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O ano em que o

crédito parou

ESTE E UM ANO EM QUE O mun-
do parou um pouce para todos,
reconheceu Antonio Diria, que
nunca vira algo semelhante em
sens 53 anos de vida, impressio-
nado com a extensao global da
contracdo do crédito ¢ com a
saraivada de informagdes nega-
tivas em todas as midias. “MNao
£ pessoal, pelo menos isso”, con-
seguil pensar para fugir da de-
pressao. Antes de sair para sua G-
brica de mdweis em nowvo esforco
de sobrevivéncia didria, Antonio
resolveu descrever brevemente
a situagao real da empresa pa-
ra sua 2sposa, Maria Alice, uma
psicologa. Ela deveria imaginar
o que estd acontecendo, mas ele
sentiase em divida por ndo ter
contado nada,

— O gato subiu no telhado
quanto possivel.

— Mo telhado? Qual telhado? — espantou-se ela.

— Ma nossa fibrica. A nossa inddstria estd contraindo, ¢ ndo
ha crédito nos bancos.

— Tenho acompanhado as noticias no mundo, Antonio. Esta-
mos perdidos? — quis saber ela.

— Mo, estou negociando wma saida. Construi um negéeio
solido numa inddstria que estava bem, e terd de continuar bem,
puis as pessoas precisam de moradia, os politicos precisam

- avisoll &0 cuidadosamente
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gerar empregos, € até mesmo
08 bancos precisam emprestar
dinheiroe a um jure gue alguém
pissa pagar, ou vao fechar, pois
SCNAD para que servem?

— E qual ¢ essa saidar

— MNossos amigos italianos.
Vou conversar com eles hoje.
COmegamos juntos, crescemos
juntos. Agora € 0 momento de
eles nos ajudarem.

Antonio lembrou-se do sobre-
nome de sen pai italiano, Ddria,
gue significa "fAtho de ourg’, e
de todas as conexdes familiares
e de amizade que ele trouxe da
Itdlia, transmitin ao filho, e so-
bre as quais construiu seu nesd-
cio na construgio civil brasileira.
A palavra que veio & cabega de
Antonio, i na soleira da porta de casa, numa fria manha de
virdo que prometia esquentar seriamente mais tarde, era uma
s relacionamentos,

E por onde ele traga a origem do sucesso de sua fibrica de
midvels. A seu ver, a compaosicao inclufa ajuda com os contatos
no Brasil ¢ na ltilia ¢ algum suporte do pai, eventuais finan-
ciamentos, 08 parceiros italianos, ingleses ¢ mexicanos. E natu-
ralmente um produto de qualidade premium, com tecnologia

Ficticio, o Caso HBR apresenta dilemas comuns da adminiztragao e
solugdes concretas de especialistas.



adaptada da Itilia para as condigGes bra-
sileiras, capaz de funcionar bem tanto
em Manaus, com temperatura amazini-
¢a a 40 "C, quanto em Bento Gongalves,
no Sul, a 8 eC.

D pois de sentar-se no banco trasei-
ro do antomdvel para a jornada estres
sante, devido ao trifego intensc até a
fibrica em Diadema (cidade localizada
na regiio metropolitana de Sao Paulo,
a 16 km da capital), fez trés respiragoes
profundas ¢ mudou as instrugdes para
o motorista:

— MNiao precisa tentar correr hoje, seu
Paula. Meu compromisso estd marca-
do para as 10 horas, entio vamos com
calma.

— Sim senhor — respondeu o moto-
rista.

Enquanto o carro se movimenta, An-
tonio retoma mentalmente o contexto
daempresa ¢ as condicoes do seu sucesso,
madelo que deseja agora replicar para so-
breviver. Ele ndo é uma pessoa modesta,
admite, Considera que fez uma carreira
notdvel como vendedor da fabrica de ma-
quinas Prieto, onde obteve promogaes
espetaculares guando ainda muito jo-
vem, pela competéncia na aplicagio das
técnicas de venda da fabrica italiana.

