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RESUMO

O objetivo do trabalho é analisar os indicios de governanga corporativa em uma empresa
familiar brasileira de pequeno porte no ramo de transporte executivo. Na governanca
existem mecanismo de controle dos processos que se propdem assegurar tratamento
igualitario aos stakeholders, evidenciando a esséncia das boas préaticas. Visando contribuir
para a administracdo de pequenas empresas familiares, o presente artigo tem como
propdsito apresentar e ilustrar o potencial do uso da metodologia estudo de caso, analisando
aempresa Transgala. Os resultados sdo apresentados em duas grandes categorias de analise:
(a) indicios da governanga corporativa, envolvendo: relacionamento com os stakeholders,
expectativa de crescimento, bem como a valorizagdo patrimonial; (b) planejamento da
sucessdo familiar. Podemos observar que a empresa Transgala apresenta evidéncias claras
de Governanga Corporativa no que se refere aos stakeholders (clientes, funcionérios e
fornecedores), a longevidade e o plano de sucessdao familiar e apresenta atitudes a acdes
que possam servir de referéncias para outras empresas uma vez que sdo posturas eficientes
e dada a sua simplicidade de implementacéo.
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1 INTRODUCAO

Este estudo analisa o problema de como a governanca corporativa se reflete nas pequenas
e micros empresas e como podem ser detectados indicios que permitam comparagdes com
as melhores préaticas da governanca presente em grandes corporagdes, pois nota-se que
ndo existe um significativo arcabougo de publicacbes que apresentem estudos em
pequenas e micros empresas e sua rotina diaria a ser aplicados e servidos como

referéncias.

A partir dos constructos da governanca corporativa buscou-se identificar na empresa
estudada indicios de governanca corporativa, ou seja, estruturas que permitam analisar a
presenca dessa. Neste trabalho foi analisado as acOes para a satisfacdo dos stakeholders e
a sucessdo familiar. Trazendo a luz os constructos e aplicando esses no estudo,
identificou-se alguns indicios da governanca corporativa na empresa estudada, de

pequeno porte, no ramo de transporte executivo, a empresa Transgala.

Um dos aspectos da administracdo empresarial € a busca pelos melhores resultados
financeiros de uma empresa, 0 que possibilita seu crescimento, maiores investimentos e
a satisfacdo dos seus acionistas. Para que possam alcancar resultados positivos com a
obtencéo de lucro, as empresas adotam diversas formas de gestdo. Independente do porte,
0 que se encontra em comum nelas sdo 0s aspectos relacionados ao controle e a gestdo
que em alguns casos se assemelham aos aspectos das empresas com governanca
corporativa. Essas caracteristicas nas pequenas e médias empresas (MPE) se tornam o

diferencial para o sucesso do negdcio.

A perpetuacdo da empresa é de interesse dos Stakeholders e vai ao encontro dos objetivos
dos proprietarios de empresas. Nesse contexto, observa-se que em menor ou em maior
grau, aspectos relacionados a governanca corporativa (GC) que para o IBGC (2009), o
Seu escopo € a criacdo de mecanismo que permitam que nenhuma das partes seja
prejudicada, assegurando a disseminacdo de posturas que visam a viabilidade e

longevidade da organizacao.

Dessa forma, a GC como instrumento de gestdo e controle se faz presente também nas
empresas de menor porte também chamadas de Microempresa ou MPE’s. Essa

caracteristica na forma de administrar a MPE ndo é semelhante a estrutura encontrada em
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grandes corporac¢des com GC, verifica-se, porém, que a estrutura de controle mesmo em

uma empresa familiar.

Até mesmo para as pequenas empresas a visdo do stakeholders ou também chamados de
“partes interessadas” muda se comparado com as grandes organizagOes. As grandes
organizacgOes estdo preocupadas, por exemplo, em expansdo de mercado, abrir capital,
derrubar concorrentes, precos das acdes e pagamentos dos acionistas. Ja nos pequenos
negocios os clientes querem ser bem atendidos, os fornecedores desejam o pagamento o
quanto antes e os funcionarios além de seus salarios em dia, almejam um plano de

crescimento profissional nas empresas. As expectativas mudam completamente.

E isso se traduz também na governanca corporativa para as pequenas empresas. Nao ha o
que se falar em conselho de administracdo, pois muitas destas empresas € o patriarca
fundador quem toma as decisdes. Ndo ha uma assembleia geral, pois muitas vezes as

reunides acontecem em pequenas salas, quanto tém, para assuntos relevantes.

Para conseguir saber se essas pequenas empresas possuem governanga corporativa,
primeiro faz-se necessario transformar as praticas de governanca em atitudes e a¢Ges que
esses negaocios executam, cada um em sua realidade. Depois compreender a satisfacéo

dos também chamados stakeholders tenham sobre essa empresa.

Muitas vezes nas grandes organizacgdes, o cliente ndo conhece sobre a empresa, ndo sabe
onde é sua instalacdo e seu contato é apenas por meio de uma central de atendimento e
seus produtos, em geral, estdo disponibilizados em grandes redes do mercado. Esse
consumidor que compra essas mercadorias, pode até gostar muito, porém se aparecer
outro mais barato ele troca sem titubear. Se esse cliente for a padaria da esquina e for
bem atendido, ver que o dono do estabelecimento esta sempre presente com produtos de
qualidade a pre¢o que ele considera justo, sera um pouco mais dificil a troca de servigo.

