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i expansdo de empresas familiares
através de aliancas internacionais

por Melquicedec Lozano Posso

fitendendo as exigéncias das economias latino-ameri-
canas emergentes e a dinamica competitiva cada vez mais
globalizada, as empresas tiveram de desenvolver diversos
processos de fortalecimento, de modo a poderem dar respos-
ta a0 mercado doméstico, no qual enfrentam tanto rivais
nacionais como estrangeiros, e, a0 mesmo tempo, encon-
trarem novos mercados além-fronteiras, capazes de permi-
tirem a sustentabilidade da empresa e a sua projeccdo futu-
ra. Este panorama afecta, inclusive, as empresas que estdo
em maioria no ambito latino-americano - as empresas
familiares. Estas, ainda que fortes em muitos aspectos, care-
cem de certos recursos e capacidades, necessitando de acor-
dos de cooperacdo com sdcios ou aliados internacionais para
alcancarem os mercados externos. Este tipo de organizacdes
familiares, sejam elas pequenas, médias ou grandes, e de
acordo com a sua natureza e problemdtica particulares,
podem, também, pensar na alternativa das aliancas
estratégicas internacionais, incluindo as fusdes, como uma
possivel resposta as actuais condicdes de mercado e da
ordem regional e mundial. No entanto, antes de se decidirem
por estas alternativas de expansdo, os negdcios familiares
devem estudar muito bem a equacdo empresa-familia, para,
em seguida, analisarem, com seriedade e realismo, em que
medida é que uma alianca estratégica internacional com
outra empresa é o caminho indicado.

o momento de acordar sobre as regras do jogo que
v@o pautar a negociagdo da alianga internacional, os
negdcios familiares evidenciam dificuldade de assimi-
lagdo de alguns aspectos, tais como: a divulgacéo da infor-
magdo geral e confidencial; a diminuigdo da participacdo

familiar na propriedade e na direccéo; a limitagdo do
nUmero de familiares ou parentes vinculados; a restricdo ou,
mesmo, eliminacdo de prerrogativas econémicas existentes
para a familia; a reconfiguracdo dos propésitos e dos objec-
tivos vigentes; a cedéncia de lugares para a tomada de
decisdes cruciais; o auxilio no estabelecimento de uma estru-
tura de funcionamento totalmente clara e organizada, isen-
ta de aspectos preferenciais, e com um claro enfoque
empresarial, ndo familiar; e a capacidade de se submeter a
tal estrutura.

O desafio ¢, portanto, conciliar os pontos atrds referidos
com a entrada num cenério desconhecido para a empresa
familiar: uma alianca estratégica sem compromisso da pro-
priedade ou uma fusdo com uma empresa estrangeira.

Apesar dos sacrificios que implicam na éptica familiar, as
aliangas internacionais séo alternativas altamente valiosas
quando, apds prévia avaliagdo, se identifica um aliado ou
um sécio importante como uma oportunidade prometedora
no seio de um mercado que se mostra préspero.

Na América-Latina, podemos observa-lo em fusoes,
como por exemplo: Varela S.A. (Colémbia) com a Unilever
(Anglo-Holandesa); Caracol (cadeia de radio colombiana)
com o Grupo Prisa (Espanha); Dann Financiera (Colémbia)
com La Regional (Colémbia); Credit York Group (Estados
Unidos) com Termo Cauca (Colémbia); Banco del Istmo
(Panamd) com Banex (Costa Rica); Banco General de
Panamd com o Banco Comercial Bancomer (Panamd).

Também o podemos constatar em aliangas estratégicas
estabelecidas nos Oltimos anos. Por exemplo: Eternit e
Tubesa, no sector da construgdo na Colémbia; Colombit e
Fiberglass, também no sector da construcdo na Colémbia;
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Unitransco (Colémbia) e Bus Vem (Venezuela), no sector dos
transportes; Expresso Bolivariano e Expresso Brasilia, empre-
sas colombianas no sector do transporte; Cusezar e
Conconcreto, do sector da construcdo na Colémbia; Nestlé
de Colémbia e Banco Ganadero (Colémbia), no sector dos
lactcinios; Pedro Gémez & CIA. e Inmobiliaria Mazuera S.A.,
do sector da construgéo e dos méveis na Colémbia; Travel
Expert (Colémbia) e Air Lauda (ltalia), no sector do trans-
porte turistico; Cadena Novotel Coralia (Franca) e Hotel Las
Américas Beach Resort (Colémbia).

0 conceito de empresa familiar estd a passar de um
estado de passividade, que até agora o caracterizara,
para um estado dindmico que lhe permite maior
mobilidade. Hoje deve ser claro, para uma empresa
familiar, que o controlo da totalidade da sua
propriedade e a tradicional oposicdo a entrada
de capitais alheios, ndo deve constituir uma condicdo
rigida e impeditiva da sua expansao para outros
mercados, nacionais e internacionais.

Se é necessdrio melhorar a economia latino-americana,
as empresas familiares tém, nas aliangas internacionais,
uma oportunidade para o conseguir. De facto, de acordo
com as mudancas observadas a nivel mundial, o conceito de
empresa familiar esté a passar de um estado de passividade,
que até agora o caracterizara, para um estado dindmico que
lhe permite maior mobilidade. Hoje deve ser claro, para
uma empresa familiar, que o controlo da totalidade da sua
propriedade e a tradicional oposi¢cdo & entrada de capitais
alheios, ndo deve constituir uma condicdo rigida e impediti-
va da sua expansdo para outros mercados, nacionais e infer-
nacionais.