“Uma grande escola, a Prieto”, reco-
nhece. “Aprendi |13 essa combinagio im-
bativel de vendas e servigo, gque me foi
util a vida inteira”

Ans 29 anos, Antanio consideroun que
chegara a0 topo da carreira na Prieto,
Sua imagem para entender a situacao
na época era a de alguém que estava
casado com uma pessea, mas vivendo
com outra. Era um impulse de mudar
de rume, de fazer suas proprias coiszas,
de criar uma companhia propria. Maria
Alice ficou perplexa na épaca;

— E vocé vai fazer o quér?

Ele ndo tinha uma resposta na ponta
da lingua. E Maria Alice foi seu primeiro
suporte:

— Bem, agora é a hora de fazer isso. As
criangas sao pequenas. Tird-las de um co-
légio caro como o Dante Alighieri e colo-
ca-las num colégio estadual da Mooca &
algo que agora elas nem van perceber.

E assim foi. Relacionamentos. Conta-

tos. Logo em seguida, seu pai o colocou
em contato com um fabricante italiano
de moveis radicado no México, o mila-
nés Roberto Felice, que veio explorar o
mercado brasileiro e precisava de um
cicerone. Ambos se deram muito bem,
o italiano gostou das perspectivas bra-
sileiras e convidou Antonio para visitd-
o na Cidade do México. Ele precisava
de um parceiro no mercado brasileiro, ¢
esse jovem italo-brasileiro parecia ser o
melhor canal.

A filial brasileira nasceu nessa viagem,
e foi celebrada por ambos, & pelo sdcio
mexicana de Roberto, durante um jan-
tar memordavel num dos restaurantes
mais elegantes da capital mexicana, o
La Hacienda. Comida local bastante ori-
ginal, e naturalmente vinho italiano. Na
combinacao entre ambos, Antonio con-

com o0& ingleses. Por indicacao de ami-
g0s, acabou comprando uma pequena
empresa de ponta nos Estados Unidos.
Foi uma ideia excelente, gue The permi-
tiu agregar mais valor ¢ flexibilizar sua
priodugcao para vendas tanto no mercado
doméstico coma nas exportagoes.

O passo seguinte foi sepuir a linha da
redistribuicio de renda e produzir tam-
bém, com outras marcas, para o emer
gente segmento popular — um processo
cheio de idas e vindas, &5 vezes com mui-
to sucesso e outras sem nenhum, depen-
dendo das condigdes de emprego e ren-
da das classes C e DL Antonio aprenden
a ser flexivel com seu negdcio. Diversifi
con produtos ¢ mercados dentro de sen
planejamento de expansao e de riscos. E
acabou comprando também a parte de
sell socio italiano, Roberto Felice.

Antonio aprendeu a ser
flexivel, diversificando produtos

e mercados.

tribuiu com a criatividade ¢ capacidade
de vendas, ¢ talento para administrar
pessoas. Roberto tinha um produte de
ponta, e bom servico.

A longa tradicdo italiana no setor
move |giro agnega valor pela informagao
acumulada, e também pelo desenvolvi-
mento do design e a atualizacio tecno-
légica daguele pais. Antonio ¢ Roberto
s¢ langaram de corpo ¢ alma no negécio,
¢ a operacao florescew. A parte do sd-
cio mexicano fol comprada alguns anos
depois. Antonio vendeu uma pequena
parte das suas acoes ao saGcio italiano,
em troca de mais transferéncia de teeno-
logia. E foi adaptando o design e a tecno-
logia importada &s condigdes brasileiras,
desenvolvendo um caminho proprio.

Havia mais tecnologia em outros -
gares, ¢ Antonio foi buscda na Inglater-
ra, gragas a indicagcio de um primo ita-
liano gue tinha um negécio de bens de
capital para o setor moveleiro de escritd-
rios, mas teve dificuldades para negociar

Nessa expansio que parécia sem
fim, a ¢mpresa simplesmente cresceu
20 vezes em 20 anos. Pela definicao de
sucesso do proprio Antonio, ai estava
um exemplo claro. O solavanco do car-
o como que o acordou dessa embria-
guez: — QLK. o mundo mudou — res-
mungou em voz alta, quase audivel para
o motorista Paulo. Afinal, o banco de
investimentos americano Bear Stearns,
fundado em 1926, nunca publicara um
balango negativo em sua longa historia,
e desapareceu de vez pouco tlempo apos
0 primeiro prejuizo.