Se o cliente tem percepcdo diferente em relacdo a quem esta prestando o servico ou
oferecendo o produto, entdo o mesmo vale para as praticas executadas nas grandes

organizacOes se comparadas aos pequenos negocios.

Nem por isso 0s pequenos empresarios deixam de pensar grande, de manter seus negdcios
prosperos e ambicionando um crescimento continuo. Assim, essa atitude executada por

esses empreendedores para seus estabelecimentos faz com que seja possivel identificar se

REPAE, Séo Paulo, v.3, n. 2, Mai./Out. 2017. ISSN: 2447-6129 345



Sandra Cristina Correia Lolla, Rony Roberto Aurélio, Narciso Jose Santaella Junior
& Elza Fatima Rosa Veloso

possuem ou ndo governanga corporativa, e se as empresas tém possibilidade de

crescimento sustentavel do ponto de vista financeiro, governamental e social.

O objetivo desse estudo € analisar os indicios de governanca corporativa em uma empresa
familiar brasileira de pequeno porte no ramo de transporte executivo. Nesse caso €
identificar as atitudes e agdes que fazem com que a empresa tenha algumas estruturas,
como os stakeholders e o plano de sucessao familiar, sejam identificados. O objetivo sera
concretizado por meio de perguntas semiestruturadas e também entrevistas ndo gravadas
com os sdcios proprietarios da empresa Transgala, Sr. Lourenco Pimenta (patriarca) e Sr.

Luciano Pimenta (filho e herdeiro sucessor).

A justificativa deste estudo de caso esta no entendimento de como uma pequena empresa
se desenvolve com atitudes simples, mas eficazes, estar no mercado por mais de 20 anos,
crescendo, tornando-se referencial em todo o Brasil e conquistando mercados
internacionais. Serd também analisado a sua sucessdo familiar mantendo seu crescimento

sustentavel.

Esse estudo de caso apresenta como contribuicdo cientifica a compreensdo de como a
governancga corporativa foi transformada em acgdes que repercutiram na postura da
empresa perante os stakeholders. Os resultados obtidos, contribuem, ainda a depreender
como estas praticas e posturas estao transformando esse pequeno negocio em referéncia

nacional e internacional.

Em termos préaticos, o estudo oferece uma reflexdo para empreendedores de como
algumas decisbes simples pode fazer toda a diferenca para os stakeholders (clientes,
funcionarios, fornecedores e outros) na utilizacdo do codigo de praticas da governanca

corporativa.
2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

A governanca corporativa possui mecanismos que possibilitam a pratica de gestéo,
permitindo que a empresa, independente de seu porte, tenha condi¢es de manter um
crescimento sustentavel. Mas para a compreensdo da governanga nos pequenos negocios,
primeiro é necessario identificar quais sdo as praticas de governanga nesses

estabelecimentos.
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Segundo Alves (2001, p. 81) a governanga €:

Um conceito difuso, podendo ser aplicado a métodos de gestdo da
empresa (governanga corporativa) quanto aos meios de preservacao do
meio ambiente (governanga ambiental) ou formas de combate ao
suborno e a corrupgdo de funcionarios publicos (governanca publica).
Ndo obstante a seu carater difuso, o conceito de governanga, tem como
ponto de partida a busca pelo aperfeicoamento do comportamento das
pessoas e das instituicoes.

Alves (2001, p.81) compreende que este conceito esta associado a teoria da engenharia
social paulatina (piecemeal social engeneering), desenvolvido pelo filésofo Karl Popper
para evidenciar um processo aproximativo e constante de aperfeicoamento da sociedade,
ao contrario da engenharia social utopica, que depreende numa visdo Unica e ideal da
sociedade cuja origem se manifesta como o principal objetivo de toda atividade politica,

social e econbmica.

A governanca ‘“ndo se limita a promover o funcionamento mais eficiente, no sentido
superficial, das instituicfes: governanca nao € sinénimo de governabilidade, tampouco é

sindnimo de filantropia ou assistencialismo.” (ALVES, 2001, p.81).

Marinelli (2005) conceitua que a governanca é uma forma de alinhamento entre os
objetivos dos stakeholders com os acionistas, permitindo que 0s mesmos possuam um

controle estratégico e tenham um acompanhamento adequado as a¢des dos gestores.

Para Silveira (2015) a base da literatura sobre a governanca foi produzida tendo como

modelo o0 ambiente empresarial norte americano.
[...] as diferencas no ambiente institucional, na prote¢do ao investidor e
nas decisdes politicas historicas entre Estados Unidos e Brasil fazem
com que a estrutura de propriedade tipica das companhias de capital
aberto norte-americanas seja muito diferente da observada na realidade
brasileira. Boa parte das companhias norte-americanas de grande porte
apresenta propriedade difusa, com grande dispersao da base acionaria e

separacdo clara entre propriedadeftitularidade das acBes e
controle/gestdo diaria de negécios (SILVEIRA, 2015 p.12).

De forma generalizada, as empresas brasileiras apresentam uma estrutura de propriedade
centralizadora. A maioria do conselho de administragéo é eleita, normalmente pelo sécio
ou um grupo de controladores, que costumam ser bem atuantes na gestao diaria por meio

de cargos na diretoria executiva. A maior incognita é saber se as empresas conseguem
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desenvolver um modelo de governanca ideal para que os controladores tomem as

melhores decisdes em prol dos interesses da companhia (SILVEIRA, 2015).