Alcancar outros horizontes, de acordo com o forte desejo
de expansdo da empresa familiar, obriga a estudar a opg@o
das aliangas internacionais, de acordo com as duas modali-
dades que aqui se mencionam: as aliancas estratégicas pro-
priamente ditas ou as fusdes.

No que diz respeito as primeiras - as aliancas estratégicas
-, estas s@o entendidas como uma irmandade entre duas ou
mais empresas que identificam interesses comuns e
aptiddes, recursos e capacidades que se complementam e
que, por isso, efectuam um pacto com contrato a termo ou
de cardcter perene, que lhes permite fortalecerem-se mutua-
mente, fazendo uso dos factores estratégicos que as beneficiam,
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sem que tal comprometa a propriedade accionista no acordo.

Quanto as segundas - as fusdes -, estas sGo entendidas
como a infegracéo de duas ou mais empresas. |dentificando
afinidades nas suas infencdes de mercado e detectando entre
si componentes que favorecem mutuamente os objectivos
econdmicos e sociais que perseguem, estas empresas deci-
dem formar uma nova organizagdo, unindo as suas forcas,
os seus confactos, 0s seus recursos, os seus mercados, o seu
capital, a sua experiéncia tecnolégica e os seus conhecimen-
tos, colocando-os ao servico de um contexto mais amplo, no
sentido de alcancar mais forca e mais oportunidades.

As aliancas, geralmente, acontecem em situagdes em que
as duas partes tm inferesses em comum e aptidées com-
plementares, ou quando estdo & procura de gerar uma nova
forma de negécio, para a qual nenhuma das partes detém
todas as competéncias necessdrias, ou quando uma das
partes requer um sécio que conheca a forma de negociar
nesse mercado e, assim, facilite o acesso a diferentes op¢oes
ou mecanismos de mercado. As aliangas possibilitam a
aquisicdo de escala e a divisdo dos riscos.

As aliancas estratégicas nos paises emergentes apresentam
varias dificuldades. Em primeiro lugar, destaca-se a diferenca
de mentalidades entre as partes que se senfam & mesa das
negociacoes, sobretudo diferencas no que toca ao mercado
a abarcar. Por exemplo, a empresa do pais emergente pode-
ria estar a pensar numa menor coberfura. Em segundo
lugar, geralmente sdo observadas grandes assimetrias no
que respeita ao capital. De acordo com Erst (1999)!, as
multinacionais facilmente podem fazer aquisicdes até
50 vezes mais que as empresas locais. Em terceiro lugar,
as contribuicées de cada uma das partes sGo bastante
diferentes. O sécio local geralmente contribui com os ele-
mentos que ajudam a empresa a ter sucesso a curto-prazo,
tais como, canais de distribuicdo, marcas locais, contactos,
etc.. Em contraste, o sécio internacional contribui com os ele-
mentos de importdncia a longo-prazo, como marcas
globais, investigacéo e desenvolvimento, acesso a uma rede
internacional de vendas, entre outros.

A complexidade desta situacdo desenha-se & medida que
a alianca evolui e o sécio local vai perdendo importancia
face aos objectivos da alianca e, consequentemente, face a
um sécio cada vez mais forte e com maiores possibilidades
de assumir sozinho os desafios do mercado.

O primeiro passo, no sentido de evitar o debilitar do poder
do sécio local durante o ciclo de vida da alianca, consiste
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precisamente em reconhecer a possibilidade deste aconteci-
mento. Deste modo, a empresa local pode, consciente-
mente, desenvolver uma estratégia em duas frentes para se
proteger.

fis circunstancias produzidas pelos ciclos de vida
originam, também, resisténcias a internacionalizacao
nas empresas familiares. Por exemplo: a mudanca
de geracdes; a luta pelo poder; a auséncia de harmonia
entre os membros; os desacordos no que respeita
a0s objectivos futuros da empresa; a baixa propensao
para o risco por parte dos membros familiares
que trabalham na organizacdo ou que detém
uma posicdo accionista.

Por um lado, fortalecer o seu poder de negociacéo, por
exemplo, por meio do fortalecimento dos mercados locais e
do estreitamento das suas relagdes com os canais de dis-
tribuicdo. Por outro lado, deve ter um cuidado especial com
a estruturacdo da alianca, no intuito de assegurar a pro-
tecgdo dos seus interesses ao longo do tempo, inclusive
dispondo de cldusulas muito agressivas de concluséo da
alianca, isto tendo em conta que, quando as aliancas termi-
nam, a percentfagem das empresas que acabam por ser
compradas por um dos sécios é superior a 70%2.

Internacionalizacdo da empresa familiar
Num artigo que efectua a revisdo das caracteristicas da

internacionalizagdo das empresas familiares, Gallo e

Loustarinem (1993)3 realizam algumas observacées com

base em 12 entrevistas efectuadas em Espanha e 15 entre-

vistas realizadas na Finlandia. Observacdes que, de modo
algum, estdo longe do que se tem constatado nas empresas
familiares latino-americanas.

Os autores apontam as seguintes caracteristicas estratégi-
cas:

* Estratégia de mercado - orientada tanto para o mercado
nacional como para o local;

* Estratégia de crescimento - expansdo nacional num
mesmo negdcio ou num afim;

* Vantagens competitivas vinculadas & familia proprietéria -
suas capacidades, cultura, posicdo social, relagdes com os
clientes;

* Mais centrada nas pessoas que no capital;

* Tecnologias de fabrico "normais" e ndo demasiado sofisti-

“1

cadas para a estrutura existente.

