretos no exterior atingiram o montante de USD 32,3 bilhdes de
dolares norte americanos, sendo que tal evento colocou o Brasil na 122 posicao
no ranking dos maiores investidores do mundo, superando, inclusive paises
como a Australia, China, Russia, Suécia, etc.

Os principais setores que se internacionalizaram foram o de servicos,
sendo a maior concentragdo do inicio de seus investimentos no exterior nos

paises da propria América Latina.*

*" Rubens Ricupero e Fernando Mello Barreto. A Importancia do investimento direto estrangeiro do Brasil
no exterior para o desenvolvimento socioecondmico do pais . In: André Almeida (organizador).
Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras, p. 10-14.

*® KPMG. Relatdério sobre Multinacionais Brasileiras — A Rota dos Investimentos Brasileiros no Exterior,
p. 4. Dados disponiveis no site:
“<http://www.kpmg.com.br/publicacoes/tax/Multinacionais_Brasileiras_08_portugues.pd> Acesso em
24.03.2010.

* Rubens Ricupero e Fernando Mello Barreto. op. cit., p. 10-14.
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Em conformidade, ainda, com os dados disponiveis pela KPMG®, em
estudo da Fundacdo Dom Cabral, as Empresas Transnacionais Brasileiras
apresentaram algumas caracteristicas: a) as Empresas Transnacionais brasileiras
sS40 empresas regionais pois, muitas delas, concentraram seus investimentos no
exterior em paises da América Latina; b) o processo de internacionalizacdo das
empresas brasileiras é liderado por empresas de segmento de extracdo de
recursos naturais (Vale, Petrobrés, etc); c¢) as Empresas Transnacionais
Brasileiras, considerando o total de fluxo de investimentos diretos brasileiros no
exterior, ainda tem um presenca timida no mercado mundial; d) oito entre vinte
Empresas Transnacionais Brasileiras adotaram como lingua oficial o espanhol
e/ou inglés junto com o portugués; e e) Empresas Transnacionais Brasileiras
(855) investem em 52 (cinquenta e dois paises) demonstrando que pequenas e
medias empresas brasileiras, também, iniciaram seu processo de
internacionalizacéo.

E importante, ainda, destacar que ja em 2004, algumas empresas
brasileiras se apresentavam entre as 50 (cingiienta) mais importantes Empresas
Transnacionais do mundo em desenvolvimento, sendo elas a Petrobras,
Companhia Vale do Rio Doce (Vale S.A), Gerdau, Embraer e Construtora
Norberto Odebrecht °*.

Desta forma, é facil observar que, os grandes conglomerados

brasileiros, em sua maioria e de diversos setores, refletem o sucesso em seu

%0 KPMG. op. cit., 13.
5! Rubens Ricupero e Fernando Mello Barreto. op.cit., p. 13.
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processo de internacionalizacdo. Entretanto, outras empresas de pequeno e
médio porte, também apresentaram éxito neste processo, como a Churrascaria
Fogo de Chio, WEG, Marcopolo, Tigre e Sab6.*

A fim de ilustrar o processo de internacionalizacdo das empresas

brasileiras segue um breve histérico deste evento.

3.2.1. Historico do surgimento das Empresas Transnacionais Brasileiras

O inicio da internacionalizacdo de empresas, decorrente da
necessidade de se aumentar a competitividade das empresas em ambito mundial,
conforme lvani Tristan Morato Leite®® se d4 a partir de 1990.

No Brasil, considerando que, até o fim de 1970, o Brasil teve seus
portos fechados, inviabilizando as importacGes de produtos e, por consequéncia
fomentando o investimento direto estrangeiro que constituiam suas unidades no
Brasil a fim de fabricar seus produtos localmente, tal situacdo trouxe um
importante crescimento industrial no pais, entretanto, somente para 0 mercado

interno/local, pois, tais obstadculos as importacGes, principalmente de

%2 Ibid., mesma péagina.
53 |vani Tristan Morato Leite. A Internacionalizacdo de Empresas Familiares: Um Estudo do Ciclo
Evolutivo e o Processo de Internacionalizagéo, p. 45-48
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equipamentos e outros insumos, acarretou a formacdo de um parque industrial
defasado tecnologicamente e pouco competitivo no ambito mundial®.

No inicio da década de 1990, com a liberalizacdo comercial e,
portanto, a abertura as importagdes, muitas das empresas brasileiras adotaram
como estratégia de crescimento, a internacionalizacdo de seus produtos e
atividades, a fim de se tornarem mais competitivas no ambito mundial®>.

Desta forma, tais empresas adotando uma visdo ampla de seu potencial
de crescimento, a fim de competir no mercado mundial, realizaram, aléem de
adaptacGes em seus produtos para atender cada mercado no exterior,
constituicdo de subsidiarias e aquisicdo de plantas industriais no exterior, na

tentativa de fortalecer sua presenca no mercado internacional®.

E importante ressaltar que, as empresas brasileiras de grande porte,
principalmente as que atuam na area de servi¢os ou extracao e beneficiamento
de minérios, ja apresentam certo sucesso em seu processo de internacionalizacéo
pois, conquistaram uma presenca marcante no mercado mundial, entretanto,
comparada as Empresas Transnacionais dos paises desenvolvidos ainda, nossa
presenca, em relacdo a quantidade de empresas internacionalizadas é timida.

No sub-capitulo a seguir, destacamos algumas das Empresas

brasileiras que apresentaram éxito em seu processo de internacionalizacao,

consideradas, atualmente, como Empresas Transnacionais.

> Ibid., mesmas paginas.
% Ibid., mesmas paginas.
% Ibid., mesmas paginas.



29

3.2.2. Empresas Transnacionais Brasileiras — Alguns exemplos de sucesso

no processo de internacionalizacao

Com base nos dados disponiveis por Rubens Ricupero e Fernando
Mello Barreto®’, iremos destacar a situacdo de algumas das Empresas
Transnacionais Brasileiras que passaram com éxito em processos de

internacionalizacgéo:

. Petrobras
Empresa de origem estatal pioneira em realizar investimentos no exterior
em meados das décadas de 1960 e 1980, hoje, tem operacdes e negdcios
em 15 (quinze) paises e em trés continentes, sendo sua previsdo para
investimentos até 2010 em operaces no exterior, principalmente nos
paises da América Latina, oeste da Africa e Golfo do México da ordem de
USD 7,100,000,000.00 (sete bilhdes e cem milhdes de dolares norte-

americanos).”

%" Rubens Ricupero e Fernando Mello Barreto. A Importancia do investimento direto estrangeiro do Brasil
no exterior para o desenvolvimento socioecondmico do pais . In: André Almeida (organizador).
Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras, p. 14-22.

% Ibid., p.14.
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o Companhia Vale do Rio Doce (atualmente denominada Vale
S.A.)59
A Companhia Vale do Rio Doce (Vale S.A.) foi criada pelo governo
brasileiro em 1942, sendo privatizada em 1997, atuando, hoje, nos
mercados de producdo e comercializagdo de minerio de ferro, pelotas,
niquel, concentracdo de cobre, carvdo, bauxita, alumina, aluminio,
potassio, caulim, manganés e ferroligas em cinco continentes.
Atualmente, a Companhia Vale do Rio Doce (Vale S.A.) mantém
empreendimentos em 21 (vinte e um) paises, tendo escritdrios na América
do Norte, América Andina, Africa, Eurésia, Australésia e Brasil.
Os empreendimentos em que participa a Companhia Vale do Rio Doce
(Vale S.A), sequem os seus mercados de producdo e comercializacdo de
minérios, como por exemplo, explorando o mercado de pelotizacdo, a
Companhia Vale do Rio Doce, internacionalmente, através de coligadas
ou participagdo em “joint ventures” mantém usinas no Japao, Espanha,

Italia e Coréia do Sul.

o Votorantim Cimentos
A Votorantim Cimentos em seu processo de internacionalizacgdo realizou
a aquisicdo de varias unidades ou empresas estrangeiras, tais como St.

Marys Cement Inc do grupo Lafarge e fabricas da Cemex empresa

% Dados disponiveis no site: “<http://www.vale.com> Acessos em 27.09.2009 e 19.03.2010.


http://www.vale.com/

31

mexicana, desta forma, hoje atua no Canadéa e Estados Unidos, sendo 23%
(vinte e trés por cento) de seu faturamento decorrentes dessas operacdes

no exterior.®

o Gerdau
A Gerdau iniciou seu processo de internacionalizacdo com a aquisicédo de
uma siderurgica uruguaia (siderurgica Laisa) em 1980 e atualmente ja
atua em varios paises da América do Sul e do Norte. Desde 1980, no
modelo de expansdo de suas operacfes no exterior através de aquisicoes
de empresas estrangeiras, a Gerdau passou a ser detentora de 28 (vinte e
oito) usinas no Brasil, Argentina, Uruguai, Chile, Col6mbia, Estados

Unidos e Canada.**

o Embraer
A Embraer fundada como empresa estatal em 1969 e submetida ao
processo de privatizacdo em 1994, atua hoje, através de seus escritdrios e
centros de assisténcia técnica localizados em suas subsidiarias no exterior
nos Estados Unidos, Franca, China e Cingapura, bem como, com clientes
e parceiros de nivel mundial é considerada, atualmente, a quarta maior

fabricante de aeronaves comerciais do mundo.®?

% Rubens Ricupero e Fernando Mello Barreto. op. cit., p. 15.
% Ibid., mesma pagina.
%2 Ibid., p.16.
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o Ambev
A companhia Ambev (Companhia de Bebidas das Américas) surgiu em
1999 com a fusdo das duas maiores cervejarias brasileiras, a Brahma e a
Antarctica, sendo que sua expansdo internacional ocorreu através de
aquisicdo de cervejarias estrangeiras (Quilmes International da Argentina)
e com a operacdo de permuta de acbes com a cervejaria belga Interbrew
que culminou na participacédo indireta na empresa canadense John Labbat

Ltd.%

. Construtora Norberto Odebrecht

A Construtora Norberto Odebrecht S.A. € uma empresa de capital 100%
(cem por cento) brasileiro, fundada em 1945, no Estado da Bahia, que
atua, através de seu Grupo, nas areas de engenharia e construcdo, quimica
e petroquimica, infra-estrutura e servigos publicos®.

A Construtora Norberto Odebrecht S.A. iniciou a vislumbrar sua atuagéo
internacional no ano de 1978, sendo que em 1980 se consolidou na area
internacional com a constru¢do da Hidrelétrica de “Charcani V” na
Republica do Peru e no sistema hidrelétrico de Colbun-Machicura no

Chile®™, e se intensificou na América Latina, com a construcdo da

% Ibid., mesma pégina.

® Dados disponiveis no site: “<http://www.odebrecht.com.br> Acesso em 27.09.2010.

% Rubens Ricupero e Fernando Mello Barreto. A Importancia do investimento direto estrangeiro do Brasil
no exterior para o desenvolvimento socioecondmico do pais . In: André Almeida (organizador).
Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras, p.17.
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Hidrelétrica de “Pichi-Picun-Leufl” na Argentina (1986), construcido da
primeira etapa do Sistema de Irrigacdo Santa Elena no Equador (1987),
sendo que na década de 90 atuou no desenvolvimento do Projeto
“Chavimochic” no Peru, na constru¢do do Centro “Lago Mall” na
Venezuela; na execucdo de obras de saneamento em Montevidéu no
Uruguai; na construgdo da Ferrovia “La Loma-Santa Marta” na
Coldmbia; na construgdo da rodovia “Santa Cruz de La Sierra-Trinidad”
na Bolivia; na execu¢do da barragem de “Los Huites’ no México; e nas
barragens “Toro I” e “Toro II” na Costa Rica®®.

A Construtora Norberto Odebrecht S.A. partiu também para uma atuacéo
no continente africano (Angola) com a construcdo da Hidrelétrica de
“Capanda” (1984), e construgdes na Libéria e Mocambique, bem como,
iniciou em 1988 sua internacionalizacdo para a Europa adquirindo a
construtora portuguesa Bento Pedroso Construcdes, a fim de ter uma base
para suas operacdes na Comunidade Européia e no Norte do continente
africano. Além disso marcou sua atuacio na Asia e no Oriente Médio se
iniciou com a construcao da plataforma semi-submersivel Petrobras 18 em
Cingapura; construcdo da Hidrelétrica “Bakun” na Malasia, execugdo das
obras de ampliacdo do Aeroporto Internacional de “Abu Dhabi”®’.

No inicio dos anos 90, a Construtora Norberto Odebrecht S.A. iniciou sua

atuacdo nos Estados Unidos, com um pequeno escritorio na Flérida para

66 Willy Weisshuhn. A Internacionalizacio da Construtora Norberto Odebrecht, p 7-10.
%7 Ibid., mesmas péginas.
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participar de concorréncias pablicas, sendo 0 seu primeiro contrato um
trecho do metrd de Miami realizado em 1993, sendo que, apds esses
contratos, deteve obras na Fldrida, Gedrgia, Carolina do Norte e Carolina
do Sul, inclusive com prémio de “Empresa de Construgdo do Ano” em
1999 pela construcio da barragem de “Seven Oaks” na California®.

Atualmente, as empresas de engenharia e construcdo do Grupo Odebrecht,
ja se fixaram em 20 (vinte) paises na Ameérica do Sul, América Central e
Caribe, América do Norte, Africa, Oriente Médio e Europa, sendo
destacada como a maior empresa de Engenharia e Construcdo da América

Latina®.

. WEG
A WEG foi fundada em 1961 e hoje é a maior fabricante de latino
americana de motores elétricos e uma das maiores empresas deste setor no
mundo’.
A WEG atua em mais de 100 (cem) paises contando com fabricas na
Argentina, México e Portugal e empresas controladas de comercializacdo

e distribuicdo em quatorze outros paises, sendo que suas operacdes

% Ibid., mesmas paginas.
% Ibid., mesmas paginas.
" Dados disponiveis no site: “<http:// www.weg.net> Acesso em 22.03.2010.
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internacionais ja representam aproximadamente 38% (trinta e oito por

cento) de sua receita total. "

o Marcopolo

A Marcopolo foi fundada em 1949 na cidade de Caxias do Sul no Estado
do Rio Grande do Sul e atua no segmento de fabricacdo de carrocerias de
Onibus rodoviarios, urbanos e micro-6nibus.

Decorrente de seu processo de internacionalizagcdo, atua no México,
Colémbia, Argentina, Portugal e Africa do Sul através de suas unidades
produtoras, bem como participa de uma joint venture com a Merces
Benz no México para atender os mercados da América do Norte, América
Central, e Caribe e na Colombia sua producdo visa os mercados da
Venezuela, Peru, Equador e Panama.

Atualmente sua receita liquida ja tem participacdo de 49% (quarenta e

nove por cento) de suas operacdes internacionais.’

o Natura
A Natura iniciou seu processo de internacionaliza¢do no inicio da década

de 80 sendo a Bolivia e Chile os primeiros paises de sua atuacéo, logo

™ Rubens Ricupero e Fernando Mello Barreto. A Importancia do investimento direto estrangeiro do Brasil
no exterior para o desenvolvimento socioecondmico do pais . In: André Almeida (organizador).
Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras, p.17.

2 Ibid., p.18.
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depois partiu para o Uruguai, Paraguai, Peru e na década de 90 foi para a
Argentina onde baseou uma estrutura de vendas para atender toda a
América Latina.

Em 2003 constituiu uma base na Franca para promover sua atuagdo no
mercado europeu e no mercado norte-americano, tendo hoje, conduzindo

suas operacdes no exterior mais de 400 (quatrocentos) funcionarios. "

o Multibras
A Multibras foi resultado da fusdo de empresas Brastemp, Consul e Semer
com algumas empresas do grupo Brasmotor e foi adquirida pela empresa
estrangeira  Whirlpool Corporation. Entretanto, mesmo sendo uma
subsidiaria da empresa estrangeira, se consubstancia matriz de varias
operacOes na América Latina, pois atua, atraves de suas filiais/subsidiarias
na Argentina e Chile, e leva suas operacdes para mais de 70 (setenta)

paises em cinco continentes.”

o Embraco
A Embraco foi fundada em 1971 para atuar no segmento de refrigeradores
e compressores e iniciou seu processo de internacionalizacdo atraves de

exportaces de seus produtos para a América Latina, Estados Unidos e

 Ibid., p.18.
™ Ibid., p.19.
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Canada, sendo que hoje atua em mais de 70 (setenta) paises, bem como,

detém bases produtivas no exterior com mais de 9 (nove) mil pessoas.”

. Azaléia
A atual empresa Azaléia, que atua no segmento de cal¢ados, surgiu com a
aquisicdo em 2007 da Calcados Azaléia S.A. pela Vulcabrés S.A e com a
aquisicdo da Indular Manufacturas S.A. na Argentina’®, sendo desta forma
0 inicio de seu processo de internacionalizacdo sendo que, através de
escritorios comerciais, ja atua nos Estados Unidos, Peru, Chile e
Republica Tcheca, negociando, atualmente, para atuar, também, nos

Emirados Arabes e México.’’

o Sao Paulo Alpargatas
A Séo Paulo Alpargatas foi fundada em 1907 atuando no segmento de
calcados, sendo hoje, um de seus maiores sucessos no segmento as
sandalias havaianas, com as quais atua em varios paises no mundo, tendo
escritorios em Madri, Nova lorque e Santiago do Chile e lojas espalhadas

em varios paises’.

" Ibid. mesma pagina.

"® Dados disponiveis no site: “<www.vulcabras.com.br> Acesso em 22.03.2010.

" Rubens Ricupero e Fernando Mello Barreto. A Importancia do investimento direto estrangeiro do Brasil
no exterior para o desenvolvimento socioecondmico do pais . In: André Almeida (organizador).
Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras, p.19.

"8 Dados disponiveis no site: “<www.alpargatas.com.br> Acesso em 22.03.2010.
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o Cia Hering
A Cia Hering foi fundada a mais de 128 anos no Vale do Itajai no Estado
de Santa Catarina, onde um imigrante alem&o Hermann Hering inicia sua
pequena tecelagem”, destacando-se que, atualmente seus produtos ja

estdo presentes em todos os continentes®.

E importante esclarecer que as empresas acima destacadas s&o apenas
alguns exemplos do universo das Empresas Transnacionais Brasileiras, sendo
que, com base no Ranking das Empresas Transnacionais Brasileiras de 2009
divulgado pela KPMG®, as 40 maiores empresas internacionalizadas do Brasil
(base 2008) sdo: (1) Gerdau, (2) Sabd, (3) Marfrig, (4) Vale Mineragéo, (5)
Metalfrio, (6) Odebrecht, (7) Aracruz Celulose Papel e Celulose,(8) Tigre, (9)
Artecola, (10) Suzano Papel e Celulose Papel e Celulose, (11) Lupatech, (12)
Marcopolo, (13) Embraer, (14) ltautec, (15) Camargo Corréa, (16) Weg,(17)
Ameérica Latina Logistica, (18) Stefanini IT Solutions, (19) Votorantim, (20)
Petrobras, (21) Natura, (22) Tam, (23) DHB, (24) Portobello, (25) Ultrapar, (26)

Andrade Gutierrez, (27) Totvs, (28) Localiza, (29) Cia Providéncia, (30) M.

" Dados disponiveis no site: “<http://www.ciahering.com.br/08/historia.php> Acesso em 01.03.2010.

% Rubens Ricupero e Fernando Mello Barreto. A Importancia do investimento direto estrangeiro do Brasil
no exterior para o desenvolvimento socioeconémico do pais . In: André Almeida (organizador).
Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras, p. 20.

81 KPMG Tax Advisors. Ranking das Empresas Transnancionais Brasileiras — 2009. Dados disponiveis no
site: <http://www.kpmg.com.br/publicacoes/Ranking_Transnacionais_Brasileiras_ago09.pdf>

Acesso em 24.03.2010.
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Dias Branco, (31) Randon, (32) Perdigéo, (33) Marisol, (34) Porto Seguro, (35)
Sadia Alimentos, (36) Oi, (37) Cedro, (38) Arezzo e (39) Cemig.