De acordo com o Codigo das Melhores Praticas do IBGC — Instituto Brasileiro de

Governancga Corporativa (2015):
Governanga corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais
organizac@es sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre sécios, conselho de administracdo, diretoria,
o6rgdos de fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas. As boas
praticas de governanca corporativa convertem principios basicos em
recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor econémico de longo prazo da organizagcéo,

facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da
gestdo da organizacdo, sua longevidade e o bem comum (IBGC, 2015).

Para o IBGC (2015) as préaticas do cddigo é a somatdria dos principios basicos da

governanca:

e Transparéncia, onde a disponibilizacdo das informacdes supera aquelas impostas
por determinagdes regulamentérias.

e Accontabillity ou prestacdo de contas, os gestores, socios e administradores sao
responsaveis por todas suas agdes, assumindo totalmente as consequéncias de seus
atos.

e E de responsabilidade dos gestores a prosperidade e o crescimento empresarial.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa define o conselho de administragao
como um oOrgdo colegiado encarregado de uma organizacdo em relacdo ao seu
direcionamento estratégico, sendo seu principal componente o sistema de governanca.
Sua funcdo é ser o elo entre as partes interessadas, supervisionar a diretoria e definir os
rumos estratégicos da organizacdo. O conselho de administracdo recebe poderes dos
sOcios e presta contas a eles e demais partes interessadas (IBGC, 2015, p. 39).

Para Silveira (2015, p. 7) um sistema de governanca bem fundamentado pode ter
inferéncias positivas que se traduzem na capacidade de melhores tomadas de decisdes
trazendo expectativas no implemento de regras, trazendo os chamados beneficios internos
da governanca corporativa destacando-se os aprimoramento no desempenho da alta
gestdo na qual as funcdes sdo claramente determinadas, melhor interacéo entre os 6rgaos
e eficacia na tomada de decisdo; Relagbes mais consolidadas com o0s acionistas,

conselheiros e executivos propiciando atributos mais favoraveis; Contribuem para
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assegurar a meritocracia a avaliacdo de performance e um sistema de incentivos aos
executivos; E o cumprimento as regras com controle mais efetivos, permitem melhorar o

gerenciamento dos riscos diminuindo a chance de intempérie.
2.2 STAKEHOLDERS

A empresa que da lucro gera valor aos seus acionistas. Os stakeholders como grupo de
interesses sofrem as consequéncias das tomadas de decisbes dos administrados das
empresas. Nesse sentido, conhecer os stakeholders contribuiu para a definicdo de
oportunidades, analise dos impactos das decisdes e 0s riscos relacionados a elas.
Conhecer os publicos de interesse da empresa contribui para as defini¢bes das estratégias
uma vez que os impactos dessas decisdes encontram forte relacdo com o seu desempenho.
Dessa forma, o desempenho das empresas esta ligado diretamente ao modo como elas séo

dirigidas e determina a continuidade ou ndo dos negécios.

As estratégias das empresas sdo voltadas a atender as expectativas dos publicos de
interesse e 0s acionistas, de acordo com Ansoff (1990) é um dos elementos de decisdes
que conduz o comportamento das organizagdes. A busca por melhores resultados
financeiros, atende de uma forma direta os acionistas das empresas através das estratégias,
e 0s beneficios alcangcam todos os stakeholder. Nesse sentido, a atencdo que a empresa
dispensa as suas estratégias determinam ainda a missao da organizacao segundo Sabino
et al (2005).

Donaldson e Preston (1995) definem stakeholders como pessoas ou um conjunto de
pessoas em um interesse em comum nos sistemas estruturais da organizagdo. Sao elas
gerentes, empregados (contratados ou prestadores) e as comunidades com interesses

ambientais. “aqueles grupos sem os quais a organizagdo deixa de existir” (FREEMAN,
1984).

Os stakeholders impactam e sofrem os impactos das decisbes tomadas pelos
administradores das empresas. Nesses grupos de interesse, se encontram acionistas,
funcionarios, fornecedores, governo, concorrentes e clientes. Freeman (1998) considera
que os Stakholders sdo os grupos relevantes que as empresas devem atender, ndo ha
interesses mais importantes entre eles. Conhecer seu publico contribui para que as

empresas planejem suas acOes de forma eficiente.
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Se por um lado a busca pelo atendimento dos interesses dos stakeholders passa pela
estratégia empresarial por outro ela auxilia no crescimento da empresa, na busca pela
qualidade dos servigos, na remuneracdo aos Seus acionistas e principalmente no

fortalecimento da perenidade da empresa.

Ladeira (2009, p. 28) conceitua stakeholders ou “partes interessadas” como todos os que
sdo pertencentes aos sistemas processuais de uma organizacdo com ambicgOes de
longevidade e que visa as necessidades de todas as partes interessadas, sejam elas clientes,

colaboradores, investidores, fornecedores e também a comunidade.

Para Rossetti e Andrade (2014, p. 27) apesar de reconhecida e amplamente propagada, 0s
autores ndo veem a governanca intrinseca nas organiza¢6es considerando um dos motivos
seja a variedade de principios institucionalizados, pois as organiza¢des tém seus proprios
modelos de gestdo levando em consideracGes a cultura, economia e leis de cada pais e a
topologia das empresas — abertas ou fechadas, controles familiares, consorciado, privado
ou estatal.