Os mesmos autores destacam, ainda, factores que pare-
cem incrementar a resisténcia ao processo de interna-
cionalizacéo:

* 0 Conselho de Administracdo esté nas méaos de familiares,
representados por uma figura praticamente vitalicia e sem
ter os méritos profissionais para tal cargo;

as pessoas da equipa da Direcgdo, acostumadas a esque-
mas & viciados, dificilmente incorporardo uma nova

Direcc@o que assuma as responsabilidades internacionais;

os sistemas de informagdo e de controlo sdo, ainda,
precdrios e, obviamente, ndo dar@o caminho livre & inter-
nacionalizacdo, uma vez que isso seria complicd-los mais
ainda.

Gallo e Loustarinem notam, além disto, que as circunstéan-
cias produzidas pelos ciclos de vida originam, também,
resisténcias & internacionalizagéo. Por exemplo: a mudanga
de geragdes; a luta pelo poder; a auséncia de harmonia
entre os membros; os desacordos no que respeita aos objec-
tivos futuros da empresa; a baixa propenséo para o risco por
parte dos membros familiares que trabalham na organiza-
¢do ou que detém uma posicdo accionista.

O tornar-se internacional significa, para estas empresas, a
introdu¢Go num novo negécio, muitas vezes parcialmente
distante do conceito de negécio tradicional. Alids, as empre-
sas familiares estdo acostumadas a ter propriedades
fechadas, o que constitui mais um obstdculo ao cendrio
infernacional, que requer aliancas ou fusdes com empresas
de outros paises. Assim sendo, a empresa familiar deve
decidir entre lutar sozinha na prossecugdo dos seus objec-
tivos ou assumir a coopera¢Go com outra empresa, que
facilite os recursos e as capacidades de que carece e a quem
possa ceder recursos e capacidades atraentes para o seu
potencial aliado4.

Podem encontrar-se maneiras de flexibilizar o processo de
internacionalizacdo. Por exemplo, se quem estiver na cUpula
do poder, familiar ou néo, for um lider indiscutivel e alta-
mente criativo, entdo entenderd as oportunidades existentes
nos mercados externos e, seguramente, serd o gestor da
incurs@o naqueles.

Na drea da cultura empresarial, uma tarefa do lider con-
siste em ir estabelecendo, a longo-prazo, um ambiente de
criatividade, de mudanca, de inovacao, de desenvolvimento,
propicio ao movimento de internacionalizacéo e redutor do
potencial das forcas resistentes a este.
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0 processo de entrada em mercados que estdo fora
das fronteiras nacionais serd, provavelmente,
facilitado, se desde a juventude, e mesmo da meninice,
se induzir a viver e a pensar de modo
internacionalizado: viajar; aprender idiomas;
ter amigos de outros paises; aceder a Internet;
ter contacto ou pertencer a associacdes internacionais;
acolher, na empresa, pessoas de outros paises,
seja para realizarem tarefas, para estdgios,
ou mesmo para assumir o controlo de algum projecto,
a longo-prazo.

A luz daguilo que foi dito até agora, é evidente a importan-
cia da preparagéo do pessoal para a infernacionalizacéo, seja
ou ndo membro familiar. O processo de entrada em merca-
dos que estdo fora das fronteiras nacionais serd, provavel-
mente, facilitado, se desde a juventude, e mesmo da
meninice®, se induzir a viver e a pensar de modo interna-
cionalizado: viajar; aprender idiomas; ter amigos de outros
paises; aceder & Internet; ter contacto ou pertencer a associ-
acdes infernacionais; acolher, na empresa, pessoas de outros
paises, seja para realizarem tarefas, para estagios, ou mesmo
para assumir o controlo de algum projecto, a longo-prazo.

No contexto da internacionalizagdo, vale a pena men-
cionar a elaboragdo de uma matriz de competitividade
exportadora, em Abril de 2000, pela CEICO¢ da
Universidade de lcesi, no seio do programa Expopyme
(ExpoPME). Na sua elaboracéo, foram utilizados diferentes
indicadores por dreas de gestdo. Estas dreas foram: pensa-
mento estratégico, finangas, tecnologia, recursos humanos,
mercado, producdo. O Quadro | mostra os indicadores que
foram utilizados nas dreas da tecnologia e dos recursos
humanos.

Estes indicadores, que tiveram como fonte a Proexport’ e

o BID (Banco Interamericano de Desenvolvimento), eviden-
ciam factores que na maioria das nossas empresas famil-
iares latino-americanas s@o ainda débeis. Pode-se observar,
em particular, como o tema da tecnologia aparece como um
indicador funesto para as nossas PME familiares em termos
de posicionamento face ao fabrico de nivel mundial. Aqui
vale a pena realcar que, provavelmente, as aliancas interna-
cionais sdo o caminho mais préximo para ganhar o respeito,
recentemente destacado por alguns investigadores8.

Também a drea dos Recursos Humanos emerge, de modo
relevante, tendo como principais indicadores a capacitacéo
e o conhecimento sobre os negécios internacionais, a versa-
tilidade da méao-de-obra e um clima laboral que favoreca as
exportacdes. Se as PME familiares carecem de tudo isto, ou
se, apenas dispdem de um baixo perfil, entdo o primeiro
passo para criar um panorama mais favordvel, no sentido
de uma possivel fusdo no futuro, pode ser um trabalho inte-
rior naquele sentido e, estando concluido, o segundo passo
pode ser entdo a alianga estratégica.

Panoramas e caracteristicas

* Acordos conjuntos

O tipo de aliancas internacionais ou acordos conjuntos
que se estabelecam entre duas ou mais empresas podem
assumir diferentes formas e dependem, incontestavelmente,
daquilo que, como grupo, perseguem e do nivel de concili-
acéo que alcancaram. O Quadro Il mostra uma classifi-
cacdo dos acordos e das retribuicdes mais frequentes?.