E importante observar que, algumas das empresas acima destacadas
com éxito em seu processo de internacionalizacdo decorreram de processos de
privatizacdo das estatais brasileiras, outras sdo empresas brasileiras, porém
controladas por sociedade estrangeira que as utilizam como base para as
operacgOes internacionais (principalmente na América Latina), outras tiveram sua
origem em outros fatores, sendo que apenas algumas sdo conglomerados

empresarias de origem familiar, objeto de nosso estudo mais adiante.

3.3. Programas de Incentivo e Fomento do Banco WNacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) para as Empresas

Transnacionais Brasileiras

Em conformidade com as informacdes acima constatamos gque, mesmo
com o éxito de grandes conglomerados empresarias brasileiros nos processos de
internacionalizacdo, comparados a paises desenvolvidos, ainda temos uma
presenca timida no mercado mundial.

Desta forma, para fomentar que mais empresas realizem o processo de
internacionalizacdo a fim de que o Brasil conquiste uma presenca significativa

no mercado mundial, ha necessidade de que, conforme Ivan Tristan Morato
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Leite®, as empresas brasileiras acelerem seu aprendizado das operagdes no
exterior, mesmo que seja por meio do conhecimento de experiéncias de
empresas internacionais de paises desenvolvidos e adotem posturas mais
competitivas e arrojadas para elevar sua competitividade no mercado
internacional.

Além disso, apesar de concordar com as disposi¢cGes do autor acima
referido, em nossa opinido, devemos considerar que ha necessidade de se
estabelecer politicas publicas brasileiras que incentivem tal internacionalizagéo,
sendo destaque de algumas das politicas publicas brasileiras para incentivo a
internacionalizacdo de empresas, os programas de incentivos e financiamentos
para as empresas brasileiras promovidos pela Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES).

Discorreremos, portanto, de forma sucinta a respeito do estudo
realizado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social
(BNDES) e o desenvolvimento de Programa de Financiamento para apoiar a
Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras®™.

E importante esclarecer, que até pouco tempo atras, os casos bem
sucedidos de Empresas Brasileiras que se internacionalizaram foi por iniciativa

prépria delas, ou seja, sem qualquer apdio ou incentivo governamental.

82 vani Tristan Morato Leite. A Internacionalizacdo de Empresas Familiares: Um Estudo do Ciclo
Evolutivo e o Processo de Internacionalizagao, p. 45-48

8 Ana Claudia Alem e Carlos Eduardo Cavalcanti. O BNDES e o Apoio & Internacionalizagdo das Empresas
Brasileiras: Algumas Reflexdes, p. 57 e segs.
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Iniciando a evolucdo do investimento brasileiro no exterior,
destacamos que no inicio da década de 80, o investimento realizado pelas
empresas brasileiras no exterior era irrelevante, considerando-se um montante de
aproximadamente de USD 900,000,000.00 (novecentos milhdes de dolares
norte-americanos), representado predominantemente por investimentos da
Petrobras e por algumas empresas de construgéo.

De 1983 a 1992, houve um aumento dos investimentos diretos ao
exterior realizados por Empresas Brasileiras, alcancando o montante de USD
2,500,000,000.00 (dois bilhdes e quinhentos milhdes de reais), sendo
representados em 30% (trinta por cento) por investimentos da Petrobras.

Em 2004, ja houve um grande aumento no volume dos investimentos
diretos das Empresas Brasileiras no exterior, pois foi apurado pelo Banco
Central do Brasil o montante de USD 71,000,000,000.00 (setenta e um bilhdes
de reais), que representava um crescimento de 30% (trinta por cento) de
investimentos comparados com o ano anterior (2003).

E importante salientar que, tal crescimento, foi originado pela grande
atividade de abertura de subsidiarias no exterior ou participagdo em “joint
ventures” pelas Empresas Brasileiras na época, sendo os principais investidores
as institui¢cdes financeiras ¢ empresas “holdings” de administracdo de negocios
internacionais.

Mesmo considerando que, ainda, se encontra incipiente, no Brasil, o

escopo de politicas publicas para incentivo as Empresas Brasileiras no processo
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de internacionalizacdo, o BNDES, conhecendo as experiéncias bem sucedidas
da internacionalizacdo de empresas em outros paises, decorrentes do apoio de
politicas governamentais de incentivo, em 2002, aprovou diretrizes para
promover financiamentos aos investimentos das Empresas Brasileiras no
exterior.

Tal linha de financiamento visava estimular a entrada e o
fortalecimento das Empresas Brasileiras no mercado mundial através de apoio
aos empreendimentos e/ou projetos destas no exterior.

Entretanto, em 2003, formou-se um grupo de trabalho para elaborar
qual a melhor estratégia para a presenca do capital nacional (brasileiro) no
exterior, considerando a competitividade do mercado mundial.

Para aprofundar o conhecimento sobre a real motivacdo das Empresas
Brasileiras de atuarem no exterior, o referido Grupo de Trabalho buscou
realizar, junto as empresas, algumas constatacfes, tais como: a) as empresas,
mesmo ja atuando no exterior, ainda tinham necessidades financeiras,
operacionais ou técnicas para continuar em seu processo de expanséo; b) grande
parte das empresas que atuam no exterior buscava criar bases/escritorios no
exterior para administrar seus investimentos e ativos; ¢) ha caracteristicas
diferentes de setor a setor e de empresa a empresa na demanda no exterior; d) o
objetivo principal das empresas que atuam no exterior € aumentar a participacéo
brasileira no exterior, através das exportacdes, sendo um dos meios mais

eficazes o investimento direto.
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Neste diapasdo, em 2005, o BNDES aprovou a primeira operacdo de
financiamento desse programa, financiando a compra da empresa argentina
“Swift Armour S.A.” pela empresa brasileira Friboi, sendo esta operagao
estimada em USD 200,000,000.00 (duzentos milhdes de dolares norte-
americanos), sendo USD 80,000,000.00 (oitenta milhdes de dolares norte-
americanos) financiados pelo BNDES.

E importante mencionar que o BNDES promove um Programa de
Linha de Financiamento para Exportacdo e Insercdo Internacional para as
Empresas Brasileiras, sendo a politica de apoio ao comércio exterior a promogao
do desenvolvimento econdmico do pais, através de oferta de instrumentos de
financiamento fundamentais para o éxito da acdo empresarial brasileira no
mercado mundial.

O Programa de Incentivo criado pelo BNDES é denominado de Linha
de Financiamento para Apoio a Internacionalizacdo de Empresas que atua no
apoio aos investimentos e/ou projetos da Empresas Brasileiras de capital
nacional a serem realizados no exterior®.

Para isso, o0 BNDES, como regra estatutaria, somente concede tal
incentivo para Empresas Brasileiras de capital nacional, e, ainda, utiliza como
funding dessa linha de financiamento o0s recursos captados no exterior,
considerando um spread de 3% (trés por cento) a 4,5% (quatro virgula cinco por

cento) e um prémio de performance definido para cada empreendimento, sendo

8 Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social. passim. Dados disponiveis no site
“<http://www.bndes.gov.br/exportacdo/internacionalizacdo.asp> Acesso em 28.09.2009.
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mandatdrio que tais recursos deverao ser remetidos para o Brasil em prazo a ser
estabelecido pelo BNDES em cada projeto.

Ainda, para obtencdo dessa linha, se consubstanciam obrigacdes
especiais a serem cumpridas pelo financiado, como: i) metas de desempenho; ii)
manutencdo do controle nacional do capital da empresa beneficiaria durante o
projeto/empreendimento; iii) implantacdo de préaticas adequadas de governanca
corporativa e mecanismos para a protecdo do investimento do BNDES quando
houver financiamento atraves de subscricdo de valores mobiliarios.

Para a Empresa Brasileira pleitear tal Linha de Financiamento, devera
realizar uma Consulta Prévia ao BNDES, apresentando diversas informacoes
disposta na apostila “Roteiro de Informacdes para Consulta Prévia” — FINEM®
da qual consta, principalmente informagcGes sobre a Empresa Brasileira
solicitante (histérico, setores de atuacdo, faturamento, unidades industriais,
capacitacdo tecnoldgica, estrutura organizacional/gerencial, etc.), bem como,

informaces sobre o projeto/empreendimento de natureza ambiental e social.

% Ibid. passim.
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4 — SISTEMAS DE CONTROLE DE GESTAO NAS EMPRESAS

TRANSNACIONAIS

4.1. A Empresa Transnacional e os Sistemas de Controle

Conforme ja relatado no capitulo 2 sub-capitulo 2.1. acima as
Empresas Transnacionais podem exercer sua atuacdo em diversos paises através
de diversas estruturas societarias e contratuais, sendo o sistema de controle de
administracdo dessas unidades, geralmente, exercido de forma centralizada pela
“Casa Matriz” (sede origem da Empresa Transnacional).

No cenario em que as Empresas Transnacionais exer¢cam sua atuacéo
atraves de estruturas societarias, ha um grande desafio que ¢ a sistematizacdo do
controle de gestdo e de governanga pela “Casa Matriz” de todas as suas
sucursais/filiais, agéncias, escritorios de representacdo e subsidiarias localizadas
em diversos paises.

Para a sistematizacdo desse controle, a Empresa Transnacional deve
considerar, além de sua estratégia de atuacdo no mercado internacional,
principalmente, a adaptacdo dessa sistematizacdo com as legislacbes dos
diversos paises em que suas unidades estardo sediadas, bem como, com as

diferencas culturais, sociais, econémicas e politicas de cada um desses paises.
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Para André Luis Martinewski e Josir Simeone Gomes®, a medida que
a Empresa Transnacional expande suas atividades geograficamente, ha
necessidade de ampliar e sofisticar os mecanismos para controle de seus
recursos (humanos e financeiros) alocados no exterior, sendo que, para um Unico
sistema é dificil se adequar as diferentes caracteristicas (culturais, politicas, etc.)
dos paises nos quais essa empresa ird atuar, por esse motivo, a Empresa
Transnacional deve considerar para escolha de um modelo de sistema de
controle de gestdo sua estratégia global, bem como, criar mecanismos adicionais
de controle que a auxiliem nesta gestéo.

Desta forma, o grande desafio das Empresas Transnacionais se baseia
em optar por uma sistematizacdo de controle adequada para a gestdo de forma

globalizada.

4.1.1. Conceito de Controle de Gestao

Primeiramente, para conceituar Controle, nos baseamos na defini¢ao
de Josir Simeone Gomes e Joan M. Amat Salas, ®’que Controle é 0 mecanismo
fundamental para garantir que as atividades de uma empresa sejam realizadas de

forma adequada pelos membros de tal empresa, com 0 objetivo de manter e

% André Luis Martinewski e Josir Simeone Gomes. Controle Gerencial em Empresas Brasileiras
Internacionalizadas. In: Angela da Rocha (organizadora). A Internacionalizacio das Empresas Brasileiras —
Estudos de Gestdo Internacional. p. 242.

8 GOMES, Josir Simeone e SALAS, Joan M. Amat Salas. Controle de Gestdo — Uma abordagem Contextual
e Organizacional, p. 22.
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melhorar a posicdo competitiva da empresa no mercado em que atua, sendo
assegurado a consecucdo das estratégias, programas e planos definidos
corporativamente por essa empresa.

8 0o Controle é

Para Robert N. Anthony e Vijay Govindarajan
caracterizado por dois aspectos, um deles é a definicdo de regras, sendo o
segundo 0 processo sistematico para planejamento e controle®.

Para André Luis Martinewski e Josir Simeone Gomes™, o sistema de
controle deve se basear em duas perspectivas: uma trata-se de facilitar a
adaptacdo dessas empresas ao ambiente dos paises em que atuaram, conforme
vislumbramos acima; e a outra trata de garantir que toda a organizagao (“Casa
Matriz” e suas unidades) se oriente de forma conjunta para os mesmos objetivos.
Portanto, no caso de Empresas Transnacionais, o0 sistema de controle de gestéo
deve permitir que a “Casa Matriz” verifique e controle a conducédo da estratégia
essencial e global da organizacdo por suas unidades (sucursais/filiais/agéncias e
subsidiarias) localizadas no exterior.

E importante destacar que, a filosofia béasica do controle de gestéo,
conforme André Luis Martinewski e Josir Simeone Gomes®, é o denominado

“goal congruence”, que consiste na orientacdo e conducdo dos membros da

empresa para que desenvolvam acGes em sua gestdo com o objetivo de atender

% Robert N. Anthony e Vijay Govindarajan. Management Control Systems, p. 93.

8 Texto original: “Control is also attained by two types of formal devices. One consists of “rules”, broadly
defined; the other is a systematic way of planning and controlling.”

% André Luis Martinewski e Josir Simeone Gomes. Controle Gerencial em Empresas Brasileiras
Internacionalizadas. In: Angela da Rocha (organizadora). A Internacionalizacio das Empresas Brasileiras —
Estudos de Gestdo Internacional. p. 248, 256-257.

% Ibid., p.247-248.
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0s interesses de todas as partes (funcionarios, administracdo, sdcios/acionistas,
etc) que fazem parte da empresa.

Sobre este tema, também se manifestam Robert N. Anthony e Vijay
Govindarajan %, definindo a “goal congruence” como o processo de lideranca de
pessoas agirem de acordo com o seu interesse e 0 melhor interesse da empresa
(organizacdo)®. Entretanto, o citado autor admite que a perfeita congruéncia
entre os interesses de cada um dos membros da empresa e 0s da empresa
(organizacdo) ndo existe, sendo possivel somente, através do controle de gestéo
ndo encorajar que os membros da empresa atuem de forma contraria aos
melhores interessas da empresa (organizac&o)*.

Desta forma, conclui-se, conforme André Luis Martinewski e Josir
Simeone Gomes,”que o Controle é o processo baseado em um conjunto de
elementos formais e informais interrelacionados que influem e conduzem o
comportamento dos membros da empresa para, em nossa opinido, que seja

atingida as metas e diretrizes pré-estabelecidas pela empresa.

% Robert N. Anthony e Vijay Govindarajan. Management Control Systems, p. 93-94.

% Texto original: “Goal congruence in a process means that actions it leads people to take in accordance with
their perceived self-interest are also in the Best interest of the organization.”

% Texto original: “Perfect congruence between individual goals and organization goals does not exist... ... Asa
minimum, however, the management control system should not encourage individuals to act against the best
interests of the organization.”

% André Luis Martinewski e Josir Simeone Gomes. op. cit., p. 23.
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4.1.2.  Grau de Centralizacao e Descentralizacdo do Controle de gestdo

Neste sub-capitulo, focalizaremos nossos estudos apenas no grau de
centralizacdo ou descentralizagcdo de controle que as Empresas Transnacionais
adotariam para conduzir suas operagOes globalizadamente, considerando o0s
aspectos e dificuldades advindos da internacionalizagdo dessas empresas, sendo
que estudaremos sobre os modelos de sistema de controle mais adiante.

Neste diapasdo, citamos que, para a Dra. Marina Amaral Egydio de
Carvalho®™ as Empresas Transnacionais que adotarem um sistema de controle
descentralizado podem usufruir de algumas vantagens, tais como: melhor e facil
adaptacdo das unidades (sucursais/filiais e subsidiarias) em relacdo a alteracfes
do ambiente, pois o gestor que decidira a atuagdo nessas mudancas estara
alocado na propria unidade; maior motivacdo dos gestores das unidades para
realizar iniciativas e atuar de forma criativa; e dirimir os problemas de
comunicacdo oriundos de aspectos culturais.

Citando a autora acima, as empresas que adotarem um sistema de
controle centralizado, ou seja, concentrando as decisdes na “Casa Matriz”,
também, terdo as seguintes vantagens: melhor definicdo de um plano Unico de

atuacéo e concretizacdo de beneficios econdmicos””.

% Marina Amaral Egydio de Carvalho. Empresas Transnacionais: A Regulagéo do Lobby no Pais Receptor
de Investimentos e a Promog¢éo do Desenvolvimento Econémico, p. 19.
% Ibid., mesma pégina.
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E importante destacar que, esta problematica sobre a centraliza¢o ou
descentralizacdo de tomada de decisbes das Empresas Transnacionais ainda
assombra grande parte do empresariado, considerando que, com o0 aumento do
envolvimento das empresas no exterior se torna cada vez mais dificil decidir
quem (“Casa Matriz” ou unidades operacionais) deverd ser imbuido da
responsabilidade de tomar as decisfes administrativas em relacdo ao negocio da
empresa.

Para S.B. Prasad e Y. Krishina Shetty®, para a Empresa Transnacional
definir uma forma organizacdo € necessario considerar, principalmente, a
localizacdo do poder de tomada de decisdes, ou seja, quanta autoridade na
conducdo dos negocios devera ser da “Casa Matriz” e quanta autoridade devera
ser de suas unidades (sucursais/filiais/agéncias e subsidiarias).

Ainda, citando os autores acima®, esta problematica &,
superficialmente, resolvida, pela escolha das Empresas Transnacionais em
descentralizar a administracdo de seus negécios, a fim de que a autoridade
deciséria figue mais proxima do ambiente em que as operagGes ocorrem,
viabilizando, desta forma que as unidades (sucursais/filiais/agéncias e
subsdiérias) localizados no exterior se adaptam de forma rapida e eficaz as
mudancas do ambiente das localidades (paises) em que tais unidades se

encontram.

% S.B. Prasad e Y. Krishina Shetty. Administracdo de Empresas Multinacionais — Uma Introducéo, p. 136-
137.
% Ibid., mesmas paginaa.
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A fim de que seja escolhida uma opcdo de descentralizagdo ou
centralizacdo do controle, devemos observar, conforme André Luis Martinewski
e Josir Simeone Gomes'®, que deve ser dada a devida importancia para o
ambiente de cada pais que a Empresa Transhacional vai atuar, sendo que, 0
primeiro aspecto a se considerar sao as questdes relativas ao sistema legal, como
por exemplo: diretos de propriedade, regulacédo, regramento de contratos, etc.; e
0 segundo aspecto sdo as questdes relativas a organizacdo e porte do sistema
financeiro de cada pais, a fim de verificar possibilidades de captacéo de recursos
no pais.

Além desses aspectos 0s autores acima, destacam a importancia de
conhecer 0s riscos e incertezas de natureza social, politica e econémica
(ambiente politico, influéncia governamental na economia, nivel de corrupcéo,
inflacdo, nivel de desenvolvimento econdmico, etc.) e qualificacdo e mobilidade
de mao-de-obra dos paises que a Empresa Transnacional vai atuar.™ .

Considerando o acima exposto, vislumbramos a necessidade de
profundo conhecimento da administracdo da Empresa Transnacional do
ambiente de cada pais que esta ira atuar, sendo que, em um sistema de controle
centralizado, a obtencdo de tal conhecimento se resta prejudicada, pois a

administracdo ndo estara proxima a tais situacdes e dificuldades.

0André Luis Martinewski e Josir Simeone Gomes. Controle Gerencial em Empresas Brasileiras
Internacionalizadas. In: Angela da Rocha (organizadora). A Internacionalizacio das Empresas Brasileiras —
Estudos de Gestdo Internacional. p. 252.

191 |hid., mesma pégina.
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Além disso, é importante destacar que, a descentralizacdo traz maior
flexibilidade na conducdo dos negdcios em cada pais, bem como, mais
especificacdo, pois, € notorio que, a administracdo que esta localizada em cada
pais, vive em “loco”, todas as dificuldades desse pais, podendo, mais
acertadamente, tomar decisdes a respeito, inclusive com iniciativa e criatividade,
do que uma administracao (da “Casa Matriz”’) que esta longe de tal realidade.

Contudo, deve-se, também, considerar que tal descentralizacdo, mitiga
os problemas de comunicagao para tomada de decisdes entre a “Casa Matriz” ¢ a
unidade (sucursais/filiais/agéncias e subsidiarias) decorrentes da distancia e dos
aspectos culturais e nacionais do pais em que tal unidade esta localizada,
podendo, ainda, quando tratar-se, principalmente de subsidiarias, favorecer a
apresentacdo de uma imagem local positiva desta unidade no pais em qual esta
situado’®.