“Man ¢ o que val acontecer comigo’,
imaginou. E verdade que todas as suas
tentativas de obter crédito, financiamen-
Lo o prazo alé agora se mostraram clau-
dicantes. Algum prazo minimo agqui ¢
ali, porgue muitos enfrentam o mesmo
problema. Mas nada que representasse
um respiro adequado,

Antonio ficou com nm travo amanrgo
no canto direito da boca, que comegou
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com o corte pure ¢ simples de financia-
mento do capital de giro em bancos. Co-
ey 'Flcl!dE LTI SIS R GO & Sua, que
cresceu tanta por muito tempo; ¢ tem
potencial para crescer mais por outras
décadas, guvir tantas negativas? "Enfim,
o sistema financeiro € algo que terd de
mudar, e nao apenas porque nds, indus-
triais, gostariamos’, continuou pensan-
do ele. Aleumas inddstrias detestavam
tanto os bancos que hi alguns anos re-
solveram criar seus proprios bancos. Al-
suns quase quebraram, ¢ outros foram
vendidos para... bancos.

Com as portas dos bancos fiechadas,
cle foi atras dos fornecedores. Primeiro,
o5 grandes, empresas multinacionais
que tém interesses de longo prazo ¢ en-
tendem do seu ramo, podem avaliar o
Fisco com seguranga. Mas elas geralmen-
te seguem o credo comum na cultura
protestante onde o capitalismo primeiro
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s desenvalveuw, “There is no free lunch”
(MNao existe almogo gratuito, ow seja, na-
da & de graga). E, assim, “Elas poderiam
me dar 30, mas sd davam 27" Algo veio,
sim, <0 que ndo o suficiente. Certa ma-
nha, dois diretores aguardavam Antonio
com muita ansiedade.

— A situacdo $6 piora. Ha seis credores
na porta — informou seu diretor finan-
ceire, Julio Costa.

— QQuanto temos em Caixa? — pergun-
Lo,

— Lim real para cada quatro devidos —
respondeu Julio, olhando para baixo.

A visio do fluxo de caixa programado
tampouce o ajudava com perspectivas,
argumentos ou ativos reais. Mesmo em-
presas que poderiam pagar ndo estavam
pagando. Bem, conclui Antonio, a saida é
pegar a agenda, colocar na pasta e bater
de porta ¢m porta. Foi 0 caminho que o
levon a crescer, com essa cultura latina

que sua familia trouxe da Itdlia ¢ 50 re-
forgou no Brasil, que floresce com os re-
lacionamentos, as amizades, 05 contatos,
E preciso conhecer alguém em Sdo Paulo

para abrir portas ¢ comegar, e ele conhe-
ce muita gente capaz de fazer isso.

Primeira, os familiares. Primos de pri-
mEirg & seeundo gra, tios ¢ tias. De 5d0
Paulo, da agricultura gatiicha e da Itdlia.
A resposta foi nao por todo lado, nin-
ruém tem confianca em nada, também
nao hd crédito por 14, nio hd interesse
em imaobilizar capital agora. £ melhor
esperar, diziam, mas esperar o qué? Es-
perar coma, sem capital de gino, com cre-
dores na porta, fornecedores apertando,
clientes sem pagar...?

As oportunidades sociais também
foram aproveitadas por Antonio, no
circulo expandido de suas relagoes, pa-
ra explorar possibilidades. O que mais o
incomodou foi a maneira como outros



EMPreEsdrios comecaram a se afastar de-
le durante a festa de casamento do filho
de um advogado amigo. Foi a primeira
vee que percebeu com nitides a distin-
cia dos outros, ¢ ele mais tarde diria ao
seu diretor de recursos humanos, Ricar
do Abbondanzieri:

— AZOFA €U 5C1 O queé € 58T a MOosca
do bala.