Visto como grupos interagentes do ambiente de negdcios das

companhias, os stakeholders precisam ser administrados de forma a

assegurar lucratividade, crescimento e fluxos de caixas. (ROSSETTI;
ANDRADE, 2014, p. 132)

2.3 SUCESSAO FAMILIAR

A sucessao familiar € um processo pelo qual a gestdo de um negdcio passa para as maos
de um sucessor, que ndo necessariamente tem que ser um filho. Podemos verificar que
neste processo ocorrem muitos conflitos de interesses, por isso se faz necessario um
planejamento, tempo de adaptacdo de sucessor e principalmente que este tenha uma visao

para a perpetuidade de negdcios para as proximas geracgoes.

Moreira Janior (2006, p.12 apud LANZANA; CONSTANZI, 1999, p.49) também
evidencia que as empresas familiares conseguem sobreviver e competir com as grandes
corporagfes conforme vdo se organizando, abrindo capital, tornando a gestdo mais
profissional, formalidades familiares, planejamento da sucessdo, conguista do mercado

internacional, aumento da capacidade tecnoldgica.

Moreira Janior (2006, p. 26) declara que a governanga é peca importante para que as

empresas familiares tenham cada vez mais profissionalizacdo e nessa circunstancia e
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necessario estabelecerem-se trés tipos de niveis de poder: familia, controle ou patriménio
e empresa, 0s quais sao primordiais que existam foruns especificos para as discordancias

e solucdes de problemas.

Bertucci et al (2009) também corrobora quando alega que 0s mecanismos de governanga
conseguem auxiliar nas mediacdes de conflitos nos aspectos envolvendo familia,
propriedade e gestdo da empresa e nos processos sucessorios. E nessa circunstancia que

é ideal a separacdo da gestdo de empresa das questdes familiares.

Oliveira (2010, p. 257) ressalta alguns dos procedimentos de processo de controle e
avaliacdo na empresa familiar como os controles em tempo real, sistemas de avaliagcdo
estratégica, nivel de participacdo e envolvimento, forte atuacdo em equipe. Mas conceitua
gue o0 mais importante, que € premissa basica da governanca corporativa e de elevada
relevancia para o melhor entendimento e relacionamento familiar e a prestacdo de contas
sobre a gestdo da empresa para os parentes que, por algum motivo, estdo fora da
organizagdo, mas sdo acionistas (OLIVEIRA, 2010, p.260).

Vaérias sdo as prerrogativas envolvidas no processo de sucessao familiar com beneficios

que se sucedem ao plano financeiro, estratégico, entre outros.

Esse processo traz vantagens e desvantagens que sao listados por Oliveira (2010,
p.15/19).

Vantagens:

a) Ter continuidade do comando familiar na empresa — principalmente se 0 executivo

herdeiro for uma pessoa qualificada;

b) Ter processo decisorio agil com elevado grau de flexibilidade para implementacao das

acoes — adequado para membros da familia com convivio harménico;

c) Ter na sucessdo uma pessoa com interesse societario na otimizacdo dos resultados
atuais e futuros da empresa — caso a empresa familiar tenha possibilidade de esperar pelo
amadurecimento do herdeiro executivo, este passara por algumas fases, principalmente
se ele for dotado de responsabilidade, inteligéncia e perspicacia, como a primeira de
executivo razoavel, depois passa para a segunda fase como executivo adequado e por fim

como executivo estrategista e empreendedor;
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d) Ter possibilidade de treinamento mais extenso e intenso — quando o executivo herdeiro
atua na empresa desde sua juventude é considerado um treinamento mais extenso, ou ele

pode assumir sua posi¢cdo como executivo herdeiro em um treinamento mais intenso;

e) Ter um conhecimento mais profundo sobre o executivo sucessor — € 0 momento de
decisdo sobre quem serd o executivo sucessor que pode ser filho, neto ou qualquer outro
membro da familia, ndo podendo ser errdnea, pois acarretara em negativos resultados e

efetividades na empresa, além de gerar problemas intoleraveis;

f) Terem otimizados sistemas de remuneracdo — caso deseje 0 executivo sucessor pode

ser remunerado por resultados com base na participacédo dos lucros da empresa;

g) Ter, principalmente no inicio do processo, maior poder de comando sobre 0 executivo
sucessor — é importante saber usar bem esse periodo de maior controle sobre a situacéo

da empresa;

h) Ter maior espirito de familia — pode demonstrar significativos resultados para as

empresas familiares.
Desvantagens:

a) Ocorrer disputa de poder entre membros da familia — esse € um problema quando a
varios candidatos para o cargo de executivo sucessor. O que se pode fazer é que 0s
pretendentes exercam varias atividades na empresa, por um determinado tempo,

proporcionando a possibilidade de observagdes para a escolha do mais indicado;

b) Ter dificuldade em demitir o executivo sucessor — para uma adequada admissdo €
necessario que o executivo tenha senso critico sobre o0 executivo sucessor, caso contrario

poderéa enfrentar problemas familiares na necessidade de demissao;

c) Existir dificuldades em desempenhar diferentes papéis — a dificil questdo € saber se
tera uma postura de pai ou diretor de companhia, se € o filho ou executivo da empresa.
De uma forma ou de outra é necessario que haja sempre possibilidade de discutir,

argumentar e debater pontos de vistas em constantes encontros familiares.