Contudo, devemos ressaltar que, conforme Josir Simeone Gomes e
Joan M. Amat Salas'®, quanto mais seja o controle descentralizado de uma
empresa, maior o grau de formalizacdo de sofisticacdo dos mecanismos de
controle necessarios para orientar a atuacdo de cada membro da organizacéo nas
situacOes variaveis que podem ocorrer com as unidades em que operam.

Além do exposto acima, S.B. Prasad e Y. Krishina Shetty destacam,

ainda que, muitas das Empresas Transnacionais que optaram pela

1025 B. Prasad e Y. Krishina Shetty. Administracdo de Empresas Multinacionais — Uma Introducéo, p. 136-
137p. 138.

13 GOMES, Josir Simeone e SALAS, Joan M. Amat Salas. Controle de Gestdo — Uma abordagem
Contextual e Organizacional, p. 127.
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descentralizacdo, sentem que tal forma administrativa traz o prejuizo de néo se
obter e manter uma estratégia unificada da “Casa Matriz” e de suas unidades,
sendo a solucdo para isso alterar a forma de administracdo para a centralizacéo
de tomada de decisdes de todas as unidades pela “Casa Matriz”.

Desta forma, as Empresas Transnacionais, na esperanca de solucionar
0 problema acima descrito, ou seja, de obter as vantagens na condugéo de seus
negaécios de uma forma administrativa descentralizada sem perder a aplicacéo de
uma estratégia unificada e direcionada pela “Casa Matriz”, tendem a centralizar
as tomadas de decisbes correspondentes ao planejamento estratégico da
conducdo dos negocios na administracio da “Casa Matriz” enquanto que
descentralizam para a administracdo de suas unidades (sucursais/filiais/agéncias
e subsidiarias) as decisbes relacionadas as condicdes locais dos paises em que
cada unidade esté localizada.

Para isso, as Empresas Transnacionais, necessitam desenvolver, para a
“Casa Matriz” mecanismos de controle que objetivam definir a estratégia global,
politica e de cultura institucional para suas unidades, a fim de orientar e
acompanhar o desempenho de cada uma delas, sendo que, a administracdo de
cada unidade teria autonomia suficiente para gerenciar as operacoes de forma a
atingir os objetivos estabelecidos pela “Casa Matriz”.

A fim de proporcionar uma Dbreve ilustragdo sobre forma

administrativa centralizada e descentralizada, conforme citado por Willian K.
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Brandt e James M. Hulbert'®, vislumbramos os estilos gerencias das Empresas

Transnacionais européias, americanas e japonesas.

Empresas Multinacionais (Transnacionais) Européias’®
As Empresas Multinacionais (Transnacionais) Européias, adotam, pode se
dizer, um estilo gerencial descentralizado da administragdo da “Casa
Matriz”, mas através de gerentes que maduros e familiarizados com a
filosofia e praticas da “Casa Matriz” sd0 enviados para
administrar/gerenciar  suas unidades (sucursais/filiais/agéncias e
subsidiarias) assumindo, desta forma, um estilo gerencial centralizado.
Desta forma, as Empresas Transhacionais européias centralizam as

decisOes de cada uma de suas unidades nesses executivos.

Empresas Multinacionais (Transnacionais) Americanas'®
Ja as Empresas Multinacionais (Transnacionais) Americanas apresentam
um sistema de controle descentralizado, porém mais institucionalizado e
formalizado, pois, diferente dos europeus que adotam um sistema
centralizado em pessoas de confianca, as Empresas Multinacionais
(Transnacionais) Americanas desempenham o controle de suas unidades

(sucursais/filiais/agéncias e subsidiarias) através de sistemas formais

104 \willian K. Brandt e James M. Hulbert. A Empresa Multinacional no Brasil, p. 161-168.

105
106

Ibid., mesmas paginas.
Ibid;, mesmas paginas.
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baseado em diretrizes e politicas institucionais, planejamento estratégico
global, relatorios, procedimentos e limites de autonomia de sua
administracdo. Tal estilo se destina a apoiar 0 processo decisorio

descentralizado sem perda do controle das operagoes.

Empresas Multinacionais (Transnacionais) Japonesas™’
Podemos vislumbrar que o estilo gerencial das Empresas Multinacionais
(Transnacionais) Japonesas, apesar de utilizarem, para conducdo de seus
negbcios no exterior uma divisdo internacional, mantém um estilo
centralizado, pois, concentra a maior parte das decisbes importantes de
suas unidades (sucursais/filiais/agéncias e subsidiarias) na administracdo

da “Casa Matriz”.

Entretanto, os modelos de sistemas de controles sdo mais complexos

que apenas centralizados ou descentralizados, pois, conforme Josir Simeone

Gomes e Joan M. Amat Salas'® apresentam caracteristicas que consideram,

além de aspectos financeiros, o contexto de estrutura e cultura organizacionais,

comportamento individual e 0 meio ambiente em que cada uma delas esta

situada.

107

Ibid., mesmas péginas.

108)0sir Simeone Gomes e Joan M. Amat Salas. CONTROLE DE GESTAO: Um Enfoque Contextual e
Organizacional. p. 4.
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4.2. Modelos de Sistema de Controle de Gestao

A partir desse momento, apds estudarmos o controle sobre o aspecto
do grau de centralizacdo e descentralizacdo, verificaremos uma breve
explanacdo sobre cada um dos modelos de gest&o.

Primeiramente, vamos vislumbrar, sob a ética de gestdo gerencial, que
o Sistema de Controle, conforme Adriano Rodrigues e José Simeone Gomes %
pode ser considerado em duas perspectivas, a perspectiva estratégica e a
organizacional. A perspectiva estratégica objetiva viabilizar uma adaptacao das
empresas no ambiente ou no contexto social em que esta localizada, sendo que a
perspectiva organizacional objetiva que as empresas orientem sua atuacdo em
conformidade e na direcdo dos objetivos dos membros da Alta Administracao,
sendo no caso das Empresas Transnacionais, em nossa opinido, dos objetivos da
“Casa Matriz”.

Para Josir Simeone Gomes e Joan M. Amat Salas', a escolha de uma
Empresa por um ou outro sistema de controle depende das caracteristicas
organizacionais da empresa, bem como do contexto social em qual elas atuaram.

Considerando as perspectivas acima citadas, podemos destacar que 0s
modelos de controle de gestdo podem ser apresentados como: Controle Familiar,

Controle Burocratico, Controle por Resultados e Controle Ad-Hoc.

109 Adriano Rodrigues e José Simeone Gomes. O Sistema de Controle Gerencial de uma Empresa de
Servicos Internacionalizada: Caso Churrascaria Porcéo. p. 5.

19 josir Simeone Gomes e Joan M. Amat Salas. Controle de Gestdo — Uma abordagem Contextual e
Organizacional, p. 55.
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O Controle Familiar, para o Josir Simeone Gomes e Joan M. Amat

12 o Adriano Rodrigues e José Simeone Gomes '3, é geralmente

Salas
utilizado por pequenas e médias empresas e onde ha uma certa estabilidade no
contexto social que viabiliza um controle mais informal, e na qual a principal
caracteristica sdo as relagdes pessoais oriundas de uma lideranga de um
fundador, lider ou gerente. Tal controle € extremamente centralizado, somente
apresenta certa delegacdo de autoridade para aqueles que mantém uma
relacdo/amizade pessoal com o fundador, lider ou gerente, concentrando,
entretanto, todas as decisfes nesses ultimos citados. Além disso, tal controle esta
baseado em mecanismos informais de gerenciamento e uma cultura que
promove a lealdade e confiang¢a na “pessoa” que ocupa a lideranca.

Ja o Controle Burocratico, conforme o Josir Simeone Gomes e Joan M.

141 Adriano Rodrigues e José Simeone Gomes '*°, é caracteristico

Amat Salas
de empresas de grande porte, porém com controle decisorio fortemente
centralizados e altamente formalizado, que atuam em ambientes pouco
competitivos. As empresas que adotam este modelo de controle apresentam
normas e regulamentos internos rigidos concentrando o poder de decisdo na Alta

Administracdo, mesmo tendo um grande nimero de cargos em chefia que sdo

distribuidos de forma hierarquica, porém com acentuada distancia entre tais

1 |dem. CONTROLE DE GESTAO: Um Enfoque Contextual e Organizacional, p. 15.
12 | dem. Controle de Gestdo — Uma abordagem Contextual e Organizacional, p. 57-58.
13 Adriano Rodrigues e José Simeone Gomes, op. cit., p. 6.
114 Josir Simeone Gomes e Joan M. Amat Salas. CONTROLE DE GESTAO: Um Enfoque Contextual e
Organizacional., p. 15..
15 1dem. Controle de Gestdo — Uma abordagem Contextual e Organizacional, p. 58-59.
116 . . o .
Adriano Rodrigues e José Simeone Gomes. op. cit., p. 6.
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cargos e que detém pouca autonomia. Geralmente os problemas de gestdo deste
sistema aparecem quando a empresa tem que lidar com mudangas no meio
ambiente socio-econémico ou politico acirrando o mercado em que atua através
de maior competitividade entre os “players”.

O Controle por Resultados, conforme Josir Simeone Gomes e Joan M.

117118 9

Amat Salas e Adriano Rodrigues e José Simeone Gomes **°, é adotado por
empresas de grande porte em mercados de ambiente competitivos, entretanto €
caracterizado por um alto grau de descentralizacdo do poder decisorio da Alta
Administracdo das empresas, ja que estabelece objetivos a centros de
responsabilidades os quais sdo avaliados por seus resultados. Tal
descentralizacdo promove um alto grau de autonomia, responsabilidade e
discricionariedade aos tais centros de responsabilidade, entretanto, também com
necessidade de um determinado controle da Alta Administracdo que se perfaz
através mecanismos sofisticados de controle, como: formalizacdo de
procedimentos e de comportamento e técnicas de controle padronizadas, a fim
orientar de forma clara aos administradores (gestores) a relacdo entre os
resultados do responsaveis com 0s centros de responsabilidade e a estratégia,
diretriz e metas da organizagéo.

Vale destacar, que este modelo de controle, também pode apresentar

limitacGes na sua aplicabilidade, pois deve-se considerar como uma das bases

17 josir Simeone Gomes e Joan M. Amat Salas. CONTROLE DE GESTAO: Um Enfoque Contextual e
Organizacional, p. 15.

8 | dem. Controle de Gestdo — Uma abordagem Contextual e Organizacional, p. 59.

119 Adriano Rodrigues e José Simeone Gomes. op. cit., p. 6
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desse modelo a motivacdo e participacdo das pessoas dos centros de
responsabilidade para a definicdo dos mecanismos de controle que serédo
utilizados na avaliagdo de desempenho de cada centro.?® 1%

Por fim, o modelo de Controle Ad-Hoc, para 0s mesmos autores acima

indicad05122123124

, Se consubstancia em uma forma extrema de descentralizagao
do poder decisério, utilizando mecanismos informais para promover o auto-
controle de cada um dos administradores (gestores) das empresas ou de
departamentos. Tal controle é caracteristico de empresas de pequeno e medio
porte, com atuacdo em mercados muito dinamicos e de grande complexidade,
tais como: tecnologia, publicidade, consultoria, etc. que dificultam a
implantacdo de formalizacdo/padronizacdo de procedimentos e de
comportamentos por ndo possuirem caracteristicas rotineiras e por serem
direcionadas para a inovacao.

Apbs esta breve explanacdo dos conceitos e caracteristicas dos
modelos de controle de gestdo, estudaremos, considerando as estruturas

societarias, o controle de gestdo geralmente adotados pelas Empresas

Transnacionais Brasileiras.

120 30sir Simeone Gomes e Joan M. Amat Salas. CONTROLE DE GESTAO: Um Enfoque Contextual e
Organizacional, p. 15.

121 |dem. Controle de Gestao — Uma abordagem Contextual e Organizacional, p. 59.

122 Josir Simeone Gomes e Joan M. Amat Salas. CONTROLE DE GESTAO: Um Enfoque Contextual e
Organizacional, p. 15.

123 |dem. Controle de Gestdo — Uma abordagem Contextual e Organizacional, p. 59-60.

124 Adriano Rodrigues e José Simeone Gomes. op. cit., p. 6
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4.3. As Estruturas Societarias e de Controle de Gestdo das Empresas

Transnacionais Brasileiras

Conforme, Gisele da Silva Carvalho e Josir Simeone Gomes '*°, nas
décadas de 1980 e 1990, tendo o Brasil passado por algumas transformacoes
econdmicas e sociais, surgiu a necessidade das empresas brasileiras buscarem
oportunidades no mercado externo, considerando os problemas do mercado
domestico. Desta forma, por uma questdo de sobrevivéncia houve o processo de
internacionalizacdo das empresas brasileiras e, por consequiéncia a necessidade
de se aprimorar os sistemas de controle de gestdo dessas empresas, considerando
que decisdes estratégicas dessas, além dos reflexos no mercado local, deveriam
observar a adaptacdo aos paises nos quais atuam através de suas sucursais/filiais,
agéncias, escritdrios de representacdo e subsidiarias.

Conforme citado por Gisele da Silva Carvalho e Josir Simeone
Gomes'?®, o processo de internacionalizacdo de empresas passa por quatro
etapas, diferenciando a forma e o tipo de atuacdo das empresas no exterior em

cada fase de sua internacionalizagéo:

”..... O primeiro estagio é a expansdo dos mercados
através das exportacbes de carater eventual e ndo
regular, estando no estagio embrionario da
internacionalizacdo. Ja no segundo estagio, as
exportacdes sdo mais expressivas, principalmente pela
contratacao de representantes nos mercados-destino em
que a empresa pretende atuar. O terceiro estagio é o

125 Gisele da Silva Carvalho e Josir Simeone Gomes. Teorias sobre o processo de internacionalizagéo e o
controle gerencial em empresas, p. 1.
128 |hid., p. 4.
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estabelecimento de uma subsididria no exterior, que
geralmente tem o papel de

coordenar atividades de comercializacéo e logistica de
distribuicdo, mesmo quando essa tarefa é realizada por
terceiros. O quarto estdgio caracteriza-se pela
instalagcdo de unidades

de producdo no exterior, aliada ou ndo ao
estabelecimento de um centro de desenvolvimento de
produtos, através de arranjos organizacionais como
licenciamento ou

joint-ventures. ”

Considerando que as Empresas Transnacionais brasileiras ja
alcancaram, em tese, pelo menos, o terceiro estagio de sua internacionalizacdo e
atuam no exterior de diversas formas, devemos destacar que sua atuagédo
expressiva se consubstancia na adocdo de estruturas societarias, ou seja, na
constituicdo, nos diversos paises, de sucursais/filiais, agéncias, escritorios de
representacdo e subsidiarias, formando, desta forma, Grupos de Sociedades de
ambito Internacional.

Discorrendo, brevemente, sobre Grupos de Sociedades, a legislacdo
brasileira vigente (arts. 265 a 277 da Lei das Sociedades por Ac¢Oes Brasileira

vigente'*’

) 0s conceitua como uma concentracdo de empresas que podem ser do
mesmo tipo societario ou ndo, ou seja, pode ser constituido por sociedades por
acOes e/ou sociedades limitadas, onde ha uma sociedade controladora e as

demais serdo sociedades controladas, as quais mantém uma relacdo

interempresarial formalizada, sendo tais sociedades ligadas por uma convengéo

127 ei das Sociedades por A¢des (Brasil). Artigos 265-277. Disponivel no site:
“<http://www.planalto.gov.br/ccivil/leis/L6404consol.htm> Acesso em 23.03.2010. .
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gue as obriga a “combinar recursos ou esfor¢os para a realizagdo dos respectivos
objetos” ou a “participar de atividades ou empreendimentos comuns™*?®

Para Fabio Ulhoa Coelho'?, a definicdo de Grupo de Sociedades de
Direito se consubstancia em um conjunto de sociedades com controle de uma
sociedade brasileira (pode ser uma holding), interligados por uma convencgéo
que estabelece uma combinacéo de esforgos dessas sociedades para exercer uma
atividade ou empreendimento comum. Tais Grupos possuem uma designacéo
que identifica sua existéncia e podem apresentar estrutura administrativa propria
com 6rgaos colegiados e cargos de direcéo geral.

Vale ressaltar que, conforme Fabio Ulhoa Coelho acima citado™®,
estes Grupos, apesar do registro acima referido ndo possuem personalidade
juridica, nem as empresas integrantes sdo responsaveis solidariamente por
obrigacgdes, excetuando os casos referente a temas antitruste (LIOE, art.17),
dividas trabalhistas (CLT, art. 2.0, paragrafo 2.0) e previdenciarias (Lei n.o
8.212/91, art. 30, 1X), bem como, também ndo ha a relacdo de subsdiariedade
entre tais empresas, excetuando os casos decorrentes de relacdo de consumo
(CDC, art. 28, paragrafo 2.0.).

Para formacdo deste Grupo de Sociedades de Direito conforme a

legislacéo brasileira vigente a convencao citada acima, a qual deve dispor: sobre

os fins almejados pelas sociedades do Grupo; os recursos que serdo combinados

128 Oljvia Carolina Oliveira. Grupos de Sociedades: O Consércio, As Sociedades Coligadas e a holding no
Direito Brasileiro, p. 4.

129 Fabio Ulhoa Coelho. Manual de Direito Comercial, p. 225.

139 |hid., mesma pégina.
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por essas; as atividades a serem empreendidas em comum; as relacdes entre as
sociedades pertencentes ao Grupo; a estrutura administrativa do grupo e as
condicdes de coordenacdo ou de subordinacdo dos administradores das filiadas a

administracdo geral®

, € devidamente arquivada perante o Registro Publico de
Empresas Mercantis (Juntas Comerciais dos Estados brasileiros), bem como, a
sociedade controladora deve ser uma sociedade brasileira e que controle de
modo permanente (através de participacdo majoritaria societaria ou Acordo de
Sdcios ou Acionistas de suas controladas) suas controladas**,

Vale destacar que o Grupo acima citado sdo aqueles devidamente
dispostos nos arts. 265 a 277 da Lei das Sociedades por Acdes Brasileira

vigente'*®

que, para existirem necessitam da devida formalizagédo (convengéo
arquivada no Registro Publico de Empresas Mercantis — Junta Comercial do
Estado em qual a sociedade controladora mantém sua sede), os quais também
sdo os chamados Grupos de Direito. Entretanto, ha outros Grupos de Sociedades
que devemos considerar que sdo 0s Grupos de Fato (arts. 243 a 264 da Lei das

Sociedades por Acdes Brasileira vigente)'’

, OU seja, sdo concentracOes de
empresas controladoras, controladas e coligadas que ndo necessitam de qualquer

formalizacdo como Grupo™®.

31 Grupo de Sociedades. Disponivel no site <http://www.ibge.gov.br> Acesso em 26.02.2010, p. 1.
132 Olivia Carolina Oliveira. Op. cit., p. 4.

133 | ei das Sociedades por A¢des (Brasil). Artigos 265-277. Disponivel no site:
“<http://www.planalto.gov.br/ccivil/leis/L6404consol.htm> Acesso em 23.03.2010.

3% Ipid., Artigos 243-264.

135 Oljvia Carolina Oliveira. Op. cit., p. 5.
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1% 530 constituidos

Estes Grupos de Fato, para Fabio Ulhda Coelho
entre sociedades coligadas ou entre sociedade controladora e suas controladas,
sendo que, serd considerada uma sociedade coligada aquela em que participe de
outra sociedade com 10% (dez por cento) ou mais do capital social contudo sem
exercer controle, diferentemente das sociedade controladora que participa do
capital de sua controlada com o poder de controle.

E importante ressaltar que estes Grupos de Fato sio formados sem
qualquer formalidade de se estabelecer convencdes ou qualquer outro
documento submetido a qualquer registro no Registro Publico de Empresas
Mercantis (Juntas Comerciais dos Estados brasileiros).