Krallinger (1999), sobre o tema das fusées como uma
forma de alianca estratégica, apresenta cinco grandes forcas
que as impulsionam:
* Gerentes e proprietarios das empresas com produtos em

processo de envelhecimento, que ou t&m expectativas de

Quadro |
Indicadores por dreas de gestdo

Tecnologia Recursos Humanos

Capacidade insfalado;

Existéncia de programa de anti-virus;

Posicdo em relagéo & manufactura mundial;
Gestdio ambiental;
Sistema de informagao.

1
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- Capacitagéo e conhecimento sobre negécios internacionais;
— Intensidade em méao-de-obra (influéncia sobre as exportagdes);
- Ambiente laboral.
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crescimento lento ou, mesmo, negativo, ou procuram a

expansdo e o crescimento;

Gerentes e proprietdrios que estdo convencidos que,
através das integracdes por fus@o, o crescimento real pode
ser acelerado;

Empresas que podem obter financiamento de terceiros
para comprar outro negécio e, entao, vendé-lo com uma

mais-valia atractiva;

Banqueiros de investimento experientes nas operagoes de
compra de empresas, que sabem avaliar um negécio e
vém nele uma oportunidade de ganhar e de cobrir niveis
importantes de divida;

As préprias pressdes a nivel internacional, que ora servem
para se ter uma perspectiva mais global, para se con-
seguir a expansdo do produto, ou para ampliar a capaci-
dade produtiva e de servicos noutros cendrios.

As duas primeiras e a Ultima forcas atrds referidas sdo as
que mais se relacionam com o tema com que nos
debrucamos, todas elas sujeitas a uma andlise nas suas
diferentes varidveis.

As empresas familiares situadas abaixo do confexto da
primeira forca, requereriam renovac@o em vdrias frentes e,
provavelmente, como ndo possuem um bom leque de
opgdes inovadoras, um dos atractivos para o seu aliado
estaria nas vertentes do capital, do conhecimento do merca-
do e da sua posicdo relativa face aos concorrentes.

No que respeita & segunda forca, as empresas familiares

Ter inicialmente uma experiéncia em aliancas
estratégicas que ndo comprometam a propriedade
familiar, permitird, num prazo adequado, ver mais

claramente o caminho em direccdo a fusdo.

devem estudar a alternativa da fusdo como uma opgdo de
futuro. Um estudo que deve ser sério e objectivo, uma vez
que pode néo ser o caminho actual mais indicado para
acelerar o crescimento da organizagéo, ainda que provavel-
mente o seja. Em todo o caso, o convencimento de que as
fusdes se erguem como um caminho importante, néo é o
suficiente. E necessario efectuar-se uma avaliagdo razodvel
da situagdo, incluindo a fusGo como uma hipétese a con-
siderar, antes de ser tomada uma decisdo definitiva'0.
Quanto & influéncia da Ultima forca mencionada por
Krallinger, as empresas familiares podem ver nas fusdes
uma oportunidade para expandir-se para os mercados
externos, uma vez que obriga a ampliar muitos dos seus
componentes e a fer presenca geogréfica em diversas partes
do mundo. Ora, fazer isto por si s6, é muito dificil, nos dias
que correm, pois ndo sé requer um grande fluxo de volume
econdmico, como hd que contar com a demora imposta
pela ampliagdo das instalagées de produgdo, a preparagéo
do pessoal, o conhecimento do mercados de incursdo, etc..
Neste sentido, ter inicialmente uma experiéncia em aliangas
estratégicas que ndo comprometam a propriedade familiar,
permitird, num prazo adequado, ver mais claramente o

Quadro 1l
ficordos e retribuicdes

- Representacdo de vendas
- Comissao

-~ Franchising

~ Licenga para o fabrico e/ou venda (pode compreender o infercambio
de licengas, tendo, cada parte, direito & tecnologia, aos produtos, etc.,
da outra)

- Propriedade conjunta do negdcio e associacdes

- Contrato de arrendamento das instalagdes, ou contrato de administragéio,
ou acordo para a elaboragdo dos produtos

~ Acordos para indexar o projecto aos resultados ou aos produtos
do mesmo

Comissdo
Comiss@o ou compra e venda directa

Pagamento adiantado associado a regalias baseadas nas vendas
e possivel contrato para compra de materiais e provisoes
do franchisador

Geralmente pago adiantado associado & confraprestacdo do tipo de
regalias baseadas nas vendas com minimos anuais

Ambos contribuem com fundos e/ou servicos, fecnologia de produtos,
distribuicdo, administracgo da manufactura, etc.

Encargo fixado por renda, por uma quota directa pelos servigos
prestados, ou pelos produtos produzidos

Partilhar os gastos, ou entregas de fundo igual ou desigual
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caminho em direccdo & fusdo. Em todo o caso, ressalte-se
que as trés forcas referidas estabelecem diferentes posicoes
para as empresas, em geral, mas também para as empre-
sas familiares, em particular.

* Porque nao fazer o caminho sozinhas?

Diversos autores t&ém mostrado o que é que as empresas
procuram quando utilizam formas de acordo conjunto, em
vez de seguirem sozinhas: menores custos de fabrico; mer-
cados mais amplos; potencial para a inversao, com o fim de
crescer em mercados especificos; tecnologia necessaria para
vingar a longo-prazo; capacidade para continuar a operar
com rentabilidade; rapidez para avancar; reputacéo; servico
técnico; relagdes com o sector publico.