Para Oliveira et al (2013)
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A sucessdo envolve, entdo, multiplas esferas que ndo podem ser
deixadas de lado quando tal processo se aproxima, dado que o
afastamento do predecessor das atividades de gestdo requer acdes
cuidadosas, tanto para auxiliar o sucedido nesse dificil momento de
desligamento quanto para construir um ambiente no qual o sucessor
possa assumir completamente o cargo, desempenhar seu trabalho e
conquistar sua legitimidade. Nesse sentido, o planejamento sucessério
e a profissionalizagdo surgem como praticas capazes de nortear a
familia e a empresa, bem como de minimizar conflitos.

Alcantara e Machado Filho (2014) Também consideram que sdo varios os desafios
enfrentados nos processos sucessorios. E que estes podem repercutir na longevidade da
companhia. Nesse ponto, um dos fatores importantes é a confianca, considerada uma
particularidade que se destaca nas empresas familiares. E esse fator é considerado como
um mecanismo de governanca. Velloso e lochins (2014) também corroboram com esse
conceito quando informa que a profissionalizacdo e a longevidade do negdcio como
resultado para o processo de sucessao, além de agregar valorizagdo para 0 mercado. Séo

regras da governancga corporativa necessaria para essa implantacéo.

O IBGC (2015) considera que a elaboracdo de um plano de sucessdao tem como
fundamento a perpetuidade da empresa, desta forma garantindo o controle gerencial

administrando seus riscos e preservando o valor da organizagéo.
Para Sousa (2016, p.14) que considera:

De acordo com o senso comum pode-se dizer que a empresa familiar
nasce do sonho do empreendedor, que é a pessoa que idealiza e
constroi um negocio, e de sua persisténcia em deixar um legado as
suas futuras geragdes. Nasce também da juncao do esforco familiar de
um ou mais membros em construir algo que garanta a sua subsisténcia
e manutencao.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A seguir, descrevem-se os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa realizada

sob a abordagem de estudo de caso apresentada no atual estudo.

O presente estudo empirico caracteriza-se como sendo descritiva do tipo estudo de caso,
sendo desenvolvido com a forma de abordagem qualitativa (YIN, 2001; GIL, 2012;
MATIAS-PEREIRA, 2016).
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Foi selecionado um caso na cidade de S&o Paulo — capital para o desenvolvimento do
estudo empirico, pelo critério de acesso as informacdes e a disponibilidade do empresario

em contar sua histéria.

Os estudos anteriores demonstraram a histéria da fundacdo da empresa, as acOes
empreendidas com os stakeholders, a gestdo de recursos e as oportunidades de
crescimento da empresa sdo relevantes para a identificagcdo da governanca corporativa
nesta pequena empresa familiar. Para isso foi necessario a adogdo da abordagem
qualitativa para a analise de dados, os quais também foram coletados seguindo 0 método

qualitativo.

Os dados empiricos foram coletados por meio de entrevistas ndo gravadas, as quais foram
elaboradas por um roteiro previamente estruturado, e o seu contetdo foi transcrito em um
caderno de campo. Os entrevistados foram membros da empresa sendo: proprietario da
empresa, o filho/socio e dois funcionarios da area financeira. Os dados relativos a
governanga corporativa, estrutura dos processos, foram identificados e analisados de
acordo com os fundamentos de governanca descritos na literatura. Para compreensao da
dindmica empresarial foram utilizados esquemas e quadros. Foi utilizada a técnica de

andlise de conteudo para apreciacdo desse conjunto de dados. (BARDIN, 2009).
3.1 Empresa Transgala

A empresa Transgala atua no mercado de transporte executivo ha 20 anos. Com sede em

S&o Paulo, operando com 11 funcionarios, sendo em sua maioria motorista dos veiculos.

A empresa Transgala nasceu de um sonho do patriarca Sr. Lourengo Pimenta que decidiu
por fim na sua carreira em uma empresa estatal na qual trabalhava por mais de 20 anos,
o sr. Lourenco Pimenta tinha um vinculo empregaticio estavel e neste periodo amealhou

ganhos por conta de sua boa remuneracgéo para empreender neste ramo.

No ano de 1995 saiu do Rio de Janeiro tendo 40 anos de idade, e com dois filhos, para
abrir a empresa em Sao Paulo. Duas sociedades anteriores no mesmo ramo ndo deram
certo. Foi quando decidiu trazer o filho Luciano do Rio de Janeiro para fundar a
Transgala, fundada em 1995. Comecou apenas com um veiculo, onde era o Sr. Lourenco
quem dirigia o veiculo, enquanto seu filho era responsavel por parte da administrativa e

financeira. Inicialmente os servicos estavam focados exclusivamente em pequenos
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servicos de transferéncias das residéncias dos seus clientes com destino aos aeroportos da

cidade de Sao Paulo.

Com o crescimento da empresa e da demanda pelos servicos de transporte, a Transgala
iniciou a contratacdo de funcionérios tanto para a area de operagdo como motoristas como
para a area administrativa, investiram no aumento da frota de veiculos e implantaram
sistemas de gerenciamento a fim de profissionalizar a gestdo e melhorar os controles

gerenciais a fim de terem um crescimento sustentavel.