— O gue & iss0? — surpreendeu-se
Abbondanzieri.

— [ aquela mosca que estd rondando
o bolo branguissime do casamento, e to-
do mundo tenta enxotd-la sem parar.

A teia de relagdes familiares e sociais
que abriram as portas para a empresa
crescer agora nao funciona mais. Anto-
nio saiu entio divetamente & procura de
um s0cio. Suas conexdes externas pode-
riam ajudar, Suas exportagoes vao para
0% quatro continentes, ¢ hd empresas 1
fora gquerendo colocar um pé nos BRICs
(Brasil, Rissia, india, China), os quatro
mercados mais promissores da primeira
metade do século 21. E.onde se prevé que
orerescimento real vai estar, e vao formar
oo o8 Bstados Unidos os cinco maiores
mercados do mundo até 2040,

Ao longo de meses em que as dificul-
dades com capital de giro foram se agra-
vando, mesmo as instituicoes estaduais
e federais de crédite ndo conseguiam
garantir diretamente algum fluxo de
financiamento estabilizador, ou sim-
plesmente ndo tinham capital para to-
dos. Conseguia algum recurso agui ou
aliy mas nada que se parecesse com uma
solugio. Sob forte tensio- acumulada,
Antonio marca uma reuniio com seus
cinco diretores para decidir o que fazer.

— Vocés comhecem a situacio — disse
ele com os bragos abertos. — Alguém
tem ideias?

— O que vocd quer fazrer? — indagou
o financeiro, Julio.

— Quero um sdcio. Nos temos um
negdcio da vida real. Somos atraentes.
Estamos num dos palses certos, com
mercade interno, diversificagdo, presen-
te, futuro.

— Vocd considera vender? — quis sa-
ber o BEH, Abbondanzieri.

— Mao. Talvez em qdltima instincia.

Mas nao, nac.

— Podemos saber por que ndo? — per-
guntou cautelosamente Julio.

— As circunstancias sao impriprias —
disse devagar Antonio. — Como nesse
filme & g em Que a Terra Parow, vive-
mos @ ang em que o crédito parou. Os
preqos relatives no Brasil, que ainda estd
numa perifieria do capitalismo, opulenta
mas periférica, se desajustaram. Vimos
muito isso no Plane Cruzado, quando o
boi gordo custava menos que o boi ma-

alguns instantes, o dono acatou a sugestio

dofinanceino, apelando para suas reservas

de desapepo. Com a ajuda profissional de

um bance de grande porte, Antonio con-
seguin enfim arquitetar duas opeoes.

A primeira ¢ vender o conlrole a um
srupo europeu que selecionou o Brasil
para ¢ntrar nos BRICS por razdes cultu-
rais. Ma avaliagdo desse grupo, a India é
muito interessante, mas tem muitas re-
ligides, feriados e tradighes especificas: a
Riissia ¢std numa fase de copiar os defei-

Sem credito e sem apoio,
era preciso optar entre vender
Ou aceiltar um socio.

gro {afinal, ninguém vendia boi gordo
MEsmi), ou mais recentemente, quando
o carro novo ficou mais barato que o car-
rovvelho {gragas a descontos de impostos
¢ pregos). Ou durante o congelamento
no governo Collor, quando o crédito su-
miu junto com o nosso proprio dinhei-
ro. O valor da firma dificilmente serd
reconhecido,

— Bem, uma empresa de fora queren-
do entrar no Brasil pode até pagar um
prémio — imaginou em voz alta o dire-
tor industrial, Camilo Agostini.

— Sim?

Entac vocé poderia abrir wm novo
negdcio usando seu préprio capital de
Zir0 — sugeriu Agostin,

— Mas eu sei fazer o que fago melhor
do que saberia fazer outra coisa — pon-
derou Antonio.

