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CULTURA 

DE 

INOVAÇÃO 



Fonte:  Grant, Robert M. (2010), Contemporary Strategy 

Analysis. 



Fonte: Hall & Saias (1980)  



(1991). “Firm Resources and Sustainable 

Competitive Advantage”.  Journal of 

Management, Vol. 17, No. 1, 99-120. 

(or Resource Based View- RBV ) 



Barney (1991) identifies 

Corporate Culture as a 

firm resource, which is a 

potential source of 

sustainable competitive 

advantage and therefore 

of great strategic 

importance. 



Barney (1991) argues that 

in order to provide a 

source of sustainable 

competitive advantage, a 

firm´s culture needs to 

be (1) valuable, (2) rare, 

and (3) imperfectly 

imitable. 



“A firm needs to be able 

to successfuly modify its 

culture, i.e., it must 

have the necessary 

culture management 

skills”. 

Source: Herzog, Philipp (2011). “Open and Closed Innovation: Different 

Cultures for Different Strategies.  Gabler. 2nd Edition. 





Levels of Corporate 

Culture 

Source: Herzog, Philipp (2011). “Open and Closed Innovation: Different 

Cultures for Different Strategies.  Gabler. 2nd Edition. 

Rituals, cerimonies, 

stories, 

arrangements and 

language 

Behavior patterns 

Behavior norms are 

expectations about 

behavior or results that 

are at least partially 

shared by a social group 

A conception, explicit or implicit, 

distinctive of an individual or 

characteristic of a group, of the 

desirable which influences the 

selection from modes, means, and 

ends of action 



Different Paradigms of Organizational 

Culture 

Source: Herzog, Philipp (2011). “Open and Closed Innovation: Different 

Cultures for Different Strategies”.  Gabler. 2nd Edition. 

Culture is treated as 

an independent 

variable, which is 

brought to the 

organization through 

membership 

Regards Culture as 

an internal variable 

which develops 

within the 

organization 

Treats Culture as an 

element of shared 

cognition, knowledge 

and beliefs 

Sees Culture as a 

system of shared 

symbols and 

meanings which are 

interpreted by the 

organization 

members and which 

eventually result in 

action 

Attributes 

organizational 

actions to 

projections of its 

members`unconscio

us processes 



Types of Corporate Culture:  

Mechanistic and Organic Cultures 

Source: Herzog, Philipp (2011). “Open and Closed Innovation: Different 

Cultures for Different Strategies”.  Gabler. 2nd Edition. 



Types of organizational culture in the competing values 

framework 

Source: Herzog, Philipp (2011). “Open and Closed Innovation: Different 

Cultures for Different Strategies”.  Gabler. 2nd Edition. 



Innovation – can be applied for a product 

(good or service) or a process (technological, 

organizational, or marketing), as proposed by 

the OECD Oslo Manual, 2005; 

 

Business Model Generation  (BMG) – a 

process  for developing a new business model  

which is deeply connected to a new business 

(closed related to Startup Enterprises) 

 

Business Model Innovation (BMI) – a 

process that modifies or transforms  a 

Mature/Standing Enterprise or a business unit 

of this enterprise 



Levels of Innovation 

Culture 

Source: Herzog, Philipp (2011). “Open and Closed Innovation: Different 

Cultures for Different Strategies.  Gabler. 2nd Edition. 

Perceptible 

innovation-

oriented 

practices 

(artifacts and 

behaviors) 

An organization-

wide norms for 

innovation 

An organization-

wide shared basic 

values that support 

innovation 



Facets of Innovation Culture 

Source: Herzog, Philipp (2011). “Open and Closed Innovation: Different 

Cultures for Different Strategies”.  Gabler. 2nd Edition. 



Innovation as linking of technology and  

marketing competencies  

Source: Herzog, Philipp (2011). “Open and Closed Innovation: Different 

Cultures for Different Strategies”.  Gabler. 2nd Edition. 



Dimensions of Innovation Culture  

Source: Herzog, Philipp (2011). “Open and Closed Innovation: Different 

Cultures for Different Strategies”.  Gabler. 2nd Edition. 



The Promoter Concept  

Source: Herzog, Philipp (2011). “Open and Closed Innovation: Different 

Cultures for Different Strategies”.  Gabler. 2nd Edition. 



The Main Phases of the Innovation Process  

Source: Herzog, Philipp (2011). “Open and Closed Innovation: Different 

Cultures for Different Strategies”.  Gabler. 2nd Edition. 



The Closed Innovation Model  

Source: Herzog, Philipp (2011). “Open and Closed Innovation: Different 

Cultures for Different Strategies”.  Gabler. 2nd Edition. 



The Open Innovation Model  

Source: Herzog, Philipp (2011). “Open and Closed Innovation: Different 

Cultures for Different Strategies”.  Gabler. 2nd Edition. 





DINÂMICA DE MERCADO 

Estrutura 

 

Conduta 

 

Desempenho 

 

Paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho 







DINÂMICA DE EMPRESA 

ARQUITETURA 

 

GOVERNANÇA 

 

CRESCIMENTO 

 

Metodologia Arquitetura-Governança-Crescimento 

Corporativa 

TICs 

Corporativa 

TICs 



Arquitetura 

Empresarial 



Arquitetura - Em analogia ao que é definido 

na construção civil, é um sistema de 

projeto/negócio que especifica como todas as 

funcionalidades do projeto/negócio são 

decompostas em componentes individuais 

funcionais, e o modo como estes 

componentes irão interagir para oferecer a 

funcionalidade geral do sistema.  A 

decomposição da empresa em partes 

gerenciáveis, a definição destas partes, e a 

orquestração da interação entre estas partes 

constituem o que se denomina de a 

Arquitetura Empresarial. 