Como a empresa Transgala é uma empresa familiar e ficou a cargo do filho Luciano
assumir o planejamento e estratégias de crescimento com visdo de longo prazo. Com o
maior acompanhamento e controle iniciados com a gestdo do sr. Luciano Pimenta (filho
do sr. Lourengo Pimenta), por conta de projecdes, notou-se que a empresa nao estava com
um futuro saudavel de continuidade por conta do faturamento do servigo que era

executado.

Neste momento a empresa passa a buscar alternativas de negocios e diversificagdo para
manter a sua longevidade e saude financeira. Uma das opc¢fes de diversificacdo de
servigos de transporte que se mostrou vidvel e rentavel foi o investimento em eventos
artisticos, tendo como parceiras as artistas Joana Prado (feiticeira) e Suzana Alves

(tiazinha), por exemplo.

O divisor de aguas para a empresa Transgala foi um evento firmado com a empresa Coca-
Cola, ocasido que gerou uma grande rentabilidade colaborando em projetos futuros e
forcando a empresa Transgala se dividir em segmentos de negdcios, visando um melhor

controle e administracéo.

Esses segmentos foram definidos como sendo: 1- Traslados, servigos de transportes; 2-
Artistas, focado em a¢des com artistas em eventos; e finalmente 3- Eventos Coca-Cola,

unidade de negdcio exclusiva para atender a empresa Coca-Cola.

A decisdo de divisdo em segmentos se mostrou acertada, pois em 2002 a empresa
Transgala recebe um prémio sendo eleita a melhor prestadora de servigos da Coca-Cola
em Sdo Paulo. Esse prémio foi recebido pelo Sr. Lourenco Pimenta das proprias méaos do

Presidente da Coca-Cola.
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Nesse periodo, com o sucesso do segmento de Eventos Coca-Cola se mostrando
extremamente rendavel, a empresa Transgala toma a decisdo de descontinuar o0 segmento
Artistas, pois apds avaliagGes, esse apresentava uma rentabilidade baixa para um grande

investimento de dinheiro e energia de negdcios.

Quando a empresa Coca-Cola foi vendida para um grupo Mexicano que trouxe a sua
forma de atuar e fazer negécios, encerrou o contrato com a empresa Transgala. A empresa
para manter seu desempenho e faturamento passou a investir o seu foco de atuacdo em

outras areas como a execucgdo de acgdes e eventos junto as Industrias farmacéuticas.

Ateé 2005 a empresa Transgala tinha como area geogréfica de atuacdo a cidade de Sao
Paulo, onde adquiriu a expertise de realizar eventos desde o seu planejamento até a sua
conclusdo com acompanhamento proprio. O grande desafio de crescimento para nivel
nacional era que a qualidade e tratamento dos clientes fora da cidade de S&o Paulo deveria
ser a mesma, para tanto a empresa Transgala passou 4 anos seguintes desenvolvendo

parceiros que tivessem o mesmo nivel de atendimento e qualidade.

No ano de 2013 percebe-se outra grande oportunidade de negdcios e crescimento, sendo
este a internacionalizacdo de Eventos, mas como a empresa € familiar e gerada por seu
patriarca 0 Sr. Luciano Pimenta que apresentou esta proposta de crescimento teve

dificuldades em coloca-la em préatica devido ao receio do patriarca sr. Lourenco Pimenta.

Para tanto o Sr. Luciano Pimenta desenvolveu um acompanhamento e projecdes de
negocios para provar gque a sua teoria estava no caminho certo e traria os resultados em
curto prazo. Ao colocar em pratica o projeto e com a avaliagdo nos primeiros trés meses
de atuacdo percebeu-se que o retorno seria satisfatorio e que apontava para a certeza de
novos negocios e rentabilidade positiva. Viria até comentar “... e para a nossa surpresa o
faturamento foi quase 10 vezes o esperado.” Isso significa que a empresa estd no caminho
certo e consideramos que essa area internacional veio para ficar e somar bem no

faturamento.
4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta se¢do, exploram-se os indicios da governanga corporativa da empresa familiar

Transgala. Na entrevista com 0s sOcios, emergiram como categorias relevantes o

REPAE, Sdo Paulo, v. 3, n. 2, mai./Out. 2017. ISSN: 2447-6129 356



Indicios da Governanca Corporativa: estudo de caso de uma pequena empresa brasileira
no ramo de transporte executivo

relacionamento com o cliente, funcionarios, fornecedores, expectativa de crescimento e

valorizagéo patrimonial.
4.1 Relacionamento com stakeholders

Os stakeholders ou “partes interessadas” nos pequenos negocios t€ém uma visao diferente
daqueles participantes em grandes organizac¢des, por isso € necessario compreender as
satisfacdes, necessidades e principalmente as ambicGes destes em relacdo a empresa em

gue 0S mesmos pertencem.

Para Lyra et al (2009) uma gestdo transparente pode evitar conflitos de relacionamentos
entre a empresa e 0s seus stakeholders. E importante que haja alinhamento na estratégia
de acgdes de transparéncia, desta forma os stakeholders terdo seus conceitos nivelados

sobre a empresa.

Silveira (2015, p.6) considera que um dos objetivos principais da governanca corporativa
sobre as perspectivas do negocio seja sobre os aspectos financeiros e ndo financeiros,
comunicagdo com acionistas, clientes e outros stakeholders, sustentabilidade e

relacionamento com reguladores e Estado.
Para a empresa Transgala:

“O tratamento ao cliente é fundamental para fideliza-lo, sempre nos
colocando no lugar dele. Ex. Os nossos motoristas sdo instruidos a
chegarem sempre com pelo menos 1 hora de antecedéncia nos servicos
e porque pedimos isso? Pois em caso de furo de pneus ou colisdo termos
tempo habil de mandarmos o veiculo sem atraso para o cliente.” (Sr.
Luciano Pimenta).