No caso das empresas familiares, a procura de menores
custos de fabrico conduz, também, a menores gastos adminis-
trativos, o que vai implicar a revisGo da remuneracéo dos
empregados, assim como das prestagoes extra-legais e das
prerrogativas das quais gozam os familiares, associados e
amigos. Por oposic@o, os investimentos requeridos para a
expansdo para outros mercados, provavelmente necessitam
de um aumento do gasto administrativo, em virtude de um
contexto distinto de estrutura organizacional, orientado para
a procura e atengdo a outros nichos de mercado, distantes
da protecgdo econémica a membros que tém a condicéo de
familiares'!.

Acrescente-se que um aliado com uma boa plataforma
tecnolégica, é um grande atractivo para a empresa familiar,
pois os montantes necessdrios para o investimento neste
dmbito geralmente néo estdo ao seu alcance. De facto, a
existéncia de um sécio potencial que possua propriedade
tecnolégica recente, o conhecimento da mesma e pessoal
técnico experiente, evita o dispendioso processo do
reabastecimento tecnolégico e do compromisso econémico
que isso obriga.

Por Gltimo, ndo se pode ignorar a importéncia da inte-
gragdo com outros proprietdrios que mostram grandes
habilidades na aquisicdo de rentabilidade, seja pela pericia
que mostram nos movimentos de tipo financeiro, seja pela
qualidade das suas decisdes operativas ou de mercado,
fruto, quem sabe, da sua experiéncia, da sua aprendizagem
continua e do seu caminhar pelo mundo!2.

Assim, as caracteristicas |G salientadas por varios autores,
no que respeita & seleccdo do sécio ou aliado, é indispen-
savel acrescentar mais algumas, de acordo com a éptica da

Al existéncia de um sécio potencial que possua
propriedade tecnoldgica recente, o conhecimento
da mesma e pessoal técnico experiente, evita
o dispendioso processo do reabastecimento tecnoldgico
e do compromisso econémico que isso obriga.

empresa familiar:

* a disposi¢do de manter relagdes amistosas, com elevada
propensdo ao didlogo e ao consenso;

* a decis@o de revelar assuntos confidenciais considerados
necessdrios no novo contexto empresarial;

* um claro desejo de continuar em forca no mercado
mundial, do qual se retiram beneficios métuos;

* um grupo humano técnico e de direccdo bem preparado
e capaz de assumir os novos desafios.

* A direccao futura do negécio

Se a alianga internacional corresponde & construcéo de
uma nova empresa, seja ela fruto de uma fusdo ou de uma
joint-venture, deve ficar bem claro qual o papel dos mem-
bros da familia na direccdo da nova estrutura empresarial. E
claro que esse papel serd influenciado pelo tipo de dis-
tribuicdo percentual que tenha dado origem ao negécio.
Uma empresa familiar que fique com menos poder sobre a
propriedade do capital ndo estard em boa posicdo para
impor condi¢des sobre a equipa directiva que liderard a
nova empresa.

Porém, se conseguir demonstrar que, no seu seio, existe
pessoal idéneo, suficientemente dotado de capacidade,
experiéncia e potencial requeridos pela nova organizacéo
para os seus mais altos cargos de direc¢@o, seguramente
que serd tida em conta entre o leque de candidatos!3.
Note-se que qualquer outro argumento - que néo o da com-
peténcia - caird nos meandros da questdo da propriedade,
assunto que estd limitado & distribuicGo percentual definida
pela alianca.

Se ndo conseguirem ficar nos cargos mais representativos
da direccdo, cabe ads membros da familia proprietéria
assumir o papel de fiscalizar o comportamento da empresa.
Neste sentido, devem fazer representar-se no Conselho de
Accionistas e, a partir dai, manifestarem-se relativamente &
actuacéo actual e futura da organizagdo, ainda que o peso
das suas decisdes seja menor.

Para algumas familias proprietérias, a perda do poder na
direccGo ndo é importante, uma vez que consideram de
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Para algumas familias proprietdrias, a perda do poder
na direccdo ndo é importante, uma vez que consideram
de maior relevo a preservacao do patriménio
empresarial e que este, simultaneamente,
dé rendimentos que sirvam os designios
de continuidade e expansdo do negdcio e dividendos
suficientes para cumprir os propdsitos
econdmicos familiares.

maior relevo a preservagdo do patriménio empresarial e que
este, simultaneamente, dé rendimentos que sirvam os
designios de continuidade e expansdo do negécio e dividen-
dos suficientes para cumprir os propdsitos econémicos
familiares. Assim, se o sécio com o qual se estabelece a
alianca estratégica garante o que atrés foi referido, e se,
além disso, a familia proprietdria viveu previamente um
periodo de auto-realizagdo profissional na direccgo da
empresa, entdo é mais provavel que o apego pelo poder na
cUpula ou na equipa directiva seja menor.

Seguramente que hd casos de familias com minoria na
propriedade do novo negécio, mas com grande interesse em
conseguir um lugar na direccdo, e que tentardo alcangé-lo
por todos os meios. Este sentimento parece estar relaciona-
do com duas razées fundamentais: a) alguns membros adul-
tos muito capazes ndo conseguem avaliar a correlagcdo de
forcas antes do acordo; e b) alguns membros mais jovens
sao preparados, desde pequenos, para assumir futuramente
cargos de direccéo importantes!4.

Para a empresa familiar que, no acto da fuséo, fique com a
maioria na propriedade do novo negécio, os fermos da sua
influéncia séo mais faceis. Por exemplo, poderd valer-se deles
para colocar os seus trabalhadores-chave, ainda que de um
modo diferente daquele que utilizava antes da fusdo, uma vez
que o seu novo sécio, embora minoritdrio na questdo da pro-
priedade, poderd estabelecer algumas condicées, como por
exemplo, a exigéncia de idoneidade na escolha dos recursos
humanos da empresa, sejam elas membros da familia ou néo.