Podemos ressaltar que, para constituicdo desses Grupos de Sociedades
de @mbito mundial, as Empresas Transnacionais utilizam as seguintes estruturas
societarias:

- Sucursais/Filiais/Agéncias — S8o estabelecimentos que dependem de um
estabelecimento matriz, ou seja, sdo “branchs”, bracos da operagdo de uma
Sociedade Matriz em outra localidade (pais). Estes estabelecimentos atuam
como um escritério que representa a Sociedade Matriz em outra localidade
(pais), entretanto, quando se trata de atuacdo no exterior, & importante observar
que estes estabelecimentos sdo considerados, nos paises em que sao

constituidos, como pessoas juridicas, ou seja, basicamente ha necessidade de

endereco sede deste estabelecimento no pais, registro dos atos societarios da

136 Fabio Ulhoa Coelho. Manual de Direito Comercial, p. 224.
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Sociedade Matriz (com traducdo juramentada e consularizacdo) relativos a
abertura do estabelecimento nos 6rgaos publicos do pais (semelhantes ao nosso
Registro Publico de Empresas Mercantis), capital social préprio, registro como
contribuinte tributario e nomeacdo de um representante legal dessa filial que
atuard como procurador da Sociedade Matriz em todos os assuntos relativos a

esse estabelecimento perante os 6rgdos publicos desse pais. **’

- Subsidiarias — Diferentemente das sucursais/filiais/agéncias acima citadas, as
Subsidiarias ndo sdo escritorios de representacdo, mas sim Sociedades
constituidas de acordo com as leis do pais no qual a Sociedade Matriz quer
atuar, ou seja, a Sociedade Matriz participa dessas Sociedades como sdcia ou
acionista controladora, sendo que a Sociedade constituida neste pais é quem
exercera toda a atividade empresarial nesta localidade. Estas subsidiarias sdo
consideradas nestes paises, como sociedades locais, e necessitam que sejam
constituidas através de ato societario especifico (Escritura de um Contrato Social
ou Ata de Assembléia de Constituicdo de Sociedades) realizado no pais de
constituicdo e registrado nos érgdos publicos do pais (semelhantes ao nosso
Registro Publico de Empresas Mercantis), capital social préprio, registro como
contribuinte tributario e obtencdo de demais licencas para atuacdo, bem como,

propria Administracdo (Diretoria) e ndo apenas um representante legal.

37 para ilustracao, explanamos no ANEXO do presente trabalho os requisitos para abertura de sucursais/filiais e
subsidiarias na Argentina, Coldmbia e Equador. O acesso a esses dados foi obtido de forma empirica.



66

E importante destacar que essas sociedades podem ser constituidas conforme os
tipos societarios semelhantes as nossas Sociedades Limitadas e Sociedades por

AcBes. 18

- Joint Ventures - se constituem em uma espécie de associacdo de esforcos e
“assets” de empresas com a finalidade de realizar uma determinada atividade
econdmica, a qual ndo seria possivel realizar por essas empresas de forma
individualizada. Entretanto, ndo pode ser considerada como uma simples

associacdo, pois, conforme citado pelo Prof. Calixto Salomio Filho®

, a joint
venture apresenta independéncia juridica e econdmica em relacdo as sociedades
que a constitui, pois ela podera ser constituida através de tipos societarios que
possuem personalidade propria, como através da constituicdo de nova sociedade
nas formas semelhantes a sociedades limitadas ou sociedades por acdes, ou ate
mesmo, atraves da figura do Consdércio Operacional.

Considerando as estruturas societarias acima, verificamos a
problematica da implantacdo de um sistema de Controle de Gestdo eficaz e
adequado as caracteristicas dessas Empresas Transnacionais brasileiras.

Para melhor definir esta problematica, devemos considerar que grande

parte das Empresas Transnacionais brasileiras sdo oriundas de organizacgdes

familiares, ou seja, empresas que sdo controladas por familias.

138 1dem nota 137 acima.
139 Calixto Salomdo Junior. Direito Concorrencial as Estruturas, p. 321-323.
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A empresa familiar se conceitua, em conformidade com lvani Tristan

Morato Leite'*

, como aquela empresa que, sob o ponto de vista da propriedade
e do envolvimento dos membros da familia, se consubstanciam no negécio em
que os membros de uma familia tem controle legal, ou seja, exerce o controle
sobre 0s negodcios como proprietarios, sdo acionistas ou sOcios majoritarios
dessas empresas, e que participam da gestdo dos negocio ocupando cargos na
alta administracdo e influenciam as decisdes estratégicas e operacionais dessas
empresas.

No texto “Controles de Gestdo utilizados em cada fase do Ciclo de

Vida das Industrias Familiares Téxteis*

, Cita-se que, em 2001, foi apurado que
95% das 300 maiores empresas brasileiras integrantes do Balanco Anual da
Gazeta Mercantil tinha seu controle exercido por familias, bem como, também
cita-se que 95 dos 200 maiores grupos empresariais brasileiros tinham seu
controle acionario familiar, assim como a gestdo de seus negocios.

Podemos destacar, neste cenario, alguns Grupos de empresas que
surgiram de organizacdes familiares, tais como: Grupo Camargo Corréa (familia
Camargo), Grupo Odebrecht (familia Odebrecht), Grupo Gerdau (familia
Gerdau), Grupo Votorantim (familia Ermirio de Moraes), Grupo Hering (familia

Hering), etc'*.

140 |vani Tristan Morato Leite. A Internacionalizacdo de Empresas Familiares: Um Estudo do Ciclo
Evolutivo e o Processo de Internacionalizagéo, p. 14.

141 Controles de Gestéo utilizados em cada fase do Ciclo de Vida das Industrias Familiares Téxteis, p. 1.
%2 Dados de conhecimento comum devido a midia ou obtido através do histérico das empresas nos sites dos
Grupos correspondentes.
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Neste diapasdo, podemos considerar a grande problematica de se
adotar um sistema de Controle de Gestéo eficaz para atuacdo de uma empresa de
origem familiar acostumada a um sistema de controle de gestdo familiar com
concentragdo de poder decisorio e baseado em relacdes pessoais, em mercados
internacionais e bastante competitivos.

Conforme nossos estudos nos capitulos anteriores, mercados
internacionais e competitivos requerem uma atuacdo de empresas com sistemas
de controles descentralizados, podendo ser adotados os modelos de sistemas por
resultado ou “ad-hoc”, diferentemente dos sistemas centralizados (familiar e
burocratico) que as Empresas Transnacionais brasileiras estdo acostumadas.

Desta forma, conforme o0s modelos de gestdo ja brevemente
explanados, em nossa opinido, é possivel constatar que, devido a origem das
empresas citadas acima, € um grande desafio para tais empresas adotar um
modelo de gestdo que ndo seja de centralizacdo do poder de decisdo (Modelos
Centralizados de Controle Familiar e Burocratico), mesmo que tal escolha
encontre barreiras e dificuldades de adaptacédo de suas unidades no exterior, bem
como, prejudiqgue o desempenho e desenvolvimento de sua atuacgédo
internacional.

Entretanto, considerando que, conforme Josir Simeone Gomes e Joan

M.Amat Salas'* o controle de gestdo se consubstancia em uma inter-relacdo de

%3 Josir Simeone Gomes e Joan M.Amat Salas. Controle de Gestdo — Uma abordagem Contextual e
Organizacional. p. 23..
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varios elementos, tanto internos que podem ser formais ou informais, quanto
externos a sociedade, mas que, contudo, causam influéncia no comportamento
dos individuos que a compdem, para que esses desenvolvam suas atividades de
forma a atender os interesses da sociedade, vislumbramos, em nossa opinido, a
possibilidade de adaptar um sistema de controle descentralizado, no caso o
sistema de controle por resultado considerando que as empresas objeto de nosso
estudo sdo de grande porte, as Empresas Transnacionais Brasileiras de origem
familiar, sem, contudo, implicar no desaparecimento de sua cultura institucional,
bem como, na inseguranca da familia controladora na nova forma de conducéo
de seus negaocios.

Neste diapasdo, € que, em nossa opinido, surge a grande importancia
da Governanga Corporativa como mecanismo de controle a ser utilizado pelas
Empresas Transnacionais brasileiras, pois conforme ja relatado acima, como sédo
oriundas de uma gestdo de controle familiar, extremamente centralizada e
informal, e que com sua expansao ao exterior, para se desenvolverem de forma
competitiva no mercado mundial, deverdo adotar modelos de sistema de
controle com maior grau de descentralizacdo, a Governanga Corporativa vem
como instrumento necessario para que se preserve a cultura institucional dessas
empresas, bem como, promovam a seguranca a familia controladora da forma

que seus negdcios estardo sendo conduzidos.
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5 — O PAPEL DA GOVERNANCA CORPORATIVA PARA AS
EMPRESAS TRANSNACIONAIS BRASILEIRAS DE ORIGEM

FAMILIAR

5.1. A Governanca Corporativa no Brasil

A Governanga Corporativa no Brasil comecou, conforme Beatriz

Zancaner Costa**

para modificar a realidade de um insipiente mercado de
capitais que era constituido de poucas empresas com controle concentrado em
um ou poucos investidores, e ndo como reacdo a conflitos existente como
ocorreu nos paises anglo-saxoes.

Para fomentar 0 mercado de capitais brasileiros, inclusive para atrair
investidores estrangeiros, houve a necessidade de adaptar as companhias
brasileiras as exigéncias e padrdes internacionais, e por isso, ja em 1999 foi
publicado o primeiro Codigo de Governanca Corporativa pelo IBGC (Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa) ditando as boas praticas de governanca.

Tal Cddigo ja foi republicado devido a duas revisdes, uma em 2001 e a ultima

em 2003,14° 146

144 Beatriz Zancaner Costa. Objetivos da Governanca Corporativa — A Experiéncia Brasileira, p. 57.

¥ Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC. Dados disponiveis no site:
“<http://www.ibgc.org.br/Secao.aspx?CodSecao=20> Acesso em 06.03.2010.

146 Beatriz Zancaner Costa. Objetivos da Governanca Corporativa — A Experiéncia Brasileira, p. 62.
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Com este proposito, em 2001 houve a reformulacdo da Lei das
Sociedades Anéninas (Lei 10.303 de 31.10.2001), estabelecendo as companhias
brasileiras mais regras de governanca.'*’

Em 2002, a CVM (Comissdo de Valores Mobiliarios), neste diapaséo,
lancou a Cartilha de Governanga Corporativa, a fim de orientar as companhias
de capital aberto como tratar de questbes relacionadas entre seus Orgdos de
administracdo e Controle (Diretoria, Conselho de Administracdo, Conselho
Fiscal), bem como entre acionistas majoritarios e minoritarios. ** *°

Em 2000, a BOVESPA (Bolsa de Valores de Séo Paulo), a fim de
fomentar os investimentos no mercado acionario, bem como, incentivar as
empresas a realizar a abertura de seus capitais, criou segmento especiais de
listagens de empresas no mercado acionario de padrdes superiores de
Governanca Corporativa das demais empresas ja listadas. Estes segmentos
foram denominados de Nivel 1*°, de Nivel 2" e do Novo Mercado™ e

dispunham, basicamente, regras mais rigidas de Governanga Corporativa, no que

tange, principalmente, maior transparéncia ao investidor e direitos adicionais aos

Y7 Instituto  Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC. Dados disponiveis no site:
“<http://www.ibgc.org.br/Secao.aspx?CodSecao=20> Acesso em 06.03.2010.
148 1a;

Ibid.

% Recomendacdes da CVM sobre Governanca Corporativa. Disponivel no site “<http://www.cvm.gov.br>
Acesso em 06.03.2010

150 Regulamento Nivel 1 de Governanga Corporativa. Disponivel no site
“<http://www.bmfbovespa.com.br/pt-br/mercados/download/RegulamentoNivel1.pdf > Acesso em 07.03.2010.
1t Regulamento Nivel 2 de Governanga Corporativa. Disponivel no site:

“<http://www.bmfbovespa.com.br/pt-br/mercados/download/RegulamentoNivel2.pdf > Acesso em 07.03.2010.
%2 Regulamento Novo Mercado. Disponivel no site: ‘< http://www.bmfbovespa.com.br/pt-
br/mercados/download/RequlamentoNMercado.pdf> Acesso em 07.03.2010.



http://www.ibgc.org.br/Secao.aspx?CodSecao=20
http://www.cvm.gov.br/
http://www.bmfbovespa.com.br/pt-br/mercados/download/RegulamentoNivel1.pdf
http://www.bmfbovespa.com.br/pt-br/mercados/download/RegulamentoNivel2.pdf
http://www.bmfbovespa.com.br/pt-br/mercados/download/RegulamentoNMercado.pdf
http://www.bmfbovespa.com.br/pt-br/mercados/download/RegulamentoNMercado.pdf
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acionistas do que aqueles ja previstos na Lei das Sociedades Anbnimas (Lei
10.303/2001).

E importante ressaltar, que a BOVESPA (Bolsa de Valores de S3o
Paulo), ainda com o objetivo de incentivar o crescimento do investimento no
mercado de capitais brasileiras, em 2005, langou mais um segmento de empresas
no mercado acionario, desta vez, para 0 mercado de balcdo, denominado
BOVESPA MAIS com regras diferenciadas de governanca corporativa para
empresas de menor porte, objetivando que tais empresas, ja listadas neste
mercado, se preparassem para adotar as regras do segmento Novo Mercado.******
Para ilustrar o acima exposto segue o quadro comparativo da Bolsa de

Valores de Sdo Paulo (Bovespa) das regras de Governanga Corporativa

segmentos Nivel 1, Nivel 2 e Novo Mercado:

Comparativo dos Segmentos de Listagem™®

BOVESPA NOVO < ‘
MAIS MERCADO NIVEL 2 |[NIVEL 1 |TRADICIONAL
25% de free
Percentual .
P float até o
Minimo de sétimo ano de No minimo
Acbes em : No minimo 25%[No minimo 25% X s
. ~ listagem, ou 25% de free N&o héa regra
Circulagéo (free I de free float de free float
condicdes float
float) .
minimas de
liquidez

153 Beatriz Zancaner Costa. Objetivos da Governanca Corporativa — A Experiéncia Brasileira, p. 62.

1 Regulamento de Listagem do BOVESPA MAIS. Disponivel no site: <
http://www.bmfbovespa.com.br/pt-br/mercados/download/Regulamento-Bovespa-Mais.pdf> ACesso em
07.03.2010.

155 Quadro comparativo — BOVESPA. Dados disponiveis no site:
“<http://www.bmfbovespa.com.br/empresas/pages/empresas _governanca-corporativa.asp> Acesso em
07.03.2010
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BOVESPA NOVO e "
MAIS MERCADO NIVEL 2 NIVEL 1 [ TRADICIONAL
Somente agdes
ON podem ser Permite a Permite a Permite a
Caracteristicas | negociadas e . existéncia de . . s
das AcBes  |emitidas, mas é existéncia acdes ON e PN eX|s'£enC|a Perm|t~e a existéncia
- o somente de o de acBes ON| de acBes ON e PN
Emitidas permitida a ~ (com direitos
P acoes ON S e PN
existéncia de adicionais)
PN
Minimo de cinco Minimo de cinco
Minimo de trés membros, dos membros, dos Minimo de
Conselho de membros quais pelo uais élo trés Minimo de trés
> N menos 20% g P membros [membros (conforme
Administracdo | (conforme q menos 20% f leqislacs
legislacédo) . devenliser devem ser I(co_nlorr~ne egislagdo)
independentes independentes egislacao)
Demonstracgdes
Financeiras
Anuais em Facultativo US (IBIQAI%P ou | US (Iglfl‘ép U | Facultativo Facultativo
Padréo
Internacional
100% para 80% para 0 ~
Concessdo de 100% para |100% para acbes| acdes ON actes ON 80% para acoes ON
~ (conforme
Tag Along acoes ON ON 80% para (conforme legislacio)
acoes PN legislagéo) gistag
Adocéo da
Camara de
Arbitragem do | Obrigatério Obrigatério Obrigatério | Facultativo Facultativo
Mercado

5.2. A Governanga Corporativa no Mundo

Para vislumbrar o desenvolvimento da Governanca Corporativa no

Mundo devemos observar que, conforme destacado no site do Instituto
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Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)"*®

, & governanca corporativa esta
em processo de expansdo nos paises desenvolvidos e em desenvolvimento.

Independentemente do idioma ou cultura do pais, é importante
destacar que, conforme dados do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC)™" as praticas de Governanca Corporativa estabelecidas pelos paises,
apesar de ndo haver, em tese, convergéncia sobre a correta aplicacdo das boas
praticas em ambito mundial ou tais regras de governanca de cada pais
apresentarem estruturas e estilos diferentes, se fundamentam nos principios
basilares de transparéncia, independéncia da administracdo e prestacdo de
contas.

Desta forma, as boas praticas de governanga corporativa criadas
atraves de cddigos em cada pais, passam por um processo de adaptacédo para que
sejam destacados 0s pontos de convergéncia entre tais regramentos com o0
objetivo de, aumentando os padrbes de governanca, sejam atraidos mais
investimentos para estes paises.

N&o se pode desconsiderar que cada codigo de Governanca
Corporativa mantém sua cultura prépria, considerando que muitos paises

apresentam, ainda, um empresariado de controle familiar sendo que em outros

ha grande pulverizacdo das participacdes acionarias.

1% nstituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC, passim. Dados disponiveis no site:

“<http://www.ibgc.org.br/Secao.aspx?CodSecao=19> Acesso em 06.03.2010.
57 |bid. passim.
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Para fomentar a Governanca Corporativa no mundo, a Organizacdo
para Cooperacdo e Desenvolvimento Economico (OCDE) em 1998
desenvolveu, juntamente com organizagOes internacionais do setor privado e
governos locais um conjunto de normas e diretrizes de Governanca
Corporativa™®.

Tal documento, em sua elaboracao, teve participacéo, além do Grupo
de Assessoria do Setor Empresarial de Governanca Corporativa da Organizacéo
para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), de varias comissdes
da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE),
como: Comissdo de Mercados Financeiras, Comissdo de Investimentos
Internacionais e Empresas Multinacionais, Comisséo da Industria e Comisséo de
Politica Ambiental, assim como, de varias empresas multinacionais (setor
empresarial), Banco Mundial, Fundo Monetario Internacional, investidores,
sindicatos, paises ndo membros da Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e outras entidades interessadas™®.

Estes principios visam aperfeicoar a estrutura juridica, institucional e
regulamentar dos paises membros e ndo membros da Organizacdo para
Cooperacédo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), sendo um orientador para

bolsa de valores, investidores, empresas e entidades ou partes interessadas em

1% Os Principios OCDE sobre o Governo das Sociedades. 2004. Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econbmico (OCDE). passim. Dados disponiveis no site:
“<http://www.oecd.org/dataoecd/1/42/33931148.pdf> Acesso em 08.03.2010.

159159 1bid., passim.
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todo o mundo para o desenvolvimento de boas praticas de Governanca
Corporativa'®.

E importante destacar que, tais principios surgiram devido a OCDE e
seus paises membros, acreditarem na crescente sinergia entre politicas
macroecondmicas e estruturais desses paises, viabilizando, desta forma, um
estabelecimento de principios de Governanga Corporativa de forma unificada
para aplicacdo na realidade de diversos paises®.

Os principais Principios de Governancga Corporativa estabelecidos pela
Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) se
baseiam em questdes referentes a separacdo do controle acionario e controle das
empresas.'®?

Estes Principios sdo apresentados no documento da Organizacao para

163 sendo dividido em

Cooperacdo e Desenvolvimento Economico (OCDE)
duas partes, sendo que a primeira parte discorre sobre: (i) Os direitos dos
acionistas; (if) O tratamento equitativo dos acionistas; (iii) O papel de outros
interessados (partes interessadas) na regulamentacdo da Sociedade; (iv) A
divulgacdo de informacdes e transparéncia; e (v) As responsabilidades dos
6rgdos de administracdo; e a segunda parte discorre sobre comentarios desses

topicos e recomendacdes para ado¢do de boas praticas de governanca.