Uma das formas que se tem para mensurar a governanga corporativa € a avaliacdo das

boas préticas utilizadas pelo conselho de administracdo (LEAL, 2007, p.5).

“Nossos funcionarios sdo nossas joias, pois dependemos deles para
além de trazer o cliente. Trazer o cliente feliz e satisfeito com o servico.
Para que trabalhem felizes tentamos dar o maior nimero de beneficios,
como seguro de vida, planos de salde etc. Nunca tivemos um processo
trabalhista, é algo que nos orgulha muito. Temos funcionarios com mais
de 20 anos de trabalho.” (Sr. Luciano Pimenta).

REPAE, Séo Paulo, v.3, n. 2, Mai./Out. 2017. ISSN: 2447-6129 357



Sandra Cristina Correia Lolla, Rony Roberto Aurélio, Narciso Jose Santaella Junior
& Elza Fatima Rosa Veloso

De um modo disseminado, boas praticas no ambiente empresarial podem motivar pelo
menos trés aspectos positivos: Acesso ao capital externo, proporcionando investimento,
crescimento e geracdo de emprego. Reducdo do custo de capital, elevando seu valor de
marcado. Melhor tratamento aos stakeholders propiciando impactos positivos do ponto
de vista trabalhista e ambiental (SILVEIRA, 2015, p. 9).

“Nossos fornecedores sao a extensdo da nossa empresa, tudo que ndo
damos conta recorremos a eles para um trabalho em conjunto e sempre
fomos muito bem quistos no mercado de transporte de Sdo Paulo pela
qualidade técnica e corre¢do. Jamais deixamos de atender a qualquer
pedido de fornecedor em antecipacdo de recebiveis ou até mesmo em
pequenos empréstimos para 0 pagamento posterior em servicos. Desta
forma conseguimos com que sejamos atendidos independente do
periodo do ano ou horario.” (Sr. Luciano Pimenta).

Expectativa de crescimento

“Hoje estamos investindo em tecnologia para conectar nossa empresa

junto com o cliente, estamos na expectativa de até o fim do primeiro
semestre termos um APP (software que o cliente pode baixar em seu
celular) que coloca nossa empresa nas méos do cliente 24 horas por dia
para desde pedidos até o acompanhamento em tempo real do que o
cliente nos solicitou.” (Sr. Luciano Pimenta).

Valorizagao Patrimonial

Silveira (2015, p.11) considera que a estrutura financeira da empresa pode influenciar o
comportamento de executivos e acionistas. “As empresas buscam, constantemente,
melhorar sua eficiéncia e competitividade.” Um dos aspectos que determina esse
crescimento sdo as fontes alternativas de capital. E para facilidade de acesso a esses
recursos € que sejam preservados os interesses dos acionistas e investidores potenciais
(CORREIA et al, 2011).

“No momento ndo temos investidores. A proposta da contratagdo do
Leandro Pimenta pela Transgala € para exatamente isso. Estamos
fazendo um levantamento profundo de quanto faturamos nos Gltimos
anos e qual a forca da marca. Tendo tudo isso podemos, quem sabe
vender uma parte no futuro para um grande investimento. No momento
ndo estamos necessitando de investidores.” (Sr. Luciano Pimenta).

4.2 PLANEJAMENTO DA SUCESSAO FAMILIAR

Nesta secdo, o foco recai sobre como o0s herdeiros estdo realizando o planejamento da
sucessao do patriarca. A sucessao familiar em pequenos negdcios, muitas vezes, pode se

tornar muito mais complexo do que em grandes corporagdes, pois geralmente a gestdo da
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empresa é feita por um membro da familia, entdo conflitos familiares e empresarias

podem se misturar facilmente.

Conforme Oliveira et al (2012), o processo de sucessdo e de profissionalizagdo da
empresa familiar requer alteragbes na estrutura e controle dessas organizacgdes. Neste
trabalho sera entendido como uma complexa relacao pautada nas questdes familiares, na
gestdo e propriedade do negécio (PEREIRA, 2010, p. 207).

Para 0 IBGC (2015, p. 51)

A elaboracéo de plano de sucessdo tem por objetivo assegurar que, na
eventual substituicdo de executivos, a gestdo disponha de profissionais
para contratacdo e/ou promocdo, cuja experiéncia profissional e
competéncias contribuam para a continuidade do bom desempenho da
organizacgdo. O planejamento da sucessdo € fundamental para mitigar
riscos, garantir a continuidade da gestdo e preservar valor da
organizacéo (IBGC, 2015, p. 51).

O patriarca da familia, o Sr. Lourenco ja esta planejando sua aposentadoria. J& comegou
a passar a gestdo para os filhos e a esposa. Sente muito orgulho e ndo deseja parar de
trabalhar de uma vez. Quer diminuindo o ritmo de trabalho aos poucos. Na visdo do
filho Luciano, ndo existe sucessdo familiar, pois o Sr. Lourenco jamais saira em definitivo
e serd dele sempre a Ultima palavra no poder de decisdo. Afinal, foi ele quem construiu
tudo isso. O filho Leandro, recém-chegado na empresa, veio trazendo toda a experiéncia
administrativa e financeira das multinacionais onde passou e chegou na empresa tendo
carta branca para criar, modificar e aprimorar os processos sabendo que ele como herdeiro

um dia a empresa também seré dele.
Para o filho Luciano:

“Nem eu, nem o Leandro, nem nenhum funcionario que a gente tentou
treinar que tem a capacidade técnica, visao de logistica, de transporte
gue meu pai tem.”