ISO/IEC 42010:2007 ¹ defines 

“Architecture” as: 

 

“The fundamental organization of a system, 

embodied in its components, their 

relationships to each other and the 

environment, and the principles governing 

its design and evolution” 

 
 

(¹)  ISO/IEC 42010:2007, System and Software Engineering- Recommended 

Practice for Architecture Description of Software-Intensive Systems, Edition 1 

(technically identical to ANSI/IEEE Std 1471-2000.  Source:  TOGAF™ 

Version 9 Enterprise Edition.  The Open Group Architecture Framework. 





Introduction to TOGAF, an Open 

Group Standard 
 
TOGAF® (The Open Group Architecture 

Framework), an Open Group Standard, is a 

proven enterprise architecture methodology and 

framework used by the world’s leading 

organizations to improve business efficiency. It is 

the most prominent and reliable enterprise 

architecture standard, ensuring consistent 

standards, methods, and communication among 

enterprise architecture professionals.  







Enterprise architecture 

professionals fluent in TOGAF 

standards enjoy greater industry 

credibility, job effectiveness, and 

career opportunities. TOGAF helps 

practitioners avoid being locked into 

proprietary methods, utilize 

resources more efficiently and 

effectively, and realize a greater 

return on investment. 











First developed in 1995, TOGAF was 

based on the US Department of 

Defense Technical Architecture 

Framework for Information Management 

(TAFIM). From this sound foundation, 

The Open Group Architecture Forum 

has developed successive versions of 

TOGAF at regular intervals and 

published them on The Open Group 

public web site. 



TOGAF Version 9.1 
 

This document provides an introduction to 

TOGAF Version 9.1, referred to simply as 

“TOGAF” within the main text of this document. 

TOGAF 9.1 was first published in December 

2011, and is the first maintenance update to 

TOGAF 9. It is an upwards-compatible evolution 

from TOGAF 9 (02-02-2009), addressing usage 

feedback and comments raised. A description of 

the changes is provided in “What’s New in 

TOGAF Version 9.1?”. 



TOGAF 9.1 can be used for developing a 

broad range of different enterprise 

architectures. TOGAF complements, and can 

be used in conjunction with, other frameworks 

that are more focused on specific 

deliverables for particular vertical sectors 

such as Government, Telecommunications, 

Manufacturing, Defense, and Finance. The 

key to TOGAF is the method – the TOGAF 

Architecture Development Method (ADM) – 

for developing an enterprise architecture that 

addresses business needs. 



What is Architecture in the context of 

TOGAF? 
 
ISO/IEC 42010:20071 defines “architecture” as: 

 

“The fundamental organization of a system, embodied in its 

components, their relationships to each other and the 

environment, and the principles governing its design and 

evolution.”  

 
TOGAF embraces and extends this definition. In TOGAF, “architecture” has 

two meanings depending upon the context: 

1. A formal description of a system, or a detailed plan of the system at a 

component level to guide its implementation 

2. The structure of components, their inter-relationships, and the principles 

and guidelines governing their design and evolution over time 



What kinds of Architecture does TOGAF deal with? 



 

Structure of the TOGAF Standard 



What does TOGAF Contain? 



The TOGAF 9 Certification for People Program 







Governança 

Empresarial 



Corporate Governance provides 

the structure for determining 

organizational 

objectives and monitoring 

performance to ensure that 

objectives are attained (Organization 

for Economic Cooperation and 

Development’s 1999 publication 

“OECD Principles for Corporate 

Governance”)  
Weil and Ross, IT Governance, 2004 



O QUÊ É GOVERNANÇA CORPORATIVA? 

 

♦ Governança Corporativa lida com o processo 

decisório na alta gestão e com os relacionamentos 

entre os principais personagens das organizações 

empresariais, notadamente executivos, conselheiros 

e acionistas (Silveira, 2010); 

♦ Conjunto de mecanismos que visam a fazer com 

que as decisões corporativas sejam sempre 

tomadas com a finalidade de maximizar a 

perspectiva de geração de valor de longo prazo 

para o negócio (Silveira, 2010); 



O QUÊ É GOVERNANÇA CORPORATIVA? 

 

♦ Governança Corporativa lida com o processo 

decisório na alta gestão e com os relacionamentos 

entre os principais personagens das organizações 

empresariais, notadamente executivos, conselheiros 

e acionistas (Silveira, 2010); 

♦ Conjunto de mecanismos que visam a fazer com 

que as decisões corporativas sejam sempre 

tomadas com a finalidade de maximizar a 

perspectiva de geração de valor de longo prazo 

para o negócio (Silveira, 2010); 



O QUÊ É GOVERNANÇA CORPORATIVA? 

 

♦ Consiste dos mecanismos para assegurar que os 

ofertantes de finanças às corporações irão obter 

um retorno no seu investimento (Shleifer and 

Vishny, 1997). 
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Figura 1- Governança Corporativa em um 

Modelo de Empresa tipo “Balancete” 

Fonte: Gillan, Stuart (2006). 



Fornecedores 

Clientes Credores 

Acionistas 
Empregados 

Mercados 

Cultura Comunidades 

Política 

Leis/Regulação 

Figura 2- Governança Corporativa: além do 

Modelo de Empresa tipo “Balancete” 

Fonte: Gillan, Stuart (2006). 



POR QUÊ É IMPORTANTE ENTENDER A 

GOVERNANÇA CORPORATIVA? 

Os mecanismos de governança devem estar 

presentes em qualquer companhia em função 

da existência de três potenciais problemas na 

cúpula das empresas (Silveira, 2010): 

a - Conflito de interesses; 

b - Limitações técnicas individuais; e 

c - Viéses cognitivos. 

d-  Imperativo das TMCs- Transações 

Mediadas por Computador (Cavalcanti, 2010). 