* Fluxo de caixa

Quando se trata de uma fusdo, a empresa familiar deve
ter especial cuidado na andlise da situagdo econémica da
empresa com quem pretende associar-se e na determinagéo
das condicées do acordo. De todos os pontos que s@o impor-
tantes analisar, destaca-se o fluxo de caixa. Este deverd estar
preparado para os Ultimos e para os futuros cinco anos.

Aquilo que se pretende saber é quanto dinheiro se necessi-
tou e quanto serd necessario para os custos salariais e para
os gastos de capital, assim como determinar os empréstimos
realizados e a quantidade que se terd de emprestar.

Esta informagdo, em conjunto com os passivos e os activos
da empresa, mostrard o panorama da empresa para poten-
cial fusdo. Sem divida que a avaliacdo por um perito con-
correrd para a diminui¢do das discordancias iniciais e pro-
moverd a elaborag@o de um contrato mais justo.

* Suavizar o caminho

Uma primeira alianga estratégica com outra empresa do
mercado "crioulo" (latino-americano), no sentido de uma
proposta de expansdo sem compromisso accionista das
empresas existentes, poderia ser o passo inicial para aque-
les negécios que, por diversas razées, ndo podem ou ndo
querem arriscar mais além. Obviamente, este processo per-
mite considerar a op¢do da alianca estratégica de ordem
internacional, a qual concorrerd para que se abram as por-
tas a uma posterior fusdo, se, por acaso, esta Ultima repre-
sentar uma opgdo mais atractiva em termos da cobertura de
mercado e de rentabilidade.

Porém, existem maneiras mais suaves de consegui-lo.

Um exemplo ilustrativo remete para os Supermercados
Carulla, em Bogotd, na Colédmbia. Estes decidiram abrir-se
ao panorama estrangeiro, procurando, para tal, um investi-
dor e ndo um sécio estrangeiro. Encontraram resposta por
parte da Newbridge Andrean Partners, um fundo financeiro,
com pouca experiéncia na drea da distribuicdo e com
capacidade de injectar, na Carulla, 25 milhées de délares. A
Newbridge ficou com 25% da propriedade da Carulla.

Em seguida, a Newbridge apoiou a fusdo da Carulla
com Vivero, uma cadeia de supermercados muito conheci-
da no norte da Colémbia, e da qual a Newbridge havia
adquirido 30%. Esta fusdo deu origem & Carulla-Vivero
S.A.. O interesse da Newbridge era estar uns trés anos
associada & Carulla-Vivero S.A. e, depois, colocar & venda
as suas acgbes, como (& efectuara noutras operacdes,
segundo comenta a revista Dinero, de Marco de 2000'5.

Vivero e Carulla, embora estando no mesmo sector, adop-
taram uma posicdo de complementaridade, uma vez que
cada uma das empresas possuia caracteristicas que eram
inexistentes na outra, como é possivel observar-se, de forma
resumida, através do Quadro Il

Vivero e Carulla sGo empresas familiares que, ao adoptar
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esta complementaridade de formatos e este posicionamento
geogréfico, geraram um efeito positivo, que proporcionou
uma maior cobertura nacional & empresa, em detrimento de
incentivar uma atmosfera hostil, contréria ao movimento de
expansdo. Assim, esta fusdo concorreu para o fortalecimen-
to das duas empresas, fornando-as menos vulneraveis face
as suas rivais nacionais e estrangeiras.

Carulla entrou com uma participagdo maior. No entanto,
observou-se algo de muito particular nesta fus@o - a adminis-
tragéo da nova empresa ficou nas maos da Vivero. Situagdo
que se ficou a dever ao facto de existir, nesta Gltima, uma
melhor preparagdo para implementar as mudancas que a
nova companhia requeria, e mais capacidade de valoriza-la
e de negociar face a um sécio estratégico, caso viesse a ser
necessdrio 6.

Por esta via, as duas empresas fortaleceram-se. A Vivero
aprendeu, com o seu sécio, a gestdo dos pereciveis, e a
Carulla aprendeu, por seu lado, a gestdo dos precos e a
localizagdo em cidades intermédias. Assim, neste novo con-
texto organizacional, infegraram-se a filosofia de qualidade
da Carulla com a filosofia da promocéo, que constituia a
verdadeira for¢a da Vivero. Acrescente-se a tudo isto que
ambas encontraram sinergias no que toca as compras, @
tecnologia, ao armazenamento e & logistical”.

Esta forma de expansdo das empresas familiares define,
como etapa inicial, uma fus@o nacional com orientagéo ini-
cial para o mercado nacional, com injeccdo importante de
capital estrangeiro.

Contudo, a fusdo de culturas internas foi um factor
importante a delimitar, uma vez que aqui se encontravam
diferencas palpdveis. Na Carulla, existia um maior apego a
tradicdo da empresa e menor preparacdo dos seus tra-
balhadores face as exigéncias da mudanca. Por outro lado,
Vivero consistia numa empresa mais jovem e mais virada
para as transformagdes.

Nunca as empresas aliadas devem esquecer este aspecto

Esta forma de expansdo das empresas familiares
define, como etapa inicial, uma fusao nacional com
orientacdo inicial para o mercado nacional,
com injeccdo importante de capital estrangeiro.

fundamental, mesmo em circunsténcias em que a fusdo se
faz dentro do territério nacional, uma vez que, em paises
com grande extens@o territorial e com grande variedade
geogrdfica, florescem tipos de culturas distintos, que deter-
minam contrastes visiveis de uma regido para outra. E nem
nos estamos a referir as diferencas de culturas e tradicoes
entre as familias proprietdrias, que seria um tema adicional
a tratar.