A seguir, vamos, de forma sucinta, analisar cada um desses principios:

160
161
162
163

Ibid., passim.
Ibid., passim.
Ibid., passim.
Ibid., passim.
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(i)  Osdireitos dos acionistas **

Estes direitos basicos se consubstanciam em: (i.1) garantia do registro
de participacdo acionaria correspondente; (i.2) direito de alienagdo ou
transferéncia de acdes; (i.3) obtencdo de informacdes relevantes da
sociedade sempre que necessario; (i.4) participacdo e direito de voto
em Assembléias Gerais; (i.5) direito a eleicdo de conselheiros
(administracéo e fiscal); (i.6) direito de participacdo dos lucros.

Além dos direitos acima estabelecidos, dever ser assegurado aos
acionistas os direitos de participar de decisdes institucionais e
estratégicas, tais como: alteracdes de regimentos interno e documentos
de administracdo da sociedade, aprovacao de emissao de novas acgoes e
aprovacdo para realizacdo de transacOes especiais para venda da

sociedade.

(i) O tratamento equitativo dos acionistas'®
Este principio objetiva que se estabelecam regras na sociedade que
assegurem igual tratamento para todos os acionistas, ou seja, 0 mesmo
tratamento tanto para acionistas majoritarios, minoritarios ou
estrangeiros, assim como: todos 0s acionistas, de mesma categoria,

deverdo ter direito a voto nas Assembléias Gerais, vedacdo de praticas

%4 1pid., p. 18-19.
185 1hid., p. 20.
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de informacdo privilegiada ou negociacOes abusivas para alguns
acionistas, obrigatoriedade dos érgdos de administracdo (Conselho de
Administracdo, Fiscal e Diretoria) de fornecer informacgbes (fatos
relevantes ou assuntos referentes a Sociedade) da Sociedade a todos 0s

acionistas sem discriminagao.

(i) O papel de outros interessados (partes interessadas) na
regulamentacéo da Sociedade **°
Este principio se consubstancia em estabelecer mecanismos de
participacdo na Sociedade daquelas partes interessadas na Sociedade
(stakeholders), ou seja, aquelas partes que mantém alguma relacédo
com a sociedade (fornecedores, entidades mutuantes-empréstimos,
sindicatos, etc) mas que ndo detém participacdo acionaria, a fim de
assegurar seus direitos as informacdes relevantes da Sociedade, bem
como a indenizacgdes ou reparacdes de natureza civil, caso venham a

ser prejudicadas por ato fraudulento ou doloso realizado pela

Sociedade.

(iv) A Divulgacdo de informacdes e transparéncia'®’
Tal principio visa assegurar gque, tanto 0s acionistas, como as partes

interessadas (stakeholder) e o mercado em geral, tenham acesso, de

16 1hid., p.21.
187 |bid. p. 22-23.
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forma facil, justa e através de um custo aceitavel, as informacdes/fatos
relevantes da Sociedade.

Tais informacOes/fatos relevantes da Sociedade, que devem ser
devidamente auditados, sendo que, uma vez por ano, tal auditoria deve
ser realizada por auditores independentes para garantir a confiabilidade
dessas informacdes, se consubstanciam basicamente: (iv.1) resultados
financeiros e operacionais; (iv.2) objetivos; (iv.3) identificacdo das
principais participacdes acionarias e o direito de voto dessas; (iv.4)
quem sdo os Conselheiros de Administracdo e principais executivos,
bem como a remuneracao desses; (iv.5) riscos previsiveis e relevantes;
(iv.6) informacGes/fatos relevantes de funcionarios ou de partes
interessadas (stakeholders); (iv.7) estrutura societaria, regras e

politicas de governanca corporativa adotadas.

(v)  As responsabilidades dos Orgdos de Administracéo **
Este principio se consubstancia, principalmente, nas atribuicdes
necessarias, principalmente do Conselho de Administracdo que é o
orgéo orientador dos negocios da Sociedade.
O Conselho de Administracdo devera atuar, de forma independente, de
boa fé e no melhor interesse da Sociedade e de seus acionistas, sendo

que, para isso devera tomar as preocupacdes necessarias na conducéo

1%8 |pid., p. 24-25.
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dos negdcios da Sociedade e atuar em conformidade e cumprimento da
legislacdo e arcabouco juridico (costumes, jurisprudéncia, etc.)
vigentes em cada pais.

As principais responsabilidades do Conselho de Administragcdo sao:
(v.1) revisdo e orientacdo dos planos de negocios da Sociedade e de
sua politica e estratégia institucional; (v.2) elei¢do, substituicdo e
remuneracdo dos principais executivos da Sociedade, bem como e
fiscalizacdo na conducdo dos negdcios da Sociedade por eles; (v.3)
administracdo de conflitos de interesses para evitar a utilizacdo
inadequada de ativos da Sociedade, bem como, das transacdes entre
partes relacionadas; (v.4.) estabelecer mecanismos (auditoria
independente, controle de gestdo, etc) que assegurem a integridade de
sistemas contabil e financeiro da Sociedade; (v.5) implantacdo e
fiscalizacdo das praticas da boa Governanca Corporativa pelos
membros dos demais 6rgdos de administracdo e pessoas relacionadas
com a Sociedade (partes relacionadas/stakeholders, funcionarios, etc);
e (v.6) assegurar e supervisionar a comunicacdo e divulgacdo de

informacgdes/fatos relevantes da Sociedade.
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5.3. A Governanca Corporativa na América Latina

Para analisarmos a Governanca Corporativa da América Latina
utilizaremos os dados do Relatério Oficial das Mesas Redondas sobre
Governanca Corporativa (Latin American Corporate Governance Roundtable)
organizadas pela Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) ocorridas no Brasil em 2000, na Argentina em 2001, no México em
2002 e Chile em 2003."*°

E importante ressaltar, que conforme o referido relatorio, a boa
governanca corporativa € um dos mecanismos fundamentais para promocao do
crescimento econdmico das empresas da América Latina, ndo s6 no ambito
nacional mais, principalmente, no a@mbito global, considerando os pontos em
comum: juridico, econdmico, politico, histérico e linglistico, bem como a
internacionalizacio dos mercados de capitais desses destes paises'”.

Em relacdo as caracteristicas das sociedades da Ameérica Latina,
devemos observar que 0s grupos econdmicos desses paises, se caracterizaram
por processos de privatizacdo de empresas estatais, sendo que, conforme

relatado no referido relatério’’, o final da década de 1980 e a década de 1990

foram marcadas por fortes processos de privatizagdes para apresentar de forma

19 Relatério Oficial da Roundtable da América Latina. Organizagdo para Cooperaco e Desenvolvimento
Econdbmico  (OCDE). Trad. Pinheiro Neto  Advogados. passim.  Disponivel no  site:
“http://www.oecd.org/dataoecd/49/50/24277169.pdf Acesso em 23.02.2010.

Y70 Ihid., passim.

Y 1hid., p. 9.
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objetiva a0 mercado uma certa divisdo de responsabilidades entre os setores
publico e privados.

Além disso, uma caracteristica comum e marcante nas sociedades dos
paises da América Latina, € que ha forte concentracdo patrimonial em poucos
investidores, mesmo em sociedades de capital aberto, pois, muitas dessas
empresas, ainda, tem participacdo acionaria majoritaria por familias geralmente
fundadoras de tais sociedades.'"

Conforme o relatéorio da Organizacdo para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) '™ as empresas latino-americanas
mantém estruturas de controle semelhantes, pois apresentam uma alta
concentracdo de participacdo acionaria em um acionista ou pequeno grupo de
acionistas, bem como sdo controladas de forma direta o indireta por
conglomerados que sdo constituidos por familias locais, grupo de investidores
ou por sociedades estrangeiras que exercem atividades em na maioria dos
setores da economia do pais.

Conforme o relatorio acima citado, estudos demonstraram que das 100

(cem) maiores sociedades ndo financeiras do Brasil, 29 (vinte e nove) sdo

sociedades controladas por familias (grupos locais), sendo 37 (trinta e sete)

72 |hid., mesma pégina.

13 1hid., p. 47.
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controladas por empresas estrangeiras, 32 (trinta e duas) controladas pelo
governo e apenas 2 (duas) detém participacdo acionaria pulverizada'".

Desta forma, o referido relatorio evidencia que, devido ao cenario
acima que a administracdo das sociedades latino-americanas, principalmente,
dispondo sobre o Conselho de Administracdo € exercida por membros que séo
relacionados aos controladores acionarios, por vinculos familiares, de amizade,
de relacBes comerciais ou contratos de trabalho™"™.

Considerando tal situacdo, € possivel constatar que, mesmo que as
legislagbes, da maioria dos paises latino americanos estabelecam que o
Conselho de Administragdo seja um orgdo independente da controladora
acionaria, sendo o 6rgdo de direcionamento dos negdcios da sociedade através
de decisdes estratégicas, e por esse motivo, precisam objetivar o interesse social,
com o dever de lealdade e protecdo de TODOS os acionistas, na pratica, se
vislumbra que isto ndo acontece, pois, muitas vezes, 0s acionistas controladores
determinam que os Conselheiros representem seus interesses e ndo de todos 0s
acionistas ou da sociedade.

O relatdrio supracitado indicou em seus estudos que no Conselho de
Administracdo das empresas brasileiras 49% (quarenta e nove por cento) de seus

membros tendem a ser relacionados ao grupo controlador, sendo constatado que

menos de 20% poderiam ser considerados independentes, podendo muitas vezes

74 1hid., p. 50.
%5 1hid., p. 48.



84

até os diretores presidentes das empresas serem relacionados ao grupo
controlador acionario. *"

E importante destacar que, com a regionalizacdo e internacionalizagéo
dos mercados, as sociedades latino-americanas, se encontram em um cenéario
onde se promove muitas fusdes e aquisicOes para que haja a eliminacdo de
concorrentes em muitos mercados regionais (America Latina) e globais
(Mundo), resultando a saida de empresas de primeira linha dos mercados, bem
como, exigindo que as subsidiarias de Empresas Transnacionais latino-
americanas adotem formas de governanga que atendam as praticas e costumes
locais (sede das subsidiérias) como os vigente no pais de sua “Casa Matriz.”*"’

Considerando as caracteristicas e historicos comuns das sociedades
latino-americanas, as Mesas Redondas concentraram suas discussGes sobre
Governanca Corporativa em alguns pontos principais'’ que, de forma sucinta,
s80 0s seguintes:

(i) Exercicio do Direito a Voto "
As boas praticas de governanga corporativa devem estabelecer regras e
medidas para que facilite a todos os acionistas a participar das

Assembléias Gerais, bem como, das decisdes estratégicas das sociedades.

Deve-se encorajar a participacdo efetiva dos acionistas na sociedade,

78 1hid., p. 52.
Y7 1hid,. p. 10.
78 |hid., p. 12.
79 |hid., mesma pégina.
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através do tratamento igualitario de voto nas deliberacdes, sendo que, no
caso de sociedades com acOes de diferentes classes, com diferentes regras
para o exercicio do direto de voto, deve-se estabelecer mecanismos para

protecdo dos interesses dos minoritarios.

(i) Tratamento aos acionistas no caso de alienacao de controle,

fechamento de capital ou exercicio do direito de retirada **

Nestas situacdes deve-se dar a devida protecdo aos acionistas minoritarios
regulamentando, de forma clara, as formas de tratamento a esses
acionistas na ocorréncia desses eventos, principalmente, deve-se
estabelecer uma forma justa, clara e previsivel da avaliacdo das acdes
desses acionistas no caso de, devido aos eventos mencionados, se deva

realizar reembolso dessas acoes.

(i) Assegurar a integridade dos relatérios financeiros e da

divulgacdo das informacdes da sociedade'®

Sobre este tema deve-se promover a sintonia entre os padrdes contabeis de
cada pais com os padrdes internacionais, bem como, realizando a
divulgacdo desses relatorios de forma que o acionista tenha facil acesso as
estas informacdes. Em relacdo as divulgacdo de informacdes, ndo so de

natureza contabil, deve-se assegurar a veracidade e a transparéncias das

180
181

Ibid., mesma pagina.
Ibid., mesma pagina.
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informac0es disponibilizadas, principalmente no que tange a composicéo
acionaria e a estrutura de controle, a fim de que o acionista possa
identificar operacdes com partes relacionadas ou com conflitos de
interesses.
(iv) Conselho de Administracéo eficiente'®
Considerando principalmente que, grande parte, das sociedades latino
americanas sdo de origem familiar e mantinham um sistema de controle
familiar, ou seja, extremamente centralizado, deve-se empregar como uma
boa pratica de Governanga Corporativa a constituicdo de Conselhos de
Administracéo eficientes e independentes.
Desta forma, deve-se estabelecer e disponibilizar como informagdo ao
acionista, de forma clara, as atribuicdes do Conselho de Administracéo,
promovendo para que este possa atuar, de forma independente e
assegurando os padrdes éticos, no interesse da sociedade e dos acionistas,

principalmente nos casos de conflito de interesses.

(v) Estrutura Juridica e reguladora segura e eficaz'®
Este tema se refere a necessidade do governo desses paises em fomentar
regras (legislacdo, regramentos, etc) para promover mais iniciativas no

setor privado, assegurando, até mesmo para as sociedades privadas,

182
183

Ibid., mesma pagina.
Ibid., mesma péagina.
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mecanismos de resolucdo de controvérsias (arbitragem) nos ambitos do

direito societario e de governanca corporativa.

(vi) Cooperacdo mutua e integracédo continua das sociedades latino-
americanas'®
Para fortalecer as conclusdes dos participantes das Mesas Redondas da
América Latina, € necessario que estes estejam em continua supervisao da
implementacdo dessas conclusdes e recomendacdes na iniciativa dos
mercados, bem como, compartilhem suas experiéncias, a fim de
consolidar os principios da boa governancga corporativa uniformemente

para as sociedades dos paises latino-americanos.

E importante destacar, também, o historico do surgimento da

5

Governanca Corporativa em alguns paises da América Latina'® o qual se

apresenta da seguinte forma:

- Argentina — Surge em 2001 a lei que implementa a reforma do mercado de
capitais argentinos que aborda diversos principios de Governanga Corporativa,
sendo principalmente: ofertas publicas de acbes quando 35% das acBes forem
de adquiridas por um unico acionista ou grupo de controle, mecanismos que

assegurem 0 preco justo aos acionistas no caso de fechamento de capital e

84 Ipid., p. 12-13.
185 |hid., p. 37 e 38 do Anexo A.
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aquisices de minoritarios, a maior participacdo e representatividade dos
acionistas nas Assembléias Gerais, criacdo de comités de auditorias
independentes e estabelecimento de tribunais de arbitragem para resolucdo de
controvérsias. O tema Governanca na Argentina se tornou tdo importante que foi
criado, em 2002 o Instituto Argentino para el Gobierno de las Organizaciones —
IAGO para treinar e conscientizar as empresas em relacdo a tema governanca.'®

O resumo das regras do Codigo de Governanga Corporativa da
Argentina entitulado Nota Politica n. 5 — El Gobierno Corporativo de Argentina
estdo disponiveis no site do Centro para la Estabilidad Finaciera, sendo sua

versdo na fntegra somente disponivel para os associados do referido centro.*®’

- Bolivia — Surge em 2002 a promulgacdo de uma lei destinada as empresas
publicas que foram capitalizadas através dos processos de privatizacdo e que
aborda diversos principios de Governanca inclusive quoram qualificado de
maioria absoluta de votos de acionistas para venda de ativos ou capitalizacéo de
investimentos. Surge, também, em normas bancarias, disposi¢cdes de principios
de Governanga para ser seguidas por instituicGes financeiras como: criacdo de
comités auditoria, conselheiros em comités de crédito, regulamentacdo das
atividades de supervisores internos, etc. Entretanto, em 2003 foi elaborado um

projeto de lei “Lei de Governanga das Sociedades por A¢des” que, além de ter

186 H

Ibid., p. 37.
187 Resumo - Nota Politica n. 5 — El Gobierno Corporativo de Argentina. Centro para la Estabilidad Finaciera.
passim. Disponivel no site: <http://www.cefargentina.org/files_publicaciones/10-46abstract-np-n5.pdf > Acesso
em 25.03.2010.
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sido, criticado pelas empresas, ainda esta em tramite no Congresso Boliviano. A
iniciativa privada pouco contribuiu para as questfes de Governanca apesar de

ser criado um Centro de Governanga Corporativa.'®®

- Chile — Pioneiro na implementagéo dos principios da Governanca Corporativa,
em 2000 promulgou uma lei sobre ofertas publicas de acdes e Governanca
Corporativa, que abordavam principalmente: regras sobre a obrigatoriedade de
ofertas publicas de acOes; regras severas para negociagfes oriundas de
informac0es privilegiadas (insider trading); fortalecimento na participacdo dos
investidores institucionais (fundos de pensdo, etc); mais possibilidades para
exercicio do direito de retirada da sociedade; criacdo de acOes para assegurar 0
cumprimento das normas implementadas de governancga; regras severas para as
operacOes com partes relacionadas ou eventos com conflitos de interesses e
criacdo obrigatoria de comités de conselheiros. Para esclarecer as normas e 0s
principios da referida lei as empresas houve a constituicdo da Superintendéncia
de Seguridade Social e Seguros (SVS) que, mesmo sem grandes iniciativas do
setor privado, incentiva duas escolas de administracdo a criar o Instituto Chileno
de Conselheiros para treinar Conselheiros de Administracdo nas regras de

Governanga Corporativa.'®®

188 Relatorio Oficial da Roundtable da América Latina. Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdbmico (OCDE). Trad. Pinheiro Neto  Advogados. p. 37. Disponivel no site:
“http://www.oecd.org/dataoecd/49/50/24277169.pdf Acesso em 23.02.2010.

189 |hid., p.38.
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- Colébmbia — Ha a Resolucdo 275 editada pela Comissdo de Valores
Mobiliarios da Colombia e Superintendéncia de Valores (“Super Valores™) em
2001 a qual estabelece a divulgacdo com detalhes das préaticas de Governanca
Corporativa para empresas emissoras de titulos e agdes e que intentam receber
investimentos de fundos de pensdo. Ja houve um projeto de lei que abordava o
tema Governanca em 2001, porém, devido pressdo contraria de grandes
empresas colombianas foi retirado do Congresso em 2002. Atualmente a
Superintendéncia de Valores (“Super Valores”) prepara uma minuta de Projeto
de Lei sobre o tema governanca a ser apresentada no Congresso que aborda,
principalmente: criacdo dos comités de auditoria; composi¢do obrigatéria do
Conselho de Administragdo com um terco de membros independentes;
obrigatoriedade da divulgacdo de operacdes com partes relacionadas e exigéncia
de ofertas publicas em determinadas situacdes. Em 2003, devido as iniciativas
do setor privado pela “Confecamaras” (Confederacdo das Camaras do
Comércio) foi publicado o Codigo de Governanca Corporativa da Colombia
para as companhias com registro na Bolsa, bem como a “Confecamaras” em
conjunto com as camaras regionais desenvolveu programas de treinamento para
conselheiros. **

Alguns Principios de Governanca Corporativa na Colémbia sdo
apresentados no artigo ”Reforma Estatutaria de Exito-Cadenalco en Colombia:

Avances en el Buen Gobierno de la sociedad” no site do Center of International

199 1hid., p. 38.
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Private Enterprises (CIPE)™!, sendo que a “Confecamaras”, também, divulgou

Principios de Governanca Corporativa para pequenas e médias empresas.'*

- México — Em 2001 foi aprovada pelo Congresso Mexicano reformas na Lei de
Mercados de Valores Mobilidrios que abordam as seguintes praticas de
governanca: poderes para a Comissdo Nacional de Bancos e Valores Mobiliarios
para regrar ofertas publicas de acdes com o objetivo de evitar que acionistas
minoritarios sejam prejudicados nessas operacgoes; restricdes para acdes que ndo
sejam ordinarias; proibicdo de emissdo de staped shares (acde com e sem direito
a voto vendidas simultaneamente) excetuando os casos que as a¢es sem direito
a voto possam ser convertidas em ordinarias no prazo de cinco anos; membros
independentes no Conselho de Administracdo; indicacdo por acionistas
minoritarios de membros para o Conselho de Administracéo; criacdo de comités
de auditoria e regras severas (punicdo de infracdes, de contravencgdes penais) no
que tange ao regime de divulgacdo publica de informagfes. Além disso, em
2001, foi divulgado pelo Conselho de Coordenacdo Empresarial (CCE) o
Codigo Mexicano de Préaticas Corporativas, o qual ndo é obrigatorio pelas
empresas em geral, porém para as empresas registradas na Bolsa € obrigatdria a
divulgacdo anual do grau de observancia dessas regras do Codigo. Atualmente

estd em criacdo o Instituto Mexicano de Governabilidade Corporativa (IMGC)

191 Reforma Estatutaria de Exito-Cadenalco en Colombia: Avances en el Buen Gobierno de la sociedad.
Center of International Private Enterprises (CIPE). Disponivel no site:
<http://www.cipe.org/regional/lac/confec/pdf/boletind3.pdf> Acesso em 25.03.2010.