POR QUÊ É IMPORTANTE ENTENDER A 

GOVERNANÇA CORPORATIVA? 

a - Conflito de interesses – é possível que as 

pessoas com poder decisório optem por cursos de 

ação que maximizem seu bem-estar pessoal ou o bem-

estar do acionista que o elegeu, em detrimento do 

melhor resultado da companhia. Isso pode acontecer 

em empresas com alta dispersão acionária, quando os 

executivos muitas vezes tomam decisões com o 

objetivo de maximizar resultados de suas carreiras em 

detrimento do valor da companhia.  Pode ocorrer 

também em empresas com alta concentração 

acionária, quando um acionista ou grupo de controle 

toma decisões com a finalidade de maximizar seu 

resultado individual, em detrimento dos demais 

acionistas; 



POR QUÊ É IMPORTANTE ENTENDER A 

GOVERNANÇA CORPORATIVA? 

b – Limitação técnica – quando as decisões são 

concentradas em uma única pessoa, é muito provável 

que esta não possua todos os conhecimentos técnicos 

necessários para as decisões-chave de uma 

companhia, tais como as de investimento, 

financiamento, marketing, posicionamento estratégico, 

etc.  Logo, mecanismos de governança como um 

conselho de administração qualificado, reunindo 

pessoas com diferentes formações e experiências, 

poderiam levar os empreendedores e executivos a 

tomarem melhores decisões; 



POR QUÊ É IMPORTANTE ENTENDER A 

GOVERNANÇA CORPORATIVA? 

c – Viéses cognitivos – mesmo que a) e b) sejam dominados, a 

governança corporativa possui um outro valor potencial: ela 

assegura um processo decisório com “pesos e contrapesos” 

independentes, diminuindo a chance de serem tomadas decisões 

equivocadas em função de viéses cognitivos das pessoas ou 

grupos específicos.  Por exemplo, um empreendedor atuando 

como executivo principal poderia ser excessivamente otimista em 

relação às perspectivas do negócio (provavelmente em função de 

seu apego emocional com a companhia ou de suas experiências 

individuais passadas).  Caso esse executivo tenha poder absoluto 

para tomar decisões, é possível (e mesmo provável) que ele, por 

exemplo, aprove planos de expansão demasiadamente arriscados 

para a companhia, além do que seria natural para um tomador de 

decisão “racional”; 



POR QUÊ É IMPORTANTE ENTENDER A 

GOVERNANÇA CORPORATIVA? 

d – Imperativo das TMCs- Transações Mediadas por 

Computador – nos dias de hoje a grande maioria das transações 

econômicas é mediada por computador (Varian, 2010).  O impacto 

destas transações mediadas por computador pode ser 

classificado em quatro categorias: 

i- elas facilitam novas formas de contratos; 

ii- elas facilitam extração e análise de dados; 

iii- elas facilitam experimentação controlada; 

iv- elas facilitam personalização e customização. 

Neste sentido, a presença de um sistema de governança 

corporativa (e nela a governança das TICs) procura alinhar o 

impacto das TMCs aos objetivos do negócio (Cavalcanti, 2010). 



Pergunta básica: 

 

Quem gerencia 

é quem assume 

os riscos? 



Para demonstrar como é praticamente impossível maximizar mais de uma 

função objetivo empresarial, o Prof. Michael Jensen apresenta um 

exemplo no gráfico da Figura 1 à frente.  Ele considera uma empresa que 

deseja aumentar tanto os seus lucros (profits) do corrente ano quanto 

sua fatia de mercado (market share).  É assumido, como na figura 

abaixo, que ao longo de um leque de valores de fatias de mercado os lucros 

aumentem.  Mas, em algum ponto, aumentos nas fatias de mercado 

acontecem somente às custas da redução dos lucros correntes- digamos, 

por conta de aumentos em gastos com P&D e propaganda, ou reduções de 

preços para aumentar fatias de mercado, reduzem os lucros deste ano.  

Portanto, não é logicamente possível falar em maximizar ambos objetivos 

de fatias de mercado e lucros. 



POR QUÊ A GOVERNANÇA CORPORATIVA 

SE TORNOU IMPORTANTE NAS ÚLTIMAS 

DÉCADAS? 

Fenômenos globais: 

a) Crescimento e maior ativismo dos investidores 

institucionais; 

b) Onda de aquisições hostis nos EUA nos anos 1980; 

c) Onda de privatizações nos países europeus e em 

desenvolvimento; 

d) Desregulamentação e integração global dos mercados de 

capitais; 

e) Crises nos mercados emergentes no final do século XX; 

f) Série de escândalos corporativos nos EUA e Europa; 

g) Crise financeira global de 2007/08. 



BENEFÍCIOS E CUSTOS DA GOVERNANÇA 

CORPORATIVA 

Benefícios Externos – associados à maior facilidade de captação de recursos 

e à redução do custo do capital; 

Benefícios Internos – vinculados ao aprimoramento do processo decisório 

na alta gestão. 



BENEFÍCIOS E CUSTOS DA GOVERNANÇA 

CORPORATIVA 

CUSTOS:  

 

a) A adoção de uma política de maior transparência pela 

organização pode gerar gastos adicionais na produção de 

relatórios financeiros mais sofisticados, além da 

montagem de uma área dedicada ao relacionamento com 

investidores- RI 

b) Boa governança também preconiza que o conselho de 

administração tenha uma estrutura composta por maioria 

de membros independentes, com remuneração compatível 

às elevadas responsabilidades, o que impõe gastos 

adicionais; 

c) Uma maior transparência organizacional poderia 

prejudicar a posição competitiva da empresa, ao facilitar a 

observação de suas estratégias pelos concorrentes. 



   GOVERNANÇA CORPORATIVA  E 

DESENVOLVIMENTO ECONÔMICO 

Fonte: Silveira (2010) 



   PANORAMA DA GOVERNANÇA CORPORATIVA  

NO BRASIL E NO MUNDO 

Fonte: Silveira (2010) 



Fonte: “A Realidade da Concentração do Capital no Brasil: Um Estudo 

Comparativo com Outras Economias Emergentes”. Alexandre Assaf Neto, 

Fabiano Guasti Lima, e Adriana Maria Procópio de Araújo.  2007 (?) 

http://www.institutoassaf.com.br.  

(*) De acordo com a WFE os dados para o Brasil são de 62,7% de concentração em 2009 (com 19 

empresas) e 60,6% em 2008 (com 19 empresas).  