“Eu digo que o Lourengo ¢ “inaposentavel” (nem sei se existe essa

palavra), pois ndo existe ninguém que faca 50% do que ele fez e ainda
faz.”
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo, o objetivo foi analisar os indicios da governanca corporativa de uma
pequena empresa familiar. O referencial tedrico do estudo baseou-se em conceitos sobre

a governanca corporativa, stakeholders, e sucessao familiar.

As préticas de governanca corporativa ndo podem ser comparadas com as das grandes
organizagfes. As pequenas empresas possuem seus mecanismos de gestdo que lhes
permitem serem comparadas as boas praticas da governanca. Atitudes e a¢bes que podem
ser, muitas vezes, implementadas de forma simples com resultados além das expectativas
dos stakeholders. A mesma comparagdo se da as “partes interessadas”, pois suas
necessidades, desejos e ambicOes possuem visdes diferentes quando estdo em

organizacfes maiores.

Dessa forma, este estudo de caso procurou identificar as atitudes e ag0es que permitissem

serem comparadas as boas préaticas da governanca corporativa.

Atitudes essas identificadas como sair antecipadamente para nao correr o risco do cliente
se atrasar. Respeito e beneficios aos funcionarios. Pagamentos, até antecipados, para
fornecedores em prol de um bom relacionamento de negdcios. H& muito tempo o Sr.
Lourenco Pimenta passou a parte de gestdo da empresa para o filho Sr. Luciano Pimenta,
que tinha visao de crescimento para a empresa, algo que o proprio patriarca assumiu que

ndo possuia, visto que gostava da parte operacional da empresa.

Essa mesma parte operacional que o Sr. Lourenco dominou por anos e assumiu total
controle na logistica dos transportes, dominio esse, que hoje em dia o Sr. Luciano
encontra dificuldade para entender ou encontrar um funcionério capaz de assumir tal

responsabilidade de forma efetiva.

Esse € um dos motivos pelos quais o Sr. Lourenco esta se desligando da empresa de forma
gradativa, pois seu conhecimento é de muita valia para a empresa. Sr. Luciano foi capaz
de entender os desafios do crescimento, motivo pelo qual trouxe seu irmdo, com larga

experiéncia na area financeira em grandes corporacdes, para agregar valor a Transgala.

Ao finalizar este estudo verificaram-se 0s mecanismo e ac¢Oes praticados pela empresa
que sdo compativeis com 0s objetivos da governanca corporativa no que tange aos

aspectos dos principios basicos: Transparéncia — A Transgala procura sempre
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disponibilizar as informacdes relevantes comuns as partes interessadas. Equidade —
Tratamento justo com as partes interessadas (stakeholders), clientes, funcionarios,
fornecedores. Para 0s quais seus interesses sdo sempre levados em consideracéo.
Prestacédo de contas (accontabillity) — A empresa tem muito bem definida que suas a¢oes
sejam sempre claras e concisas para que suas atitudes se tornem referéncia de
atendimento. Responsabilidade Corporativa — “Os agentes de governanga devem zelar
pela viabilidade econdmico-financeira da organizac¢do”. A Transgala esta se preparando,
com a chegada do irmdo Leandro, para criar o valor da marca e valorizacdo da empresa
no mercado.
“A Governanga interessa ndo apenas as pequenas empresas, mas
também as pessoas fisicas, ao cidaddo comum, e isso se d& ndo apenas
porque a governanca das empresas define um conjunto de
condicionantes que afetam a vida e o dia a dia das pessoas, mas,
principalmente porque o investimento bem realizado em agdes de

empresa com boa governanca pode fazer a diferenca no patrimonio
futuro.” (RODRIGUES; BRANDAO, 2011, p.10).

O caso da Transgala, uma empresa de pequeno porte no ramo de transporte executivo,

sugere uma postura de desenvolvimento adequada as praticas de governanga corporativa.

Como limitacdes destacam-se as oportunidades de estudos mais abrangentes sobre outros
indicios da governanca corporativa nessa empresa. E para estudos futuros a possibilidade
de encontrar em pequenas empresas outras ac0es e atitudes que venham a comprovar

indicios de governanca corporativa.
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ABSTRACT

The objective of this work is to analyze the signs of corporate governance in a small
Brazilian family business in the executive transportation business. In governance there
are mechanisms to control processes that aim to ensure equal treatment of stakeholders,
highlighting the essence of good practices. Aiming to contribute to the administration of
small family businesses, this article aims to present and illustrate the potential of using
the case study methodology, analyzing Transgala company. The results are presented in
two broad categories of analysis: (a) indications of corporate governance, involving:
relationship with stakeholders, expectation of growth, as well as equity appreciation; (b)
family succession planning. The results indicate that the company presents clear
evidences of Corporate Governance with regard to the stakeholders (clients, employees
and suppliers), longevity and the family succession plan and presents attitudes to actions
that can serve as references to other companies since are efficient postures and given their

simplicity of implementation.
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