192 codigo Marco de Gobierno Corporativo para Pymes. Confecamaras. Disponivel no site:
<http://www.kpmg.com.co/files/documen_corp_gov/release/cm_mensaje.htm> Acesso em 15.03.2010.
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para, dentre outras tarefas que serdo desenvolvidas por tal Instituto, a de treinar

conselheiro de administracdo nas préticas da governanca corporativa.'*®

- Peru — A Comissdo Nacional Supervisora de Empresas e Valores
(CONASEV) a qual se baseia nos principios da Organizagdo para Cooperacéo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) publicou em 2002 os “Principios de Boa
Governanga para Corporacdes Peruanas” com o apoio tanto do setor privado:
Associacdo Nacional de Instituicdes Privadas (CONFIEP), Associacdo de
Bancos (ASBANC), Associacdo de Empresas Promotoras do Mercado de
Capitais e 0 Centro de Estudos do Mercado de Capitais; como do setor publico:
Ministro da Fazenda, Superintendéncia de Bancos e Seguros e a Bolsa de
Valores de Lima. O Comité Peruano de Governanga Corporativa foi constituido
em 2003, sendo que tal Comité incorpora a Associacdo de Conselheiros

Corporativos (ASDIC) e especialistas das escolas de administracdo do Peru. ***

- Venezuela — A Associacdo Venezuelana de Executivos (AVE), com o apéio
de varias associacdes e organizacOes venezuelanas, do Centro de DivulgacGes
do Conhecimento Econémico (CEDICE) e do Instituto de Estudos Superiores de
Administracdo (IESA) foi responsavel pelas maiores tentativas de

conscientizacdo da governanca para as empresas venezuelanas e, em 2003

1% Relatorio Oficial da Roundtable da América Latina. Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdbmico (OCDE). Trad. Pinheiro Neto  Advogados. p. 39. Disponivel no site:
“http://www.oecd.org/dataoecd/49/50/24277169.pdf Acesso em 23.02.2010.

9% Ibid., p. mesma pégina.
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divulgou um programa para dar conhecimento de questbes sobre governanca
para as empresas venezuelanas. Ainda, em 2003, com a participacdo de diversas
entidades do setor publico e privado, tais como o Conselho Nacional de Valores
(CNV) e a Bolsa de Valores de Caracas (BVC), foi criado o Conselho Executivo

para Melhores Praticas Corporativas.'*

5.4. A Importancia da Governanca Corporativa no Controle de Gestdo das

Empresas Transnacionais Brasileiras de Origem Familiar

Em principio, é importante destacar que a Governanga Corporativa €
um mecanismo importante para o desenvolvimento das empresas brasileiras
independente de serem de origem ou controle familiar ou de serem
transnacionais (ja em processo de internacionalizacdo) ou exercerem suas
atividades no mercado local.

Entretanto, nos casos de empresas de origem/controle familiar,
conforme o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC na obra:
Governanca Corporativa em Empresas de Controle Familiar — Casos de destaque

|196

no Brasil™, o tema Governanca Corporativa atinge maior complexidade,

considerando que os principios de governanca sdo implementados em um

1% Ipid., p. mesma pagina.

19 |nstituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC. Governanga Corporativa em Empresas de
Controle Familiar — Casos de destaque no Brasil, p. 23.
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cendrio gque deve considerar: influéncia de questdes familiares na conducdo dos
negocios da sociedade, relacionamento entre parentes, problemas de sucessao no
poder, sentimentos familiares envolvidos e desafios na transi¢cao de geracgoes.

Além das questbes acima referidas, um dos grandes desafios das
empresas de controle familiar é crescer os fluxos de caixa de suas empresas na
mesma proporcao que os gastos e demandas da familia'®’.

Esta questdo é extremamente relevante, pois, conforme seja conduzida
pelos gestores as empresas seguirdo um processo de crescimento, podendo até
dispor de capitalizacdo por outros investidores ou re-investimento de lucros,
fomentando o desenvolvimento e o fortalecimento de suas atividades no
mercado que atuam, porém em troca de descentralizar a administracdo e gestao
no caso da entrada de novos investidores e ndo ter a disponibilidade do fluxo de
caixa para ser destinada para seus gastos pessoais. Caso ndo realizem tal
processo de descentralizacdo podera ocorrer um processo de declinio dessas
empresas, principalmente financeiro, ja que apenas preservardo o fluxo de caixa
existente para utilizd-lo em despesas pessoais da familia, prejudicando o
crescimento econdmico da empresa.

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC na obra:

Governanca Corporativa em Empresas de Controle Familiar — Casos de destaque

Y7 1hid., p. 24.
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I'® 0s desafios a serem enfrentados por uma sociedade de controle

familiar atualmente sdo muitos e dentre eles:

Conciliacdo do crescimento familiar com o crescimento da
rentabilidade das empresas, ou seja, conciliar a utilizacdo do disponivel no
fluxo de caixa para pagamento de custos pessoas dos membros da
familia;*®

Conciliacdo do interesse social da Sociedade com o interesse pessoal
da familia, ou seja, o interesse de desenvolver o ativo (Sociedade) atraves
de investimento e reinvestimentos, evitando utilizar todos os recursos que
advirdo para arcar com 0s gastos e despesas pessoais dos membros das
familias;*®

Educacéo e treinamento dos herdeiros para assumirem a posicdo de
acionistas das empresas com o objetivo de agregar valor na sociedade;**

Profissionalizagao dos membros da familia que se assumem “papel” de
gestores no mesmo compasso da profissionalizacdo das empresas;*%*

Fomentar a prestacdo de contas e divulgacdo de informacgbes
importantes, periodicamente, para todos os niveis da familia, inclusive

para 0s membros ndo gestores a fim de evitar conflitos entre os

acionistas.?®

1% Ipid., p. 25.
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Ibid., mesma pagina.
Ibid., mesma pagina.
Ibid., mesma péagina.

292 |pid., p. 25-26.
293 |hid., p. 26.
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E importante ressaltar que, além dos desafios a serem enfrentados por
uma sociedade de controle familiar ha também que considerar 0s riscos na
Governangca que essas empresas, por sua origem de controle centralizado
familiar, podem ocasionar, tais como:

o Desequilibrio do crescimento do numero de membros das familias que
demandem a utilizacdo de mais recursos da sociedade para seus gastos
pessoais e do desenvolvimento e crescimento de rentabilidade da empresa.
Tal situacgéo traz o grande confronto dos gestores (alta administracdo) em
priorizar o desenvolvimento da sociedade aplicando 0s recursos em re-
investimentos ou se levarem a atender os “caprichos” da familia acionista
controladora prejudicando o interesse social da sociedade;***

o Mudanca de gestores membros da familia pode trazer conflitos
internos na gestdo da sociedade prejudicando as tomadas de decisdes
estratégicas para o desenvolvimento da sociedade;*®

o A auséncia de critérios para separar 0S interesses pessoais dos
membros da familia (ativos familiares) com o interesse social da
sociedade (ativos corporativos) pode prejudicar e/ou estancar o

desenvolvimento da sociedade; 2%

2% 1hid., 24.
25 |hid., 24-25.
26 1hid., 25.
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Dificuldade em manter o profissionalismo na gestdo das sociedades é
outro risco iminente nas sociedades de controle familiar, considerando
que, culturalmente estas sociedades sdo geridas com base em
relacionamentos pessoais e sentimentais entre os membros da familia e os
gestores, sendo que, com a Governanga Corporativa os gestores deverao
assumir uma postura mais profissional, o que dificultard que decisbes
sejam tomadas priorizando o interesse pessoal dos membros da familia;?*’

Dificuldades em manter o foco no desenvolvimento de profissionais
com base no desempenho e ndo com base em relacionamentos pessoais. A
promocdo de profissionais com base em relacionamentos pessoais
fomenta que profissionais de alto desempenho fujam para outras
sociedades atuantes no mesmo mercado, bem como, que haja disputas
pessoais entre 0os membros da familia que ocupam cargos da alta
administracéo;*®

Rivalidade entre membros da familia de geracdes diferentes podem
ocasionar prejuizo a sociedade considerando que, tais disputas por auto-
afirmacdo e poder, estancam a gestdo da sociedade pela Alta
Administracdo, podendo muitas vezes, desvirtuar o foco estratégico de

crescimento da sociedade.?®

207
208
209

Ibid., mesma péagina.
Ibid., mesma pagina.
Ibid., mesma pagina.
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Os cenarios dispostos acima para as sociedades de controle familiar
demonstram que, sem a implantacdo de regras criteriosas de Governanga, bem
como, sem fomentar o profissionalismo da Alta Administracdo na gestdo dessas
sociedades, mesmo que esta administracdo seja constituida por membros da
familia acionista controladora, ndo ha como considerar crescimento e
desenvolvimento econdmico para estas sociedades no mercado atual,
principalmente no mercado mundial, tendo em vista que, para ter éxito nos
processos de internacionalizacdo, os quais, conforme estudamos nos capitulos
anteriores, requerem sistemas de controle descentralizados dado aos mercados
altamente competitivos que atuam, deve-se considerar a grande dificuldade, ou
até mesmo impossibilidade, de se manter um sistema de controle centralizado e
familiar.

Como ja explanado nos capitulos anteriores deste trabalho, o sistema
de controle centralizado, sendo um dos tipos desse controle o sistema de
controle familiar, dificulta a gestdo de unidades no exterior, considerando a
necessidade de agilidade que as decisdes devem ser tomadas nestas unidades,
bem como, a necessidade de adaptacdo cultural, politica, econdmica e juridica
das sociedades internacionalizadas nos paises escolhidos para sediar suas
unidades.

Desta forma, o grande desafio é: Como adaptar uma sociedade de
controle familiar a uma estrutura de sistema de controle que fomente o

desenvolvimento de suas atividades no exterior sem causar conflitos na cultura
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institucional da empresa e na gestdo dos membros da familia acionista
controladora de seus ativos pessoais ?

Em nossa opinido, um dos mecanismos para solucionar o problema
acima € a implantacdo de regras claras e definidas de Governanca Corporativa
para essas Empresas Transnacionais de origem familiar.

A implantagéo das regras de Governanca Corporativa proporcionara as
familias acionistas controladoras, mesmo adotando uma gestdo descentralizada
em suas empresas, a seguranca que a conducao de seus negocios no exterior esta
sendo realizada de forma a fomentar o crescimento da empresa e agregar valor
aos seus negocios garantindo o retorno do seu investimento de forma
profissional.

Neste cenério, a familia acionista controladora deixara de assumir o
“papel” de gestora centralizadora de seus negocios em um mercado local para
fortalecer sua posicdo de acionista nas sociedades que conduzem seus negocios
em um mercado mundial, se privilegiando de todos os beneficios e mecanismos
de supervisdo correlacionados as praticas da Boa Governanga Corporativa
implementada nas sociedades em seus conglomerados econdémicos.

E importante ressaltar que o processo de internacionalizacdo faz com
que haja criagdo de valor ao acionista, sendo que no caso objeto de Nnossos

estudos, criacdo de valor a familia controladora.
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Para 0 Wilson Roberto Iscaro Muller ?°, a escolha de uma empresa se
internacionalizar se origina da estratégia desta empresa em acelerar seu
crescimento institucional para maximizar seus lucros e manter vantagens
competitivas no mercado domeéstico e internacional, ou seja, sua sobrevivéncia a
longo prazo em um mercado que se altera rapidamente.

Desta forma, a entrada de empresas brasileiras em mercados externos e
desenvolvidos, impulsionada, principalmente pelos cenarios econémicos
nacional e internacional favoréaveis e a valorizagdo do real®, traz com que se
reduza o risco consolidado das empresas brasileiras, constituindo um real
beneficio para estas empresas e seus acionistas.**2

A internacionalizacdo agrega valor a empresa internacionalizada e, por
conseqliéncia, ao acionista, pelo simples fato que este processo faz com que a
empresa adquira experiéncia e conhecimento de outras culturas empresariais e
diversidade de mercados, portanto, quanto mais a empresa se internacionalize
mais experiéncia ela ter4 para entrar em novos mercados, baixando o custo
dessas operacdes iniciais.***

Entretanto, é importante destacar que, quanto mais a empresa se

internacionalize, também se elevam o0s custos para gerenciamento de sua

219 \wilson Roberto Iscaro Muller. A Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras e a Criacéo de Valor para
0 Acionista, p. 30 e segs.

211 KPMG Tax Advisors. Relatorio sobre Multinacionais Brasileiras — A Rota dos Investimentos
Brasileiros no Exterior, p.14.Dados disponiveis no site:
“<http://www.kpmg.com.br/publicacoes/tax/Multinacionais_Brasileiras_08_portugues.pd> Acesso em
24.03.2010.

212 \Wilson Roberto Iscaro Muller. op. cit., mesmas paginas.

23 |hid., mesmas paginas.
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estrutura administrativa, ou seja, se eleva o custo de monitoramente das
atividades de seus gestores/administradores que estardo espalhados ao redor do
mundo, sendo que, para as empresas de grande dispersdo internacional, este
custo pode ser maior que a média de seu retorno das operacdes internacionais.***

Para solucionar o problema acima citado, mais uma vez, mencionamos
a importancia da implementacéo das regras da Boa Governancga Corporativa no
sistema de controle das empresas internacionalizadas, pois, em nossa opiniao
com a implementacdo de boas préaticas de Governanca Corporativa estes custos
de monitoramente das atividades da gestdo/administracdo das empresas sediadas
no exterior serdo reduzidos, ja que a empresa familiar, na posicao de acionista,
supervisionara, principalmente, o resultado econdbmico das empresas
internacionais através da divulgacdo transparente das demonstracdes financeiras
e informacdes relevantes destas empresas, resultado da atuacao diligente de seus
gestores/administradores que estardo submetidos as regras de gestdo da
Governanca Corporativa, sem necessidade, portanto de haver custos de
gerenciamento centralizado e em detalnes das atividades desses
gestores/administradores de cada unidade localizada no exterior.

Para dar mais énfase a importancia da Governanca Corporativa nas
empresas internacionalizadas, pode-se afirmar que, conforme Wilson Roberto

Iscaro Muller®™®, o indice para a medir o grau de internacionalizacdo das

2% |hid., mesmas paginas.

21 |hid., p. 66.
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empresas de origem brasileiras seguem os seguintes fatores: mercado, ativos,
recursos humanos, dispersdo geogréafica dos mercados, cadeia de valor, estrutura

de Governancga, e tempo de experiéncias internacionais, ou seja, a Governanca

Corporativa se apresenta como um dos principais fatores para a
internacionalizacdo das empresas brasileiras.

Nesta premissa, 0 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa —
IBGC. Governanca Corporativa em Empresas de Controle familiar — Casos de

I?* comenta que as empresas brasileiras adotaram as praticas

destaque no Brasi
de Governanga Corporativa para melhorar sua imagem internacional a fim de
demonstrar ao mercado internacional, dentre outros, maior profissionalismo;
visdo de longo prazo; melhor retorno e garantia de investimentos e tratamento
aos investidores, ndo apenas para atrair investidores estrangeiros, mas,
principalmente, objetivando maior internacionalizacdo de suas operagoes.

Além disso, a adocdo das melhores praticas de Governanca
Corporativa, para as empresas de controle familiar objetivam, ainda, assegurar a
sua expansdo e sobrevivéncia, a longo prazo, em mercados (domesticos ou
internacionais) bastante competitivos.

As principais motivacdes®'’ para uma empresa de controle familiar na

adocdo das melhores praticas de Governanca Corporativa sdo: a) implantacéo

por um ambiente meritocratico buscando reter seus profissionais de talentos e

218 |nstituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC. Governanga Corporativa em Empresas de
Controle familiar — Casos de destaque no Brasil, p. 53.
27 1bid., p. 53-54.
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mudando a imagem da promocao baseada em relagdes familiares ou de amizade;
b) marcar uma imagem ao mercado de maior profissionalismo; c)
profissionalizacdo da alta gestdo para desenvolver o desempenho operacional; d)
conducéo de processos de sucessdo dos executivos sem perder a experiéncia dos
controladores originarios; e) buscar a sobrevivéncia ao longo prazo nos
mercados competitivos; f) preparacdo para abertura de capital a fim de obter
recursos a baixo custo; g) melhora das relacdes dos acionistas, principalmente
dos integrantes da familia controladora (bloco de controle); h) atracdo de socios
estratégicos ou investidos institucionais; i) aproveitamento da experiéncia de
conselheiros independentes para o desenvolvimento estratégico; j) recuperacao
da confianca do mercado investidor; k) fomento e ampliacdo do relacionamento
com o mercado de capitais; |) acompanhamento da adogéo dessas praticas pelas
outras empresas do mercado que demonstra a importancia dessas praticas para
0s agentes do mercado.

Entretanto, € importante ressaltar que, considerando que as empresas
de controle familiar seguiram acostumadas a um sistema centralizado de
controle e gestdo, realizar a implementacdo de boas praticas de Governanca
Corporativa ndo lhes parece facil. Para isso, necessitam, além de realizar
mudancas na sua cultura institucional, seguir alguns passos, dos quais se

apresentam abaixo:**®

218 |pid., p. 54-56.
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- Criacdo ou Mudancas na composicdo do Conselho de Administracdo (Adogéo
de Conselheiros Independentes na Composic¢éo);

- Criacdo de Comités do Conselho de Administracao;

- Abertura do capital para a entrada de soOcios estratégicos e investidores
institucionais;

- Mudangas institucionais para Adesdo dos niveis diferenciados de Governanca
Corporativa da Bovespa (Niveis 1 e 2 e os Novo Mercado);

- Mudancas institucionais para Adesdo a programas de ADRs (Adesdo das
regras da Lei Sarbanes-Oxley);

- Criagéo de areas ou diretorias de relacbes com investidores (RI1) (Criagédo de
secOes de relacionamento com os investidores em websites da empresa);

- Eleicdo de executivo como Diretor Presidente (CEQ) ao invés de um membro
da familia controladora (Migracdo dos membros da familia para o Conselho de
Administracéo);

- Implantagdo voluntaria do “tag along” para agdes preferenciais;

- Reestruturacdo Societaria do grupo de empresas (reducdo de estruturas
piramidais);

- Criago e implantacio de Codigos de Etica e Conduta;

- Contratacdo de Auditorias Independentes;

- Adocéo da prética de publicacdo de relatorios anuais;

- Elaboracdo de Acordo de Acionistas (instituicdo regras para Blocos de

Controle);



105

- Adocdo de préticas de transparéncia das operacdes e demonstracdes financeiras
e do retorno para os acionistas, bem como, elaboracdo de Balancos com base nas
regras da US-GAAP;

- Definicdo de modelo de Governanca adotado (criacdo de 6rgéos e documentos
de Governanca);

- Definicéo e divulgacéo de politica de dividendos;

- Definicdo de regras de procedimentos para separacdo do controle de
propriedade (familia controladora) da gestdo (empresa);

- Definicao de regras e sistemas de remuneracéo variavel para executivos;

- Instalagdo de Conselhos Fiscais;

- Realizacdo de Assembléias Gerais anuais com participacdo relevante de
acionistas minoritarios;

- Realizacdo de ofertas secundarias de agdes detidas por grandes investidores
(aumento de liquidez das acOes na Bolsa de Valores);

Conforme ja explanado nos capitulos anteriores, considerando que as
empresas, objeto de nosso estudo, sdo de origem familiar com uma estrutura de
controle centralizado (sistema de controle familiar), ou seja, pratica de gestao
centralizada nas maos dos membros das familias controladoras, sendo que com
seu desenvolvimento tanto no mercado doméstico e principalmente objetivando
desenvolver-se e consolidar-se no mercado internacional, a fim de se tornarem
Empresas Transnacionais, véem a necessidade de descentralizar seu controle,

adotando muitas vezes o sistema de controle por resultado, para que possam
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com maior agilidade e menor custo, aderir as culturas e politicas de cada um dos
paises que pretendem atuar.