(**) Volume de Transações – compra e venda de uma ação – das 5% maiores empresas dividido 

pelo volume total negociado. 

http://www.institutoassaf.com.br/
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2000 



A Governança Corporativa no Brasil 
 

As companhias, que estão classificadas no Nível 1, devem apresentar melhorias na 

prestação de informações ao mercado e promoverem dispersão do controle acionário. 

Além disso, outras obrigações adicionais à legislação devem ser atendidas, tais como: 

 

• Melhoria nas informações prestadas, adicionando às Informações Trimestrais (ITRs) 

– documento que é enviado pelas companhias listadas à CVM e à BOVESPA, 

disponibilizado ao público e que contém demonstrações financeiras trimestrais – entre 

outras: demonstrações financeiras consolidadas e a demonstração dos fluxos de caixa; 

 

• Melhoria nas informações relativas a cada exercício social, adicionando às 

Demonstrações Financeiras Padronizadas (DFPs) – documento que é enviado pelas 

companhias listadas à CVM e à BOVESPA, disponibilizado ao público e que contém 

demonstrações financeiras anuais – entre outras, a demonstração dos fluxos de caixa; 

 

• Melhoria nas informações prestadas, adicionando às Informações Anuais (IANs) – 

documento que é enviado pelas companhias listadas à CVM e à BOVESPA, 

disponibilizado ao público e que contém informações corporativas – entre outras: a 

quantidade e características dos valores mobiliários de emissão da companhia detidos 

pelos grupos de acionistas controladores, membros do Conselho de Administração, 

diretores e membros do Conselho Fiscal, bem como a evolução dessas posições; 



A Governança Corporativa no Brasil 
 

• Realização de reuniões públicas com analistas e investidores, ao menos 

uma vez por ano; 

 

• Apresentação de um calendário anual, do qual conste a programação dos 

eventos corporativos, tais como assembléias, divulgação de resultados etc.; 

 

• Divulgação dos termos dos contratos firmados entre a companhia e partes 

Relacionadas; 

 

• Divulgação, em bases mensais, das negociações de valores mobiliários e 

derivativos de emissão da companhia por parte dos acionistas controladores; 

 

• Manutenção em circulação de uma parcela mínima de ações, 

representando 25% (vinte e cinco por cento) do capital social da companhia; 

 

• Quando da realização de distribuições públicas de ações, adoção de 

mecanismos que favoreçam a dispersão do capital. 
 



2000 



A Governança Corporativa no Brasil 
 

As companhias listadas no Nível 2 comprometem-se a cumprir as exigências 

estabelecidas para o Nível 1 e, adicionalmente, adotam um conjunto de regras 

mais amplo de práticas de governança, priorizando e ampliando os direitos dos 

acionistas minoritários. A seguir são apresentadas algumas obrigações 

adicionais para participação neste nível: 

 

• Divulgação de demonstrações financeiras de acordo com padrões 

internacionais IFRS (International Financial Reporting Standards) ou US GAAP 

(United States Generally Accepted Accounting Principles). 

 

• Conselho de Administração com mínimo de 5 (cinco) membros e mandato 

unificado de até 2 (dois) anos, permitida a reeleição. No mínimo, 20% (vinte por 

cento) dos membros deverão ser conselheiros independentes. 

 

• Direito de voto às ações preferenciais em algumas matérias, tais como, 

transformação, incorporação, fusão ou cisão da companhia e aprovação de 

contratos entre a companhia e empresas do mesmo grupo sempre que, por força 

de disposição legal ou estatutária, sejam deliberados em assembléia geral. 



A Governança Corporativa no Brasil 
 

• Extensão para todos os acionistas detentores de ações ordinárias 

das mesmas condições obtidas pelos controladores quando da 

venda do controle da companhia e de, no mínimo, 80% (oitenta por 

cento) deste valor para os detentores de ações preferenciais (tag 

along); 

 

• Realização de uma oferta pública de aquisição de todas as ações 

em circulação, no mínimo, pelo valor econômico, nas hipóteses de 

fechamento do capital ou cancelamento do registro de negociação 

neste Nível; 

 

• Adesão à Câmara de Arbitragem do Mercado para resolução de 

conflitos societários. 



2000 



A Governança Corporativa no Brasil 
 

Uma das principais regras para participar do Novo Mercado é que a firma 

deve possuir apenas ações ordinárias (são ações que possuem direito de 

voto). Mas, essa não é a única obrigação, sendo que algumas além de 

estarem presente no regulamento de listagem, deverão ser aprovadas em 

assembléias gerais e adicionadas no estatuto social da empresa. A Bovespa 

cita outras obrigações adicionais que as companhias possuem, são elas: 

 

• Extensão para todos os acionistas das mesmas condições obtidas pelos 

controladores quando da venda do controle da companhia (tag along); 

 

• Realização de uma oferta pública de aquisição de todas as ações em 

circulação, no mínimo, pelo valor econômico, nas hipóteses de fechamento do 

capital ou cancelamento do registro de negociação no Novo Mercado; 

 

• Conselho de Administração com mínimo de 5 (cinco) membros e mandato 

unificado de até 2 (dois) anos, permitida a reeleição. No mínimo, 20% (vinte 

por cento) dos membros deverão ser conselheiros independentes; 



A Governança Corporativa no Brasil 
 

• Melhoria nas informações prestadas, adicionando às Informações Trimestrais (ITRs) 

– documento que é enviado pelas companhias listadas à CVM e à BOVESPA, 

disponibilizado ao público e que contém demonstrações financeiras trimestrais – entre 

outras: demonstrações financeiras consolidadas e a demonstração dos fluxos de caixa; 

 

• Melhoria nas informações relativas a cada exercício social, adicionando às 

Demonstrações Financeiras Padronizadas (DFPs) – documento que é enviado pelas 

companhias listadas à CVM e à BOVESPA, disponibilizado ao público e que contém 

demonstrações financeiras anuais – entre outras, a demonstração dos fluxos de caixa; 