— Entendo — acotheu Agostini. — Pe-
co apenas que, al dentro de vocé, deixe
espagoe para outras opedes. De fato, vocé
pode encontrar um sdcio majoritinio,
um sdcio minoritdrie, um comprador
que paga mais; ouire que paga menos.
Lhm sicior do Brasil mesmo, pois hd muoi-
ta empresa capitalizada ¢ interessada
em diversificacao ou simplesmente em
boas oportunidades de negdcios, Voo ¢
uma boa oportunidade de negicio.

Depois de meditar em siléncio por

tos do capitalismo, o que deve melhorar
com o tempe, mas o grupo prefers evitar
agora; ¢ a China & para eles um sepun-
do passo por ser mais ambicioso, com
maior escala e custo, ¢ além disso uma
cultura tio ou mais peculiar que a da
india. O Brasil teria tradigies culturais ¢
legais mais priximas ds da Europa e dos
Estados Unidos. E a empresa de Antonio
[riaestd no selor certo para o grupo.

A segunda € associar-sc a um grupo
de Curitiba dentro da mesma cadeia de
produgio, que descja duas coisas: diver-
sificar nas proximidades do que ji faz e
entrar de ver no maior mercade brasi-
leiro, o de Sdo0 Paulo. As sinergias entie
as duas empresas sdo promissoras. Elas
conguistam maior escala, certo capital
de giro, espaco para respirar por algum
tempe, Ha muito mais dinheiro na pri-
meira opgao do que na segunda; 56 que
aqui Antonio mantém o seu negdcio,

A caneta para assinar estd em suas
miaos. As duas alternativas estao em sa-
las separadas de reunido do hotel.

Cuatro comentanistas dilo suas OpInIGes.

Getulio Bittencourt (biltencourto
segmentodn.cont.br) é editor contribuin-
ie da HBR Brasil,
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Comentario Gasea HBR Brasil Oual a melhor escolha para Antonio?

Antonio Cortese £ engenkhel-
ro pela Excola Politécnica

da USE administrador pela
FGV e sdcio da consultorio
global Vistage, que retine
presidentes de empresas em
dez paises; também dirigiu

o Private Bank do Citibank
o Brasil.

MEU PARTIDO E A PESS0A — Antonio Di-
ria, no caso, Quso supor as forcas e raquezas
e Antonio.

Forgas. Cinguenta & trés anos [mais 15
a 20 anos-de vida gtill; poimeiro a familia, a
companheira, o pai exermplar, dado ao didlo-
qn, 45 amizades, conexdes, relacionamen-
105, com animo societano; 23 anos cormo
empreandaedor, com vanos socios ¢ parcei-
ros, comprometide com qualidade, dono do
terreno, com equipe confidvel e trainada,
cosmopelita, com coragemn executiva, tlexi-
vl @ adaptativo, dentre outras,

Fraguezas. Foco exclusive, o melhor da in
dastria, vender & o primeiro atributo; vaidoso,
confiante demais, melhor da classe, padrao

SUCessOnos da primeira geracao e também
ns rumos politicos & econdmicos do pais &
do munda. A terceira geracad & as seguintes
sa0 orquastradas pelo direito, pelos contra-
toz & regimentos legais, pelos valores, palos
acordos de acionistas & da cotistas, pelos
argans de governanga do negacio, acima e
gim separado dos orgios de gestio e de ge-
renciamento do negdcio, sempre basgados
045 Circunstincias @ conjunturas.

Vai la, Antonio Ddna, assine uma carta de
Ntencio como voos guiser com o pessoal
de Curitiba. Nao se apresse. Defina valores,
prazos, garantias € tudo mais, Contrate uma
auditorna dos niomeros e dos contratos envol-
vidos, Margque uma data para o fechamento

A compreensao e 0s rumos dos
negocios da primeira geragao dos
empreendedores sao presididos

pela psicologia.

repetitivo de sucesso, tudo dard certo ao fim
& g0 cabo; baixa resihéncia a frustragoes; os
bancos sao os vildes, as inddstrias sdo as
mocinhas; intolerdncia & seguranga dos ou-
tros; crédulo nos elogios dos oulnos.