Conforme ja citado neste capitulo anteriormente, em nossa opinido,
para que as Empresas Transnacionais de origem familiar adotem um sistema
descentralizado de controle, sem causar conflitos em sua cultura institucional e
trazer insegurancas a familia controladora, deve-se implementar em seus
conglomerados econdmicos regras claras e precisas de Governanca Corporativa.
Desta forma, além de promover os conceitos de sua cultura institucional para
todas as empresas de seu Grupo, os membros das familias fundadoras de tais
negocios, assumindo a real posicdo de acionistas de suas empresas e ndo de
gestores centralizadores, estardo garantidos que a conducdo de seus negdcios
serd realizada de forma apropriada, agregando valor para seus negocios, através
de profissionais e executivos que serdo regrados pelas praticas da boa
Governanca.

Tal situacdo favorece, aléem do desenvolvimento dessas empresas no
mercado doméstico, seu desenvolvimento no processo de internacionalizagéo,
considerando que o controle descentralizado, porém regrado através das praticas
da boa Governanca, fomentara a conducao das operacdes no exterior de forma a
facilitar a adaptacdo dessas empresas as peculiaridades culturais, politicas e

econdmicas de cada pais.
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Para Ivan Tristan Morato Leite,?*°

0 processo de internacionalizagéo
das empresas brasileiras traz uma nova forma de relacionamento da familia
controladora com a empresa, considerando que, além de se estabelecer acordos
de acionistas, houve a busca para implementacdo de regras de Governanca
Corporativa, inclusive com desenvolvimento de varios comités do Conselho de
Administracéo, tais como: de estratégia, auditoria, orcamento e tecnologia.

Neste diapasdo, podemos considerar que as praticas de Governanca
Corporativa se apresentam com um mecanismo de controle para essas empresas,
principalmente, no que se refere a implementacdo dos principais principios da

Governanca Corporativa (Brasil) tanto na sociedade matriz quanto em suas

unidades localizadas no exterior:?%®

o Transparéncia
Informar e disponibilizar aos acionistas e partes interessadas
(stakeholders) as informacgdes relevantes da companhia, mesmo que
ndo haja a obrigacdo de informar disposta em lei ou regulamento. As
informacdes a serem informadas e/ou divulgadas ndo devem ser

apenas as contadbeis ou de desempenho econdmico/financeiro, mas

19 MORATO LEITE, Ivani Tristan. A Internacionalizacdo de Empresas Familiares: Um Estudo do Ciclo
Evolutivo e o Processo de Internacionalizagdo, p. 97.

20 Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa. p. 19. Disponivel no site
“<http://www.ibgc.org.br> Acesso em 16.03.2010.
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principalmente as concernentes a atuacao gerencial que condizem com

a agregacéo de valor & companhia;??

Equidade
Tal tema se remete ao tratamento a ser dado a todos os acionistas e
partes interessadas (stakeholders) que deve ser justo, sem

caracteristicas de qualquer cunho ou politica discriminatdria;*?

Accountability (Prestacéo de contas)

A prestacdo de contas deve ser feita pelos agentes de governanca:
acionistas, administradores (conselheiros de administracdo, diretores,
executivos/gestores) sobre a conducdo dos negocios da companhia, 0s
quais devem assumir as consequéncias de seus atos e omissdes na

gestas da companhia.??

Responsabilidade Corporativa
Se refere a obrigacdo dos Agentes de Governanga da companhia em
zelar pela sustentabilidade, promovendo agbes de ordem social e

ambiental na conduco dos negécios.?*’

221
222
223
224

Ibid., mesma pagina.
Ibid., mesma péagina.
Ibid., mesma pagina.
Ibid. mesma pagina.
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E importante destacar que, conforme o ja estudado no sub-capitulo
5.2., 0s principios acima relacionados dispostos para as empresas brasileiras se
coadunam com os principios dispostos pela Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) no documento “Os Principios OCDE

S,,225

sobre o Governo das Sociedade que objetivam ser uma referéncia

internacional sobre o tema Governanga para decisores politicos, investidores,

sociedades, etc. de todo 0 mundo??®

, podendo desta forma, em nossa opiniéo, as
regras de tais principios ser implementadas em sociedades (subsidiarias) e/ou
unidades das Empresas Transnacionais brasileiras (sucursais/filiais/agéncias)
constituidas ao redor do mundo.

Baseando-se nesses principios, a fim de ainda demonstrar, como a
implementacdo das regras dispostas no Brasil de Governanga Corporativa
podem se apresentar como um mecanismo de controle para as Empresas
Transnacionais Brasileiras de origem familiar, detalhamos as principais regras
22755

dispostas no “Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa®’” no

que se refere, principalmente no controle de gestdo das empresas:

2 0Os Principios OCDE sobre o Governo das Sociedades. 2004. Organizacdo para Cooperagdo e

Desenvolvimento Econdmico (OCDE). Dados disponiveis no site:
“<http://www.oecd.org/dataoecd/1/42/33931148.pdf> Acesso em 08.03.2010.
226 B

Ibid., p. 3.

227 cédigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa. Disponivel no site “<http://www.ibgc.org.br>
Acesso em 16.03.2010.
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e  Criacéo e implantacdo de um Conselho de Familia®®

Tal grupo serd formado pelos membros da familia controladora (no
caso de empresas multifamiliares — controlada por uma s6 familia) ou
familias controladoras (no caso de empresa multifamiliar — controlada
por varias familias advindas da familia fundadora) que ndo deverédo
confundir seus interesses com os do Conselho de Administracdo da
companhia, bem como, deverdo decidir sobre os principais temas: a)
definicdo de limites entre os interesses da familia e da(s) empresa(s);
b) preservacdo de valores (histdria, cultura e visdo) das familia; c)
definicdo de critérios para protecdo, crescimento, diversificacdo e
administracdo do patrimonio da familia; d) criacdo de mecanismos
para aquisicdo de participacdo dos outros socios em casos de retirada e
saida da empresa; e) planejamento de sucessdo e transmissdo de bens
de heranca entre os membros da familia; f) tratar os a empresa como
unido e continuidade da familia; g) preparacdo e tutela dos membros
da familia para sucessdo; h) definicdo de critérios para indicacdo de
membros da familia para o Conselho de Administracao.

E importante destacar que tal grupo, o Conselho de Familia, ndo se
confunde com os érgdos de Administracdo da companhia (Conselho de
Administracdo, Conselho Fiscal e Diretoria), ou seja, ndo faz parte da

companhia, se consubstancia em um grupo de pessoas que atua no

228 |hid., p. 27.
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ambito da familia controladora, discutindo sobre os temas de interesse
e concernentes a familia, cujas decisdes sdo levadas para os Orgéos de

Administracdo da companbhia.

e Definicdo de critérios para a composic¢ao a atuacao do Conselho de
Administracdo da companhia®®
Como um dos principais 6rgdos de Administracdo da companhia, 0
Conselho de Administracdo tem o papel de proteger e valorizar a
companhia, otimizando o retorno de investimento aos acionistas e
equilibrar os interesses dos acionistas e das partes interessadas
(stakeholders).
O Conselho de Administracdo como 6rgéo responsavel pela conducgéo
dos negdcios da companhia tem a responsabilidade de prestar contas
(accountability) através dos relatérios de administracdo, divulgacédo
das demonstracdes financeiras e disponibilizacdo de informacdes
relevantes da administracdo aos acionistas e partes interessadas
(stakeholders).
E recomendavel que a composicdo do Conselho de Administracio seja
por conselheiros externos (ndo tem vinculo atual com a empresa, tais
como: ex-funcionarios, ex-diretores, advogados, funcionarios do

acionista controlador, etc) e por conselheiros independentes (n&o ter

2 |pid., p. 29-53.
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qualquer vinculo com a empresa ou com o acionista controlador), ou
seja, que ndo tenham relacionamento familiar, de amizade, etc. com a
acionista controladora (familia controladora) para que suas decisdes
sejam focadas no interesse da companhia e que seu mandato seja de
até 02 (dois) anos, sendo ndo recomendavel que o Presidente do
Conselho acumule as funcdes executivas do Diretor Presidente da
companhia.

E importante destacar que, na maioria das empresas unifamiliares ou
multifamiliares, a composicdo do Conselho de Administracéo,
atualmente, ainda segue, com sua composicdo com membros da
familia, sendo que em grande conglomerados, os membros da familia
aceitam uma minoria de conselheiros independentes ou externos em
seus Conselhos de Administragao.

A remuneracdo dos Conselheiros deve ser claramente definida
conforme o mercado e suas qualificacbes, bem como suas
responsabilidades e atribuicdes regradas por um Regimento Interno do
Conselho de Administracdo e seu desempenho avaliado anualmente,
sendo recomendado, também a constituicdo de comités no Conselho de
Administracgéo, tais como: de auditoria, recursos

humanos/remuneragdo, governanca, financgas, sustentabilidade, etc.
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Em conformidade com o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa®®, baseado nos estudos das empresas brasileiras de origem
familiar, a grande maioria das empresas apresentam pelo menos, dois
Conselheiros de Administracdo Independentes realizando reunides
periodicamente. Além disso, os Conselheiros apresentam mandato de
um ano, considerado tal periodo boa préatica de Governanca. Entretanto
constata-se que, ainda € insipiente, a realizacdo de uma avaliacdo
formal do desempenho individual do Conselheiro e do Conselho como
orgdo colegiado, bem como, poucos Conselhos adotaram a criacéo de
comités e regramento de sua atuacdo por Regimentos Internos, os
quais sdo considerados como pratica fundamental para o
funcionamento do 6rgéo.

e Definicéo de critérios de gestdo (atuacéo da Diretoria)®*

A atuacdo da Diretoria deve estar baseada nas diretrizes de conducao

dos negdcios determinadas pelo Conselho de Administracéo, sendo sua

funcdo, garantir um relacionamento transparente de longo prazo com

as partes interessadas (stakeholders: funcionarios, clientes,

fornecedores, credores, governo, comunidades, etc), bem como,

preparar as informagoes relevantes com total transparéncia dos atos da

30 |nstituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC. Governanga Corporativa em Empresas de
Controle familiar — Casos de destaque no Brasil, p. 47.
21 |bid., p.54-509.
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administracdo para serem informadas e divulgadas aos acionistas e
partes interessadas (stakeholders).

A atuacdo da Diretoria devera, também, observar o0s interesses da
companhia, bem como a estratégia de desenvolvimento da companhia
em todas as suas unidades, elaborando relatorios periddicos
informando todos os aspectos de sua atividade empresarial no que
tange principalmente as atividades: de natureza socioambiental, de
operacOes com partes relacionadas, de natureza politica e filantrdpica,
sobre remuneracdo de administradores, sobre risco institucional e de
natureza economica financeira, adotando, para a elaboragcdo desses
relatorios, os padrbes internacionais.

A criacdo de controles internos (Definicdo do modelo de Governanga
Corporativa, Regimento Interno, regras de “Compliance”, Cddigo de
Conduta, etc.) devem ser adotados pela Diretoria, sendo este um
mecanismo essencial para o Conselho de Administracdo, acionistas e
partes interessadas (stakeholders) supervisionarem e manterem o
controle da atuacao dessa Diretoria nas operacdes da companhia.

O desempenho da Diretoria deve ser avaliado anualmente, bem como,
sua remuneracdo deve ser baseada em resultados (sistema de controle
por resultado) e cumprimento de metas pré-estabelecidas de curto,

médio e longo prazo.
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Considerando o estudo sobre a Governanca Corporativa em empresas
de controle familiar do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa®®?, grande parte das companhias ja divulgam seus modelos
de Governanga em relatorios publicos, constando inclusive tal tema no
relatorio anual da companhia, e elaboram suas demonstracdes
financeiras com base em padrdes contabeis internacionais. Entretanto,
ainda ndo ha, pela maioria das empresas, a pratica de divulgar a forma
de remuneracdo de seus administradores, mesmo sendo informacéo
relevante para os investidores, pois tem influéncia de como os
administradores se mostrardo motivados para condugdo dos negdcios
da companhia.

e Adocdo de Auditoria Independente®®

A auditoria independente faz um papel importante no que tange a

Governanga Corporativa da companhia. Tal Auditoria visa, além de

auditar as demonstracOes financeiras, revisar e avaliar os controles

internos da organizacdo, devendo sempre reportar, ao Conselho de

Administracdo ou ao Comité de Auditoria: politicas contabeis,

deficiéncias ou falhas nos controles e procedimentos internos,

232 |nstituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC. Governanga Corporativa em Empresas de
Controle familiar — Casos de destaque no Brasil, p. 48-49.

3 Cédigo das Melhores Préticas de Governanga Corporativa, p.59-61. Disponivel no site
“<http://www.ibgc.org.br> Acesso em 16.03.2010.
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alternativos tratamentos contébeis, eventuais discordancias com a
Diretoria, avaliacdo de riscos e possiveis fraudes.

O Conselho de Administracdo € o0 competente para contratar,
estabelecer o plano de trabalho e acordar a remuneragéo da Auditoria
Independente, sendo sua contratacdo por periodo pré-definido e sua
atuacdo e desempenho com completa independéncia dos oOrgdos de
administracdo da companhia, sendo tal independéncia anualmente
manifestada ao Conselho de Administracdo e/ou Comité de Auditoria.
E importante ressaltar que, para assegurar esta independéncia, na
eventualidade de algum membro da Auditoria Independente ser
contratado pela companhia para realizar outros trabalhos ou para
assumir como funcionario, tal situacdo deve ser informada pela
Auditoria Independente ao Conselho de Administracdo e/ou Comité de
Auditoria e avaliado por eles a continuidade da relacdo com a
Auditoria Independente.

Conforme estudo do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa®**,
dentre as empresas brasileiras de controle familiar, trés quartos das
empresas estudadas avaliam formalmente o desempenho de sua
Auditoria Independente através de seu Conselho de Administracdo
e/ou Comité de Auditoria cujo desempenho torna-se requisito

obrigatdrio para contratagédo de tal auditoria. Além disso, a maioria das

24 |nstituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC. Governanga Corporativa em Empresas de
Controle familiar — Casos de destaque no Brasil, p. 49-50.
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empresas, nos Gltimos cinco anos, ndo apresentaram ressalvas nos
Pareceres da Auditoria, bem como, ndo realizam a contratacdo de
membros da sua Auditoria Independente para prestacdo de outros
servigos a companhia, evitando conflitos de interesses e resguardando
a posicao de independéncia dessas auditorias.
e Instalacdo de um Conselho Fiscal permanente®®
Os objetivos do Conselho Fiscal sdo: fiscalizar os atos dos demais
administradores (Conselho Fiscal e Diretoria); opinar sobre o relatorio
anual da Administracdo; opinar sobre as propostas dos demais 0rgéos
de Administracdo a serem submetidas a Assembléia Geral; denunciar
aos demais Orgdos de Administracdo e/ou Assembléia Geral caso a
gestdo ndo atue ou tome providéncias necessarias para salvaguardar o
interesse social da companhia, bem como denunciar casos de erros,
fraudes ou crimes; analisar, trimestralmente, balancetes e as
demonstracdes financeiras da companhia; opinar e examinar sobre as
demonstracdes financeiras do exercicio social (anual) da companhia;
manter uma comunicacdo sistematica como as auditorias internas da
companhia e acompanhar os trabalhos do Comité de Auditoria e

Auditoria Independente.

2% Cédigo das Melhores Préticas de Governanga Corporativa, p.62-65. Disponivel no site
“<http://www.ibgc.org.br> Acesso em 16.03.2010.
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O Conselho Fiscal deve ser considerado pelos acionistas como um
controle independente da gestio de seus demais Orgdos de
Administracdo, principalmente porque sua atuacdo ndo necessita ser
colegiada para todas as funcbes que exerce, cada membro tem a
independéncia de se manifestar de forma contraria aos demais
membros do Conselho sobre os temais acima destacados.

No caso de empresas com o controle definido, os controladores devem
renunciar sua prerrogativa de eleger a maioria dos Conselheiros de
Administracéo, a fim de que os acionistas ndo controladores tenham a
capacidade de indicar seus membros para a composicao de tal
conselho.

Conforme o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa®*®, das
empresas de origem familiar estudadas, 60% (sessenta por cento)
dessas empresas apresentaram o Conselho Fiscal instalado, sendo que
apenas algumas dessas empresas constataram que seus controladores
renunciaram a prerrogativa de eleger a maioria dos membros do

Conselho Fiscal.

23 |nstituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC. Governanga Corporativa em Empresas de
Controle familiar — Casos de destaque no Brasil, p. 50.
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e Criacdo de um Cddigo de Conduta e tratamento ao Conflito de
Interesses %'
O Cddigo de Conduta € um documento elaborado pela Diretoria da
companhia a fim de divulgar a cultura institucional, os principios e as
politicas estabelecidas pelo Conselho de Administracdo, definindo,
além de outros temas, responsabilidades sociais e ambientais.
Tal Cddigo, também, deve dispor sobre procedimentos para denuncias
ou solucédo de problemas de ordem ética (ombudsman) que venham a
ser trazidos pelos acionistas e demais partes interessadas
(stakeholders).
O Cddigo de Conduta deve abranger, dentre outros, 0s seguintes
assuntos: a) cumprimento de leis do pais atuante e responsabilidade
fiscal; b) regras para operacfes com partes relacionadas; c) critérios
para uso dos ativos da companhia; d) tratamento aos casos de conflito
de interesses; €) tratamento a informacdes privilegiadas; f) defini¢do
de politica de negociacdo de acdes da companhia; g) regras de atuacao
em processos judiciais e arbitragens; h) critérios para definicdo de
pessoa para ser o interlocutor as instancias competentes sobre
atividades ilegais e/ou imorais, bem com, desvios de conduta das

partes relacionadas (whistle-blower); i) mecanismos para prevenir e

27 Cédigo das Melhores Préticas de Governanga Corporativa, p.66-70. Disponivel no site
“<http://www.ibgc.org.br> Acesso em 16.03.2010.
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tratar casos de fraudes; j) pagamentos ou recebimentos guestionaveis;
k) recebimento de presentes ou favorecimentos, |) politica de doacoes;
m) atividades politicas; n) direito a privacidade; o) nepotismo; p) meio
ambiente; q) discriminacdo no ambiente de trabalho; r) assedio moral
ou sexual; s) seguranga no trabalho; t) exploracdo de trabalho adulto
ou infantil; u) relagdes com a comunidade; e v) uso de alcool e drogas.
No caso de conflito de interesses, se deve estabelecer regras que a
pessoa que ndo podera expressar seu voto (acionista) ou se relacionar
com a companhia (partes relacionada), por ter interesses distintos ao
interesse social da companhia, possa se manifestar como em uma
situacdo de conflito de interesses, bem como, ndo o fazendo, qualquer
pessoa pode se manifestar neste sentido, sendo o mais importante,
estabelecer regras e critérios para separacdo de fungdes e definigcdes de
papeis para todos os integrantes da companhia (Conselheiros,
Diretores, funcionarios, partes interessadas e relacionadas), de forma a
minimizar possiveis situacoes de conflito de interesses.