 

• Divulgação de demonstrações financeiras de acordo com padrões internacionais 

IFRS ou US GAAP; 

 

• Melhoria nas informações prestadas, adicionando às Informações Anuais (IANs) – 

documento que é enviado pelas companhias listadas à CVM e à BOVESPA, 

disponibilizado ao público e que contém informações corporativas – entre outras: a 

quantidade e características dos valores mobiliários de emissão da companhia detidos 

pelos grupos de acionistas controladores, membros do Conselho de Administração, 

diretores e membros do Conselho Fiscal, bem como a evolução dessas posições; 

 



A Governança Corporativa no Brasil 
 

• Realização de reuniões públicas com analistas e investidores, ao menos uma vez 

por ano; 

 

• Apresentação de um calendário anual, do qual conste a programação dos eventos 

corporativos, tais como assembléias, divulgação de resultados etc.; 

 

• Divulgação dos termos dos contratos firmados entre a companhia e partes 

relacionadas; 

 

• Divulgação, em bases mensais, das negociações de valores mobiliários e 

derivativos de emissão da companhia por parte dos acionistas controladores; 

 

• Manutenção em circulação de uma parcela mínima de ações, representando 25% 

(vinte e cinco por cento) do capital social da companhia; 

 

• Quando da realização de distribuições públicas de ações, adoção de mecanismos 

que favoreçam a dispersão do capital; 

 

• Adesão à Câmara de Arbitragem do Mercado para resolução de conflitos 

societários. 



A Governança Corporativa no Brasil 
(A Onda de IPOs entre 2004-2007) 

 

Episódios marcantes: 

 

a) Poison pills brasileiras: adoção indiscriminada de mecanismos 

para evitar a formação de blocos acionários relevantes pelas 

companhias que vieram ao mercado; 

b) Insider trading: suspeita de ocorrência de negociação de ações por 

pessoas de posse de informações privilegiadas em diversas 

operações de aquisição de controle; 

c) Equity kickings: aceleração do processo de abertura do capital de 

companhias por meio de alavancagem financeira oriunda de 

recursos de seus bancos coordenadores; 

d) BDRs (Brazilian Depositary Receipts): emissão de recibos de 

depósito de ações para serem negociados no Brasil por empresas 

intrinsicamente brasileiras como se fossem estrangeiras, em alguns 

casos resultando em problemas financeiros e de governança; 

 



A Governança Corporativa no Brasil 
(A Onda de IPOs entre 2004-2007) 

 
Episódios marcantes: 

 

e) Gestão de riscos: falta de atenção de conselhos de administração 

no monitoramento dos riscos aos quais suas companhias estavam 

expostas; 

f) Aquisições originárias: estruturação de operações de venda de 

controle sem aprovação ou possibilidade de saída por parte de 

minoritários por companhias do Novo Mercado; 

g) Mecanismos de aumento de controle (CEMs – Control Enhancing 

Mechanisms): utilização de mecanismos para aumentar o poder de 

controle por parte de acionistas majoritários, inclusive por empresas 

do Novo Mercado. 



A Governança Corporativa no Brasil 
 

Fonte: Silveira (2010) 



A Governança Corporativa no Brasil 
(Que práticas devem tornar uma companhia mais bem 

governada?) 

 

 

Código das Melhores Práticas de 

Governança Corporativa do IBGC  

 

■ Propriedade (Sócios) 

■ Conselho de Administração 

■ Gestão 

■ Auditoria Independente 

■ Conselho Fiscal 

■ Conduta e Conflito de Interesses 



A Governança Corporativa no Brasil 
(Que práticas devem tornar uma companhia mais bem 

governada?) 

 

 

Código das Melhores Práticas de 

Governança Corporativa do IBGC  
 

Os princípios básicos de Governança Corporativa que o IBGC 

defende são: 

 

● Transparência 

Mais do que a obrigação de informar é o desejo de disponibilizar 

para as partes interessadas as informações que sejam de seu 

interesse e não apenas aquelas impostas por disposições de leis ou 

regulamentos. A adequada transparência resulta em um clima de 

confiança, tanto internamente quanto nas relações da empresa com 

terceiros. Não deve se restringir ao desempenho econômico-

financeiro, contemplando também os demais fatores (inclusive 

intangíveis) que norteiam a ação gerencial e que conduzem à 

criação de valor; 



A Governança Corporativa no Brasil 
(Que práticas devem tornar uma companhia mais bem 

governada?) 

 

 

Código das Melhores Práticas de Governança 

Corporativa do IBGC  
 

Os princípios básicos de Governança Corporativa que o IBGC defende 

são: 

 
● Equidade 

Caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os sócios e demais partes 

interessadas (stakeholders). Atitudes ou políticas discriminatórias, sob qualquer 

pretexto, são totalmente inaceitáveis; 

● Prestação de Contas (accountability) 

Os agentes de governança devem prestar contas de sua atuação, assumindo 

integralmente as consequências de seus atos e omissões; 

● Responsabilidade Corporativa 

Os agentes de governança devem zelar pela sustentabilidade das 

organizações, visando à sua longevidade, incorporando considerações de 

ordem social e ambiental na definição dos negócios e operações. 



O Conselho de Administração como 

Mecanismo Fundamental de Governança 
 

Tarefas fundamentais: 

 

▪ Fixar as diretrizes estratégicas do negócio; 

▪ Decidir sobre as matérias envolvendo as principais decisões 

de investimento, financiamento e destinação dos resultados; 

▪ Decidir sobre matérias envolvendo fusões e aquisições; 

▪ Definir o pacote de remuneração dos altos executivos; 

▪ Eleger, monitorar e substituir o diretor-presidente e demais 

diretores; 

▪ Planejar a sucessão do presidente e dos outros executivos-

chave; 

▪ Promover um processo estruturado para nomeação de novos 

conselheiros; 



O Conselho de Administração como 

Mecanismo Fundamental de Governança 
 

▪ Definir a tolerância ao risco da organização, incluindo sua 

política de gerenciamento de riscos e sistema de controles 

internos; 

▪ Escolher a auditoria independente, aprovar seu plano de 

trabalho, negociar seus honorários e avaliar seu desempenho; 

▪ Investigar possíveis fraudes financeiras e de informação para 

o público; 

▪ Definir política de dividendos da empresa; 

▪ Revisitar periodicamente as práticas de governança adotadas 

pela companhia; 

▪ Decidir sobre as operações com partes relacionadas; 

▪ Assegurar a presença e disseminação de um código de 

conduta pela organização. 