Al expansao que galga fronteiras

Tudo isto nos leva a um cendrio mais amplo no movimen-
to de expansdo das empresas familiares, mediante aliangas
internacionais. Por exemplo, quando cada uma das empre-
sas aliadas tem assento em paises diferentes e se propde
expandir-se nos mercados interno e externo.

Nesta situacdo, devem ser analisados seis factores:

a) os propésitos que pretendem perseguir, quando & ali-
adas, tanto a curto quanto a longo-prazos;

b) a compreensdo e a gestdo das culturas de cada pais em
estreita ligagdo com as acgdes da empresa;

c) a compreensdo e a gestdo dos valores culturais e das
tradigoes e crencas das familias proprietdrias;

d) os termos da propriedade da nova sociedade, quando o
tipo de alianca compromete a propriedade, como sucede
no caso das fusoes;

e) os termos da administragdo da nova empresa, quando o
tipo de alianga dé lugar a uma nova firma, como é o caso
das joint-ventures e das fusdes.

Na alinea a) é necessario reflectir sobre as caracteristicas
do pensamento estratégico de cada empresa e sobre a elas-
ticidade de cada uma para ceder as pretensdes da outra.

Quadro 1l
Complementaridade entre Uivero e Carulla

~ Realiza venda de viveres, embora ndo seja o seu forte.
~ Tem como ponto forte o comércio de roupa e artigos para o lar.
- Possui uma presenca forfe a norte da Coldmbia.
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- Experiente na gestdo de pereciveis.
~ Reconhecido pela qualidade dos seus produtos.
— Detém uma presenca forte no centro e sudoeste da Colémbia.
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Familias com pouca propens@o para arriscar em mercados
externos perderdo a oportunidade de ter ao seu lado um
sécio brilhante, com o qual seria possivel conceber novas
tendéncias, e sem o qual, no caso de arriscarem, tornariam
paquidérmico o processo de expansdo. Com efeito, actuari-
am lentamente diante da velocidade do mercado e refreari-
am as intengdes de um aliado que, de boa fé, apresentaria
condicdes de trabalho que prometeriam trazer ganhos
importantes. E evidente que ndo basta manifestar intengdes,
é preciso senti-las e, mais ainda, ser completamente sério
quanto aos esforgos da sua concretizaco. Por isso, é impor-
tante, desde o inicio, ter bem definido o que se deseja e até
onde se quer ir. Recorde-se que estamos a pensar num con-
texto internacional e que, ai, funcionam muitas varidveis que
ndo admitem adversidades prematuras.

As alineas b) e ¢) remetem para temas bastante trabalha-
dos e que contam com um bom manancial de literatura,
de grandes conhecedores e estudiosos e excelentes case-
-studies.

Na alinea d) entra-se em profundidade no tema central
deste artigo, uma vez que ndo se pode esperar que, numa
alianga entre duas empresas familiares de paises distintos, a
sua cultura tenha afinidades. Poderdo existir alguns casos,
mas, mais comummente, encontramos empresas completa-
mente distintas em termos de comportamentos, valores,
crencas e tradicdes. Estes serdo alguns dos obstdculos que
serd necessario ultrapassar no seio de um processo de com-
preensdo e de relacionamento, preparativos para a futura
fus@o.

Contudo, saliente-se que a superacéo deste aspecto néo
significa que uma das familias proprietdrias tenha de
abdicar da sua cultura em prol da aliada. Pelo contrério, a
conciliagdo supde que cada familia tem o seu modo de ver
a realidade e que isso néo terd influéncia nos termos que
forem acordados para o novo cendrio organizacional.
Porém, a realidade, geralmente mostra-nos outra situag@o:
com frequéncia existem friccdes e mal-entendidos entre as
familias proprietérias, ditados pelas diferencas dos valores
culturais préprios de cada familia.

Assim, aquilo que se aconselha, depois de um acordo
prévio de alianca estratégica, consiste em fixar as regras do
jogo de um modo bem claro, de modo a evitar a intromis-
sdo dos valores culturais de cada grupo familiar propri-
etdrio. Um conselho que se reforca em virtude da localiza-
cao das duas familias em paises distintos, uma vez que a dis-
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tancia diminui as possibilidades de intromissao.

No que respeita as alineas e) e f), estas remetem para
elementos mais contratuais, mas que, no entanto, também
devem ser tratados com delicadeza, sobretudo quando
estdo imbricados com aspectos emocionais dos membros
familiares'8. Relativamente ao primeiro ponto, aquele que
remete para a propriedade, o melhor é contratar um bom
avaliador de empresas e com a orientagdo de um advoga-
do, no sentido de evitar injusticas e futuras dores de
cabeca. No que toca ao segundo ponto, aquele que diz
respeito @ administracdo da empresa é importante, desde
logo, a resposta s seguintes questdes: "Qual o idioma que
serd mais conveniente para a presidéncia ou para a gerén-
cia?; "A administracdo serd liderada por uma das
familias2"; "Ou serd uma administracdo partilhada, onde
os cargos-chave sdo geridos pelos membros das duas
familias proprietdrias?"; "Ou, ainda, excluir-se-Go ambas
as familias da administracéo e colocar-se-a & sua frente
alguém competente e sem lacos de sangue com nenhuma
das partes?"; "Existem membros da familia preparados
para assumir com pujanca e competéncia as rédeas da
nova organizagdo?"