Para 0 Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa®®,
considerando as empresas de origem familiar estudadas, muitas das
empresas possuem Codigos de Conduta elaborados pela Diretoria e

aprovados pelos Conselhos de Administracdo, e nenhuma apresentou

238 |nstituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC. Governanga Corporativa em Empresas de
Controle familiar — Casos de destaque no Brasil, p. 51.
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qualquer problema relevante, nos Gltimos 5 (cinco) anos, junto a
Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) ou em esfera judicial sobre
situacdes de conflito de interesses, somente destaca-se que muitas
empresas ainda realizam determinados atos que podem gerar conflito
de interesses com seus controladores e/ou partes relacionadas
(emprestimos da companhia em favor de acionistas controladores e/ou

partes relacionadas).

Por fim, considerando o estudado neste trabalho, vislumbramos que,
apesar das diferencas culturais, politicas, econdmicas e sociais dos paises que as
unidades das Empresas Transnacionais brasileiras estdo localizadas, no que
tange a Governanca Corporativa, € viavel que, todas as unidades (localizadas no
exterior), sejam regradas pelos mesmos principios norteadores da Sociedade
matriz brasileira, possibilitando a implementacdo das regras dispostas no
“Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa” (Brasil) para
todo o grupo de empresas, sendo que, no caso da Sociedade Matriz ser de
origem familiar, tal implementacéo das regras de Governanca Corporativa, se
apresentara como um mecanismo eficaz de gestdo da familia controladora na

conducéo de seus negdcios localizados no exterior.
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6 — CONSIDERACOES FINAIS (CONCLUSAQD)

As Empresas Transnacionais, em uma definicdo mais ampla, sao
empresas que se inter-relacionam com outras empresas localizadas em paises
diferentes e que se submetem a uma mesma estratégia global.

Conforme este estudo, as Empresas Transnacionais passam por
processos de internacionalizacdo de suas operagdes a fim de desenvolver-se de
forma globalizada, visando sua sobrevivéncia, a longo prazo, no mercado tanto
domeéstico quanto mundial de crescente competitividade, buscando, para isso, a
fim de complementar suas atividades no exterior, mdo-obra mais barata,
eliminacdo de barreiras alfandegérias, acesso ao desenvolvimento tecnologico,
oportunidade de acesso a recursos naturais, etc.

E importante destacar que, geralmente as Empresas Transnacionais
atuam em diversos paises através do IED (Investimento Estrangeiro Direto)
constituindo  sucursais/filiais/agéncias,  subsidiarias,  escritorios  de
representacdo, ou até mesmo, adquirindo participacfes societarias de empresas
locais.

As Empresas Transnacionais, para atuar nesses mercados introduzem
em sua conjuntura global os sistemas de organizacdo de forca de trabalho,
sistemas de comunicagdo e informacdo, sistemas financeiros e sistemas de

controle de gestéo.
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Nosso estudo se focaliza nos sistemas de controle de gestdo adotados
pelas Empresas Transnacionais, principalmente, no que se refere a Empresas
Transnacionais Brasileiras de origem familiar.

Para concluirmos sobre o tema acima, vislumbramos caracteristicas
das Empresas Transnacionais Brasileiras, bem como o histérico de seu
surgimento.

As  Empresas Brasileiras iniciaram  seu  processo  de
internacionalizacdo em 1990 com a liberacdo comercial e abertura as
importacdes, pois nossa politica de importacdo era restritiva desde 1970,
passando a investir no exterior, principalmente na forma de IED (Investimento
Estrangeiro Direto) nos montantes de USD 1,3 bilhdes de ddlares norte-
americanos em meados de 1990 para USD 32, 3 bilhdes de ddlares norte-
americanos em 2006, bem como, focalizaram, inicialmente seus investimentos
nos paises da America Latina.

As Empresas Brasileiras de maior éxito em seus processos de
internacionalizacdo foram, em sua maioria, empresas de grande porte,
fundadoras de grandes conglomerados empresarias no Brasil, oriundas de
processos de privatizagdo de estatais brasileiras, empresas brasileiras
controladas por grupos ou sociedades estrangeiras e conglomerados de
empresas de origem familiar.

Em nosso estudo foi destacado o historico de algumas Empresas

Transnacionais Brasileiras tais como: Petrobras, Vale S.A., Votorantim
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Cimentos, Gerdau, Embraer, Ambev, Construtora Norberto Odebrecht, WEG,
Marcopolo, Natura, Multibras, Embraco, Azaléia, Sdo Paulo Alpargatas, Cia
Hering, bem como, o ranking das Empresas Transnacionais Brasileiras de 2009
divulgado pela KPMG Tax Advisors.

Em nosso estudo, também, foi importante ressaltar que, para o
fomento da internacionalizacdo de nossas empresas (brasileiras) ha o papel
importante do incentivo do governo através de programas de financiamento
pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES).

Analisando o perfil das Empresas Transnacionais Brasileiras e
vislumbrando que muitas dessas empresas eram oriundas do desenvolvimento
de empresas de fundadas por uma familia (unifamiliar) ou varias familias
(multifamiliar), se deparou com a problematica de como o sistema de controle
de gestdo dessas empresas, até 0 momento adotado um sistema de centralizacao
de tomada de decisfes e gestdo administrativa e financeira, poderia impactar no
processo internacionalizacdo dessas empresas e seu desenvolvimento e
consolidacédo no exterior.

Em conformidade com 0s modelos de sistemas de gestdo estudados,
foi verificado que ha sistemas de controle de gestdo com graus diferentes de
centralizacdo, ou seja, graus diferentes de centralizagcdo na tomada de decisdes e
gestdo administrativa e financeira das empresas: 0s modelos de sistemas
familiar e burocratico se apresentam centralizados e os sistemas por resultado e

Ad-Hoc se apresentam descentralizados.
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Considerando a origem familiar de muitas de nossas Empresas
Transnacionais, 0s sistema de controle de gestdo que essas empresas estavam
acostumadas desde de sua fundacédo, logicamente, era o sistema de controle
familiar, ja que a centralizacdo da tomada de decisdes e gestdo administrativa e
financeira dessas empresas, era do fundador ou fundadores delas e, apds o
falecimento deles, por sua familia ou familias.

Desta forma, com o processo de internacionalizacdo tal sistema de
controle de gestdo tornou-se ineficaz, considerando que as unidades dessas
empresas no exterior, além de atuar em um mercado mais competitivo do que
aquele que estavam acostumadas no Brasil, enfrentariam processos de
adaptacdo em ambientes com uma grande diversidade cultural, politica, social,
econdmica, etc. encontrados nos paises que iriam atuar.

Tal situacdo depreenderia que a tomada de decisbes e gestdo
administrativa e financeira dessas empresas fosse de forma &gil e com
conhecimento desses ambientes, requerendo um sistema de controle de gestédo
descentralizado, diferente, portanto, do sistema que essas empresas brasileiras
de origem familiar estavam acostumadas.

Neste diapasdo surge a grande problematica de como implementar um
sistema de controle descentralizado em empresas de origem familiar sem
impactar negativamente na cultura institucional dessas empresas criada por um

fundador ou fundadores, bem como sem causar insegurancas a familia ou
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familias controladoras acostumadas a ser o centro das decisdes e gestdo
administrativa e financeira dessas empresas.

Conforme demonstrado no presente estudo, a solucdo, em nossa
opinido, seria a implementacdo das regras e principios das Melhores praticas de
Governanca Corporativa (Brasil) nessas empresas, a fim de, resguardado os
direitos dessas familias como sdcias/acionistas controladoras, exercessem uma
forma diferente de supervisao de seus negocios.

Os principios e as principais regras das Melhores Praticas de
Governanca Corporativa divulgadas pelo Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (Brasil) se consubstanciam em: i) Principios: Equidade; Prestacdo
de Contas (Accountability) e Responsabilidade Corporativa; e ii) Principais
Regras: Implantacdo de Conselho de Familia; Critérios para composi¢do do
Conselho de Administracdo; Critérios para atuacdo da gestdo (Diretoria);
Adocdo de Auditoria Independente; Instalacdo de um Conselho Fiscal
permanente; e Criacdo de Codigo de Conduta e regras para tratamento de
situacdes de Conflito de Interesses.

Tais principios e regras acima dispostos, em nossa opinido e conforme
este estudo, poderiam ser aplicados para todas as empresas do conglomerado
empresarial de origem familiar, mesmo que tais empresas estejam localizadas
em diversos outros paises, considerando que tais regras se coadunam com as
principios de Governangca Corporativa divulgados pela Organizacdo para

Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico(OCDE), documento este de



127

orientacdo para todas os investidores e sociedades localizados ao redor do
mundo, bem como, com as regras e principios praticados pelas sociedades dos
demais paises da América Latina, sendo esses paises, ainda grande foco dos

investimentos das Empresas Transnacionais brasileiras.
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ANEXO

Requisitos para abertura de sucursais/filiais e subsidiarias e suas

caracteristicas nos seguintes paises:

Argentina

A Lei regente das estruturas societdrias ¢ a “Ley de Sociedad
Comerciales” n° 19.550, a qual dispde que a Empresa Estrangeira para exercer
qualquer atividade no territdério argentino necessita abrir uma sucursal
(estabelecimento permanente) ou participar como sécia ou acionista em uma

sociedade constituida ou a ser constituida na Republica da Argentina.

Os principais requisitos para realizar a abertura de uma Sucursal estéo
dispostos no Artigo 118 da Lei referida acima e sdo: a) apresentar um
Certificado emitido por uma autoridade brasileiro que ateste a existéncia da
empresa brasileira em seu pais de origem; b) fixar um endereco de domicilio na
Republica da Argentina; c) justificar a decisdo de criar uma representacdo na
Republica da Argentina e nomear uma pessoa fisica para o cargo de
Representante Legal da sucursal a ser aberta, e d) apresentar copias autenticadas

e consularizadas de toda documentacdo societidria da empresa brasileira e
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realizar a traducdo juramentada dos documentos por tradutores oficiais na

Republica da Argentina.

Estes documentos serdo apresentados e arquivados na “Inspecion
General de Justicia”, 6rgao de funcdo semelhante as nossas Juntas Comerciais
dos Estados e, apds tal arquivamento se daré as inscrigdes nos orgdos fiscais,
para, a partir desse momento, permitir que a Empresa Brasileira exerca suas

atividades no territorio argentino atraves de sua sucursal.

A Subsidiaria de uma empresa na Argentina pode assumir o tipo de
“Sociedad Anonima (S.A.)” ou “Sociedad de Responsabilidad Limitada (SRL)”,
sendo que a “Sociedad Anonima (S.A.)” apresentara as seguintes caracteristicas:
a) sdo formadas por pelo menos dois acionistas, sendo 0 minimo de participacao
exigida de 5% (cinco por cento) conforme as regras da “Inspecion General de
Justicia”, ou seja, ndo ha subsidiarias integrais, como permite nossa legislagado;
b) o objeto social dever ser preciso e determinado e deve ter domicilio na
Republica da Argentina; c) as acdes devem ter valor igual, ser nominativas e dar
direito a um voto por acdo, entretanto é possivel a emissdo de acdes por classes;
d) o capital deve ser totalmente subscrito no ato da constituicdo da sociedade,
mas o capital integralizado e depositado podera ser correspondente a 25% (vinte
e cinco por cento) do total subscrito; €) 0 montante minimo do capital deve ser

de $ 12.000,00 (doze mil pesos argentinos), entretanto deve-se considerar o
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objeto social da sociedade; f) o prazo de vigéncia da sociedade ndo pode ser
indeterminado, geralmente é de 99 (noventa e nove) anos; g) a sociedade €
administrada por uma Diretoria que pode ser composta por 01 Diretor e um
Suplente e seu mandato, geralmente, é de um ano; e h) no caso de sociedades
com capital maior de $ 2.100.000,00 (dois milhdes e cem mil pesos argentinos)

ha necessidade de se nomear em Assembléia Geral um sindico.

Em relacido a “Sociedad de Responsabilidad Limitada (SRL)”.
Argentina, as principais caracteristicas sdo: a) deve ser constituida por no
minimo 02 (duas) pessoas fisicas ou juridicas e podem ter no maximo 50
(cinquenta) sécios; b) o capital se divide em quotas e cada quota da direito a 01
(um) voto, sendo essas indivisiveis; c) as quotas podem ser negociadas
livremente entre os sécios sem preferéncia; d) o capital deve ser integralizado,
pelo menos, 25% (vinte e cinco) pode cento no ato da constituicdo e o restante
deve ser integralizado no prazo de 02 (dois) anos; d) os sOcios respondem
limitada a integralizacdo de suas quotas, sendo todos os sécios responsaveis
pessoal, solidaria e ilimitadamente pela integralizacdo do capital; €) deve ter
domicilio préprio na Republica da Argentina; f) pode ser administrada por um
Ou mais gerentes socios ou ndo sécios por prazo determinado ou indeterminado;
e g) pode se estabelecer um orgdo fiscalizador (sindico ou conselho de

vigilancia) sendo obrigado estabelecer um conselho de vigilancia para
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sociedades com capital superior a $ 2.100.000,00 (dois milhdes e cem mil pesos

argentinos).

Colbébmbia

Os requisitos para constituicdo de uma Sucursal na Colémbia sdo: a)
apresentar copias autenticadas, traduzidas juramentadamente (no Brasil) para o
idioma espanhol e legalizados no Consulado da Colémbia, do documento de
fundacdo da Sociedade no Brasil, seus Estatutos Sociais ou Contratos Sociais
vigentes e 0 ato societario (Ata de Reunido do Conselho de Administracdo, Ata
de Assembléia Geral Extraordinaria, etc.) que autoriza a abertura da sucursal; b)
indicar quais 0s negocios que pretende desenvolver na Republica da Colémbia;
c) indicar o prazo de duragdo dos negdcios na Republica da Colémbia e a razéo
do término desses negdcios; d) fixar um domicilio na Republica da Colémbia, €)
indicar o montante do capital social subscrito; f) nomear um mandatario geral
com um ou mais suplentes com amplos poderes na Republica da Colémbia para
realizar todos os atos indicados no Objeto Social da Sociedade, bem como, este
mandatario devera ter personalidade judicial e extrajudicial para representar a
Sociedade em todos os efeitos legais; g) é necessario nomear um Revisor Fiscal

que devera ter residéncia permanente na Republica da Colémbia.
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A Subsidiaria de uma empresa na Colémbia pode assumir o tipo de
“Sociedad Anonima” ou “Sociedad de Responsabilidad Limitada”, sendo que as

principais caracteristicas da “Sociedad Andénima” colombiana sdo: a)
h& nimero minimo de socios para constituir uma sociedade que séo 5 (cinco); b)
nenhum sécio pode deter uma maioria de 95% (noventa e cinco por cento) ou
mais de participacdo na sociedade; c) ha possibilidade de capital autorizado,
entretanto no ato da constituicdo deve-se pagar no ato, ou em até um ano, 50 %
(cinquenta por cento) desse capital; d) ha possibilidade de capital subscrito de
qualquer valor, sendo que no ato da constituicdo deve-se integralizar e pagar,
pelo menos, a terca parte desse capital; €) as acOes sdo cartulares e podem ser
transferidas por endosso; f) a administracdo é formada de uma Junta Diretiva
com 3 (trés) membros titulares e 3 (trés) suplentes; g) é necessario nomear em

Assembléia um Revisor fiscal e suplente.

J& as principais caracteristicas da ‘“Sociedad de Responsabilidad
Limitada” colombiana sdo: a) sdo 2 (dois) o nimero de s6cios minimo para sua
constituicdo e 25 (vinte e cinco) o numero de socios maximo; b) o capital social
subscrito deve ser integralizado e pago integralmente no ato da constituicédo da
sociedade; c) a transferéncia das quotas somente pode ser realizada mediante
escrivdo publico; d) os socios respondem limitadamente correspondente a sua
participacdo na sociedade, excetuando-se as obrigacdes laborais e fiscais; €) a

administracdo é realizada pela Junta de Sdcios; f) ndo pode ter atividade
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financeira ou bursétil; g) somente é necessario homear, pela Junta de Socios, um
Revisor Fiscal e seu suplente se os ativos da sociedade forem superiores a 5.000
(cinco mil) salarios minimos estabelecidos na Colémbia, ou se, 0s ingressos de
recursos (aportes) forem maiores que 3.000 (trés mil) salarios minimos

estabelecidos na Colombia.

Equador

Para abertura de uma Sucursal filial no Equador os principais
requisitos sao: a) apresentacdo de todos o0s atos societdrios da empresa
brasileiras, traduzidos juramentadamente (no Brasil) para o idioma espanhol e
legalizados no Consulado da Equador; b) apresentacdo de ato societario da
empresa brasileira (Ata de Reunido do Conselho de Administracdo, Ata de
Assembléia Geral Extraordindria, etc.) que autoriza a abertura da sucursal
devidamente arquivado perante a Junta Comercial do Estado sede da referida
empresa; ¢) nomear um representante legal residente permanente no Equador, se
estrangeiro o representante devera comprovar que reside no Equador por 2
(dois) anos, com amplos poderes na Republica do Equador para administrar a
Sucursal; e d) constituir um capital na Republica do Equador para operar, ou
seja, exercer as atividades, através de um depdsito em uma instituicdo financeira
no Equador em nome da Sociedade de, no minimo, USD 2,000.00 (dois mil

dolares norte-americanos).
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A Subsidiaria de uma empresa na Colémbia pode assumir o tipo
“Compafiia”, também chamada de “Sociedad Andénima” ou “Compafiia
Limitada”, sendo que as principais caracteristicas da “Compaiiia” / “Sociedad
Andnima” equatoriana sdo: a) o capital pode ser formado por agdes negociaveis
no mercado, porém indivisiveis, ou seja, ha cautelas de a¢fes que pertencem aos
acionistas e estes podem transferi-las sem restricdo; b) os acionistas somente
respondem pelo montante de suas acdes; c¢) a denominacdo social deve ser
objetiva e referir-se as atividades da sociedade; d) sdo formadas por, pelo
menos, dois acionistas; e) é vedada que o acionista seja um administrador ou
representante de outra compaiiia; €) o prazo de vigéncia deve ser determinado
porque ndo se admite, como no Brasil, prazo indeterminado; f) deve ter
domicilio préprio na Republica do Equador; e g) deve ter um capital subscrito
no ato da constituicdo que ndo poderd ser menos de USD 800.00 (oitocentos
ddlares norte-americanos), e devera ser integralizado e pago, pelo menos 25%

(vinte e cinco) por cento deste capital no ato da constituicao.

Em relagdo a “Compaifiia Limitada” equatoriana, as principais
caracteristicas sdo: a) deve ser constituida por trés ou mais pessoas, sendo 15
(quinze) o maximo de sécios permitidos; b) os sdcios respondem pelo montante
de seus aportes individuais no capital da sociedade; c) deve ter um capital
minimo correspondente a participacdo minima de cada sécio de USD 1.00 (um

dolar norte-americano); d) deve ter uma razdo social objetiva; e) ndo pode ter
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atividade de operacdes de banco, seguros, capitalizacdo, poupanca ou
intermediacdo de valores; f) deve ter domicilio proprio na Republica do
Equador; g) para entrada de um novo socio os socios devem aprova-lo por
unanimidade; h) deve ter um capital minimo subscrito de USD 400.00
(quatrocentos ddélares norte-americanos), sendo que no ato da constituicdo deve-
se integralizar e pagar, pelo menos, 50% (cinquenta por cento) desse capital e o
restante em prazo inferior a 12 (doze) meses da data da constituicéo; i) é regida

subsidiariamente pela “Ley de la Compafiia Andénima”.
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