Governança Corporativa em Empresas 

Familiares 

Fonte: Silveira (2010) 



Governança Corporativa em Empresas 

Familiares 

Fonte: Silveira (2010) 



Governança Corporativa em Empresas 

Familiares 

Fonte: Silveira (2010) 



Governança Corporativa em Empresas Familiares 

Fonte: Silveira (2010) 



Governança Corporativa Aplicada às Empresas de 

Controle Estatal - ECEs 
 

Principais Perigos: 

 

● A possibilidade de as ECEs sofrerem interferência indevida ou excessiva do 

Estado no papel de controlador; 

 
● A possibilidade de as ECEs sofrerem pouca pressão por resultados e eficiência 

operacional, já que estão livres dos riscos de falência e aquisição hostil (dois 

dos principais mecanismos externos de governança); 

 

● A possibilidade de haver diluição da responsabilização pelas decisões tomadas, 

tendo em vista que as ECEs possuem uma estrutura mais complexa de tomada 

de decisões. Envolvendo diversos agentes em cadeia (tais como gestores, 

conselheiros, secretários de estado, ministros, governo); 

 

● A dificuldade da manutenção da continuidade administrativa, tendo em vista que 

as ECES normalmente passam por uma “mudança” do controlador a cada 

quatro ou oito anos (o que pode ocasionar uma maior incerteza ex ante). 



Governança Corporativa Aplicada às Empresas de 

Controle Estatal - ECEs 
 

Diferentes Desafios: 

 

● Definir de forma clara a função-objetivo da empresa em suas decisões, lidando 

adequadamente com a dualidade entre a maximização do valor de longo prazo da 

companhia e a promoção do bem-estar social e das políticas públicas; 

 

● Definir regras para transações com partes relacionadas, principalmente com o governo e 

órgãos públicos; 

 

● Definir uma política de preços com regras claras e implementação independente de 

questões políticas momentâneas; 

 

● Estabelecer procedimentos para nomeação dos administradores que assegurem um 

ambiente meritocrático e de alto nível técnico; 

● Propiciar ao conselho de administração poder de fato para seleção e substituição dos 

executivos principais; 

● Criar mecanismos que permitam maior proteção do modelo de gestão da companhia contra 

mudanças bruscas no cenário político, assegurando a manutenção de seus compromissos 

prévios com investidores e demais stakeholders. 



Casos de Governança Corporativa 
 

 

● Caso Enron 

 

● Caso Parmalat 

 

● Caso Banco Nacional  

 

● Caso Agrenco 

 

● Caso Embraer 

 

● Escândalos de Governança Pós- 2008 



Governança 

de TI 



“We define IT Governance as 

specifying the decision rights 

and accountability framework 

to encourage desirable 

behavior in using IT” 

   
(Weil and Ross, IT Governance, 

2004) 







Funções 

 

Processos   Regras    Serviços 

Impacto das Tecnologias de Informação e 

Comunicação – TICs na Orientação das 

Estruturas de Organização das Empresas 







Fonte: Edison Tirelli, Sr. Software Engineer, Jboss/Red Hat. 

































Crescimento 













PLANEJAMENTO 

ESTRATÉGICO 

NA ERA DAS 

TMCs 



ORGANIZAÇÃO 



Fonte: http://www.creativante.com.br/lettericia/blog/2008/36_2008.html 



Fonte: Hall & Saias (1980)  



1- No nível de startup, 

a estrutura pode seguir 

a estratégia; 

2- No nível de empresa 

madura, a estratégia 

pode seguir a estrutura  
Vídeo  Blue Ocean Strategy 



Business Model Business Plan 

Entendendo a Empresa do Século 

21 



Innovation – can be applied for a product 

(good or service) or a process (technological, 

organizational, or marketing), as proposed by 

the OECD Oslo Manual, 2005; 

 

Business Model Generation  (BMG) – a 

process  for developing a new business model  

which is deeply connected to a new business 

(closed related to Startup Enterprises) 

 

Business Model Innovation (BMI) – a 

process that modifies or transforms  a 

Mature/Standing Enterprise or a business unit 

of this enterprise 



Fonte: http://steveblank.com/ 



Fonte: http://steveblank.com/ 



Fonte: http://steveblank.com/ 
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What Is Organizing? 

• Organizing 

– Arranging the 

activities of the 

enterprise in such 

a way that they 

systematically 

contribute to the 

enterprise’s goals. 

 

G.Dessler, 2003 
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Organization Design and 

Structure 

• Organization design 

– A process in which managers develop or 

change their organization’s structure 

• Work specialization 

– A component of organization structure that 

involves having each discrete step of a job 

done by a different individual rather than 

having one individual do the whole job 

 
Prentice Hall, 2002 
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Stages of Organizational 

Development 

• Simple structure 

– An organization that is low in specialization 
and formalization but high in centralization 

• Functional structure 

– An organization in which similar and related 
occupational specialties are grouped together 

• Divisional structure 

– An organization made up of self-contained 
units 

Prentice Hall, 2002 
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Stages of Organizational 

Development (cont’d) 

• Matrix structure 

– An organization in which specialists from functional 

departments are assigned to work on one or more 

projects led by a project manager 

• Team-based structure 

– An organization that consists entirely of work groups 

or teams 

• Boundaryless organization 

– An organization that is not defined or limited by 

boundaries or categories imposed by traditional 

structures 
Prentice Hall, 2002 
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Structure Variables 

• Principles 

– Chain of command 

– Span of control 

– Authority 

– Power 

– Responsibility 

 

• Departmentalization 

– Functional 

– Divisional 

• Product 

• Customer 

• Geographic 

• Process 

 

Prentice Hall, 2002 
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Organizational Structure:  Control 

• Chain of command 
– The management principle that no person should report to more 

than one boss 

• Span of control 
– The number of subordinates a manager can direct efficiently and 

effectively 

• Authority 
– The rights inherent in a managerial position to give orders and 

expect them to be obeyed 

• Responsibility 
– An obligation to perform assigned activities 

• Power 
– An individual’s capacity to influence decisions 

 
Prentice Hall, 2002 
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Chain of Command 

 

Prentice Hall, 2002 
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Tall And Flat Organizations, And The 

Span Of Control 

• Span of Control 

– The number of subordinates reporting directly to a 

supervisor. 