No que se refere & Administracdo, deveria ser definido o
seguinte:

* acordo entre as duas empresas sobre a existéncia ou néo
de membros da familia nos cargos de direccdo mais altos;

* capacitagdo dos membros que se apresentem como can-
didatos;

* requerimentos face ao cargo, quer seja na clpula do
poder ou em altos cargos de direccdo (pds-graduagdes;
linguas; conhecimentos de economia e de negdcios infer-
nacionais; dominio da informdtica; experiéncia prévia);

* distribuicdo da propriedade;

* vocacdo do/s candidato/s para a chefia dos negécios da
familia;

* compromisso do candidato ou dos candidatos relativa-
mente & direccdo do novo negébcio.

Conclusdes

As aliancas internacionais, como mecanismo de incurs@o
nos mercados externos, ndo sé proporcionam & empresa
familiar a possibilidade de ampliar o seu horizonte, como
também podem dar lugar & conciliagdo com um antigo rival
ou & negociagdo com uma unidade produtiva ou comercial

que detém atributos, forcas e dindmicas que ndo se possuem
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ou que existem debilmente.

A realizaggo de um estudo prévio das contribuicées de
cada parte, tornard evidentes os atractivos da alianga inter-
nacional em termos da reducdo dos custos da negociag@o;
de facilidade de '"irrigag@o" dos produtos noutros pontos
geogrdficos; de imagem corporativa face & comunidade; de
gestdo apropriada do mercado; de incremento da rentabili-
dade e expansao do mercado.

As empresas familiares comprometidas com aliancas
internacionais requerem a implementacéo e o saber retirar
proveito permanente de um sistema de obtencdo, acumu-
lagGo, processamento e incorporacdo de conhecimento, que
surge do processo ciclico de arriscar capital, vender, dis-
tribuir e aprender. Contudo, o processo de incurs@o nos mer-
cados externos nao deve ser precipitado. Talvez convenha
inicialmente efectuar-se um acordo com um aliado nacional,
e s6 depois com um estrangeiro, mas situado no territério
nacional, para, entdo, enfrentar um acordo de maior dimen-
s@o expansiva l& fora com um aliado ou um sécio interna-
cional.

Talvez convenha inicialmente efectuar-se um acordo
com um aliado nacional, e s6 depois com um
estrangeiro, situado no territério nacional, para, entdo,
enfrentar um acordo de maior dimensdo expansiva ld
fora com um aliado ou um sécio internacional.

As aliancas internacionais abarcam um bom ndmero de
dificuldades, tanto no processo de delineamento como no
préprio processo de funcionamento. Provavelmente, hd
necessidade de avaliar os assuntos inerentes ds metodolo-
gias utilizadas; & apresentacdo dos produtos; & qualidade de
bens e servicos; aos tipos de representagdo; & imagem cor-
porativa a nivel nacional e no exterior; as distribuicdes da
rentabilidade; ao tipo de pessoal que se utiliza em determi-
nadas operagdes; e aos limites de actuacdo de cada uma
das partes.

Atente-se que a literatura mostra, ainda, outros conselhos
valiosos no sentido de reduzir ou atenuar as dificuldades que
se apresentem. Mas, de um modo geral, coincidem com a
importancia de estabelecer regras do jogo claras no proces-
so de delineamento da alianca internacional, incluindo os
termos legais, financeiros e, também, os termos de fim do
contrato.

Para as empresas familiares, vale a pena ressaltarem-se
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alguns aspectos adicionais a ter em conta:
* apresentar e exigir transparéncia na informacdo e na
negociacdo;

entender que a propriedade e as estruturas de poder
podem ndo ser coincidentes;

definir uma politica austera de vinculagées familiares;

implementar uma alta organizacéo logistica e uma gestdo
irrepreensivel no que respeita & contabilidade e finangas;
analisar a rede logistica e de distribui¢do do sécio em

questdo, assim como as possibilidades de fortalecer o

intercémbio cultural, tecnolégico e humano.

Alguns destes topicos sao de dificil assimilagdo para a
empresa familiar e constituem o maior desafio: apresen-
tar sagacidade e consciéncia suficientes para colocar na
balanca as coisas que se podem ganhar em consequéncia
de reduzir o orgulho familiar; atenuar a inflexibilidade na
actuag@o com os aliados; suavizar a rendncia a revelar infor-
macdo confidencial e considerar a possibilidade de eliminar
familiares em alguns cargos. A alianca deve estar fundada
num elevado compromisso, numa comunicag@o permanente
entre as duas vias, no fomento do pensamento e da
preparacdo infernacionais, na claridade e honestidade nas
determinagdes.

As aliangas estratégicas, exceptuando as fusées, néo
implicam a intercepg@o dos patriménios das empresas. Por
conseguinte, é provavel que se ajustem bem aqueles negé-
cios familiares que desejam saltar para o cendrio interna-
cional, sem misturar a sua propriedade com a propriedade
de outra empresa e, consequentemente, sabendo ceder
grande parte do poder na administracdo da entidade futura.
Mais ainda, no caso de fusées ou joint ventures, pode haver
cabimento para acordos de capitulagées antes do
matriménio para membros proprietarios da familia'?.

Por tudo o que atrés ficou dito, é recomendavel uma
preparacéo prévia e uma reunido com os membros da
familia proprietdria, a fim de debater o assunto e conscien-
cializa-los da mudanga que se estd assumir, assim como dos
lucros que podem ser obtidos. B

Notas
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2. ERST, David (1999), Revista Dinero, Julho, Bogotd, Colémbia.
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