• Wide spans: larger number of direct reports. 

• Narrow spans: fewer number of direct reports. 

• Tall vs. Flat Organizations 

– Tall organizations: more management layers and 

more hierarchical controls. 

– Flat organizations: fewer management layer and 

decision making closer to the customer. 

G.Dessler, 2003 
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 FIGURE 6–9 

Spans of Control in Country-Based 

Organization 

G.Dessler, 2003 
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Types of Organizational Authority 

• Line authority 

– The position authority (given and defined by 

the organization) that entitles a manager to 

direct the work of operative employees 

• Staff authority 

– Positions that have some authority (e.g., 

organization policy enforcement) but that are 

created to support, assist, and advise the 

holders of line authority 

Prentice Hall, 2002 
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Authority Versus Power 

Prentice Hall, 2002 
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Types of Power 

Legitimate 
Power based on one’s position in 

the formal hierarchy 

Coercive Power based on fear 

Reward 
Power based on the ability to 

distribute something that others 

value 

Expert 
Power based on one’s expertise, 

special skill, or knowledge 

Referent 
Power based on identification 

with a person who has resources 

or traits 

Prentice Hall, 2002 
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Checklist 7.3 
Principles of Delegation 

 The manager can delegate authority but cannot 
delegate responsibility. 

 Clarify the assignment. 

 Delegate, don’t abdicate. 

 Know what to delegate. 

 Specify the subordinate’s range of discretion. 

 Authority should equal responsibility. 

 Make the person accountable for results. 

 Beware of backward delegation. 

G.Dessler, 2003 
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Departmentalization: 

Creating Departments 

• Departmentalization 

– The process through which an 

organization’s activities are grouped 

together and assigned to managers; the 

organizationwide division of work. 

 

G.Dessler, 2003 
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Departmentalization 

• Functional 
– The grouping of activities by functions performed 

• Product 
– The grouping of activities by product produced 

• Customer 
– The grouping of activities by common customers 

• Geographic 
– The grouping of activities by territory 

• Process 
– The grouping of activities by work or customer flow 
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Organizing Departments by 

Function 

• Functional Departmentalization 

– A form of organization that groups a 

company’s activities around essential 

functions such as  

   manufacturing,  

   sales, or finance. 

G.Dessler, 2003 
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Organizing Departments by Self-

Contained Divisions/Purposes 

• Product Departmentalization 

– Grouping departments around a firm’s 

products or services, or each family of 

products or services; also referred to as a 

“divisional” organization. 

• Customer Departmentalization 

– Self-contained departments are organized 

to serve the needs of specific groups of 

customers. 
G.Dessler, 2003 
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Organizing Departments by Self-Contained 

Divisions/Purposes (cont’d) 

• Marketing-channel Departmentalization 

– Departments focus on particular marketing 
channels, such as drugstores or grocery 
stores. 

• Geographic (Territorial) 
Departmentalization 

– Separate departments are established for 
each of the territories in which the 
enterprise does business. 

G.Dessler, 2003 
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 FIGURE 6–4 

Marketing Channel 

Departmentalization 

G.Dessler, 2003 
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 FIGURE 6–5 

Divisional Organizations 

Facilitate Coordination 

G.Dessler, 2003 
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Checklist 6.1 

Functional vs. Divisional Organizations 

 Functional Organization Advantages 
1. It is simple, obvious, and logical. 
2. It fosters efficiency. 
3. It can simplify executive hiring and training. 
4. It can facilitate the top manager’s control. 

 Functional Organization Disadvantages 
1. It increases the workload on the executive to 

whom the functional department heads 
report. 

2. It may reduce the firm’s sensitivity to and 
service to the customer. 

3. It produces fewer general managers. 

G.Dessler, 2003 
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Checklist 6.1 (cont’d) 

Functional vs. Divisional Organizations 

 Divisional Organization Advantages 
1. The product or service gets the single-

minded attention of its own general 
manager and unit, and its customers 
may get better, more responsive 
service. 

2. It’s easier to judge performance. 

3. It develops general managers. 

4. It reduces the burden for the 
company’s CEO. 

G.Dessler, 2003 
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Checklist 6.1 (cont’d) 

Functional vs. Divisional Organizations 

 Divisional Organization 

Disadvantages 

1. It creates duplication of effort. 

2. It may diminish top management’s 

control. 

3. It requires more managers with 

general management abilities. 

4. It can breed compartmentalization. 

G.Dessler, 2003 
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Creating Matrix Organizations 

• Matrix Organization 

– An organization structure in which employees 

are permanently attached to one department 

but also simultaneously have ongoing 

assignments in which they report to project, 

customer, product, or geographic unit heads. 

 

G.Dessler, 2003 
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Matrix Organizations 

Advantages 

• Access to expertise. 

• Stability of 
permanent 
department 
assignments for 
employees. 

• Allows for focus on 
specific projects, 
products, or 
customers. 

Disadvantages 

• Confusion of 

command. 

• Power struggles and 

conflicts. 

• Lost time in 

coordinating. 

• Excess overhead for 

managing matrix 

functions. 
G.Dessler, 2003 
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Departmentalization in Practice: A 

Hybrid 

• Why mix the types of departmentalization? 

– Hierarchical considerations 

• The relationship of top level departments to their 

subsidiary departments. 

–  Efficiency 

• Product, customer, and territorial departments tend to 

result in duplicate sales, manufacturing, and other 

functional departments. 

– Common sense 

• Departmentalizing is still more an art than a science. 

G.Dessler, 2003 
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Network-based Organizations 

• Organizational Network 

– A system of interconnected or cooperating 

individuals. 

• Informal Networks 

– Communication pathways and relationships 

between individuals in an organization that do 

not necessarily conform to the formal chain of 

command and communication networks of an 

organization. 

G.Dessler, 2003 
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Network-based Organizations 

(cont’d) 

• Formal Organizational Network 

– A recognized group of managers or other 
employees assembled by the CEO and the 
other senior executive team, drawn from 
across the company’s functions, business 
units, geography, and levels. 

• Electronic Organizational Networks 

– Networking through technology-supported 
devices such as e-mail, video-conferencing, 
and collaborative computing software like 
Lotus Notes. 

G.Dessler, 2003 
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Formal vs. Social Structure 

Cross, Rob.  A bird's-eye view: Using social network analysis to 
improve knowledge creation and sharing.  IBM Executive strategy 
report  04Jun2002  http://www-
1.ibm.com/services/us/index.wss/xs/imc/a1001262 

Rarely do the 
communication patterns 
match the formal 
structure 

http://www-1.ibm.com/services/us/index.wss/xs/imc/a1001262
http://www-1.ibm.com/services/us/index.wss/xs/imc/a1001262
http://www-1.ibm.com/services/us/index.wss/xs/imc/a1001262
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Network-based Organizations 

(cont’d) 

• Team-Based Organizations 

– Team 

• A group of people committed to a common purpose, set of 

performance goals, and approach for which they hold 

themselves mutually accountable. 

• Horizontal Corporations 

– A structure that is organized around customer-

oriented processes performed by multidisciplinary 

cross-functional teams rather than by formal 

functional departments. 

G.Dessler, 2003 
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 FIGURE 6–11 

The Horizontal Corporation 

Source: John A. Byrne, “The 

Horizontal Corporation,” Business 

Week, 20 December 1993, p. 80. 

G.Dessler, 2003 
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Other Organization Types 

• Federal Organization 
– An organization in which power is distributed between 

a central unit and a number of constituents, but the 
central unit’s authority is intentionally limited. 

• Virtual Organization 
– A temporary network of independent companies that 

use information technology to share skills, reduce 
costs, and provide access to one another’s markets. 

– Its success depends on each of the individual firms’ 
responsibility and self-interest to accomplish the 
network’s purpose. 

G.Dessler, 2003 



                            Finanças 

“Para sermos bem- 

sucedidos 

financeiramente, como 

deveríamos ser vistos 

pelos nossos 

acionistas?” 

                            Cliente 

“Para alcançarmos 

nossa visão 

como deveríamos 

ser vistos pelos 

nossos clientes?” 

 

 

Aprendizado e Crescimento                             

“Para alcançarmos 

nossa visão, como 

sustentaremos nossa 

capacidade de mudar 

e melhorar?” 

 

 

 

Processos Internos 

“Para satisfazermos 

nossos acionistas e 

clientes, em que 

processos de 

negócios devemos 

alcançar a 

excelência?” 

 

Visão 

e  

Estratégia 

Fig 1-1 O Balanced Scorecard Fornece a Estrututura Necessária para a Tradução da 

Estratégia em Termos Operacionais.  Do livro “A Estratégia em Ação: Balanced Scorecard”.  

1997. 

Fonte:Robert S. Kaplan e David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”, Harvard 

Business Review (janeiro-fevereiro de 1996): 76, Reimpresso com permissão. 



O Balanced Scorecard como Estrutura para Ação Estratégica 

Esclarecendo e 

Traduzindo a Visão e a 

Estratégia 

• Esclarecendo a  visão 

• Estabelecendo o 

consenso 
Comunicando e 

Estabelecendo 

Vinculações 

• Comunicando e educando 

• Estabelecendo metas 

• Vinculando recompensas a 

medidas de desempenho 
Planejamento e 

Estabelecimento de 

Metas 

• Estabelecendo metas 

• Alinhando iniciativas 

estratégicas 

• Alocando recursos 

• Estabelecendo 

marcos de referência 

Feedback e Aprendizado 

Estratégico 

• Articulando a visão 

compartilhada 

• Fornecendo feedback 

estratégico 

• Facilitando a revisão e o 

aprendizado estratégico 

Balanced 

Scorecard 

Fonte:Robert S. Kaplan e David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”, Harvard 

Business Review (janeiro-fevereiro de 1996): 77, Reimpresso com permissão. 



Mapa Estratégico 2010-2011 
Visão: Ser uma empresa reconhecida pela excelência e relevância em seus 

produtos e serviços 

 Conquistar novos clientes e aumentar as vendas na nossa base através da inovação e da oferta 
de produtos e serviços de qualidade, ligados ao core business e à alta gestão das empresas, 
concentrando as vendas em segmentos estratégicos em que sejamos diferenciados pelo conhecimento 
do negócio, garantindo resultados econômico-financeiros e sócio-ambientais sustentáveis. 

Estratégia: 
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F
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 Maximizar os resultados 

econômico-financeiros para 

sustentabilidade do negócio 

Melhorar a gestão 

econômica e 

financeira 
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Ampliar e consolidar a 

presença em segmentos 

estratégicos 

Aumentar a fidelização 

da base de clientes 

Elevar o nível de 

satisfação dos clientes 

Formatar produtos e serviços para 

o core business e alta gestão dos 

segmentos estratégicos 

Consolidar o modelo 

de gestão Procenge 

Ser desejada para 

se trabalhar 

Desenvolver cultura 

de inovação 

Consolidar a cultura 

de responsabilidade 

social e ambiental 