Tomo o partido da pessoca pargue a com-
preensdo @ os rumos dos negocios da pri-
meira geracio dos empreandedores sao
presididos pela psicologia: o psiquisme, a
rmalivacao, a vontade, a lideranga e a wvisdo
do fundador norteiam o negdcio e o legado,
mais até do que a5 conuniuras & as circuns-
tAncias politicas ¢ econdmicas. & segunda
geragao & mais bem entendida e dirigida
por meio do pensamerrﬂn social e politico,
da ciéncia politica: as relagbes pessodls e
comerciais entre: herdeiros g sUcessores, os
SEUS grupos, as novas liderangas e 0s jovens
cansmas, 0% dispositivos testamentarios ou
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final Boa sorte, como das outras vezes. Cui-
de de sua nova scciedade. Ve dez anos na
frente, Yocd tem a energia e todas as quali

dades para desenvolver um negocio 8 partir

do que vocoé ja tem. Chame oS suropeus,
apresente seus novos socios, exponha seus

planos, colha sugestoes, faga um acordo de

cooperacio ou algo semelhante, justifique

sua opcan, ofereca-lhes um BsSpago no Sau

pedaco, construa um refacionarmento de lon-
go & duradoure prazo. Diga-lhes que voceés
SEMPre estardo por agqul,

Aptonio, penso que oplaria pelos euro-
peus se voci fosse seus netos, ou caso nao
houvesse uma estrutura legal consistents
que garantisse seus dirgitos. E também opta-
ria pelos curopeus se vood fosse seus filhos,
zalvo se algum mostrasse luz e forga para
lidera-los.



ESTA E A HORA DE Antonio encontrar Anio-
nig. Do empreendedor encontrar o homem.

Mo inicio de um negocio, a vontade de
construir, de empreender, de dar significado
a algo maior vence as dificuldades inerentes
an nascimento de uma empresa e tambam
s0 sobrepde a um contexto de vida gue se
adapta em prol deste futuro, sonho, causa. Os
sacriticios pesscais e familiares se justificam
pela grandeza do sonho. Quantas noiles sam
ver o5 filhos, guantos finais de semana, quan-
tas feérias nao tiradas por causa da empresal
E agora £ chegade o momento die uma grande
dacisdo: vendar ou associar-se?

E claramente uma decisda dificil, pois o que
astd am jogo ndo € apenas o negdcio, & sim
toda uma vida, Qual opcao & a mais vantajo-
saf Fara mim, a guestio central ndo & esta.
Consideractes de retorno, lucro ou prazer fi-
cam fora neste momento ou S6 entram conmao
elemeantes subordinados, gue por si ndo de-
v determinar decisdes nem fundamentar
avaliaghes,

Buscar racionalizar entre as opcoas de
nagocic nac agrega valor nesta hora, Mas
grandes decistes da vida nao & hora de olhar
para fora, e sim para dentra. Uma boa e sin-
cerd autorreflexdo & o malhor conselho que

O que eu realmenta quern da minka vida? Ja
complatei o meau sonho?d E a minha familia?
Como ela ostd neste mamento? Nao seria
hora de reduzir o ritmo @ restituir & familia
s tempos dadicados & empresa? E hora de
parar e voltar-se para o homem, ou continuar
westindoe o chapéu de empreendader, & agora
compartithar o sonho com novos protagonis-
tas? Ha espago para dois neste sonho?

Segundo Victor Frankl, “se vocé tem um
porud, entao pode suportar todos 08 comos”,
Europa ou Curitiba? Qualguer um pode ser um
borm desting, desde gue Antonio encontre o
SEU POrgLE,

Tentande me colocar um pouco em Sua
posicdo, considerando os seus 53 anos, seu
aspirito empreendedor e o vinculo ermocional
Com a ampresa, ereio gue Cuntiba seja um
desting mais coerenta para Antonmio neste
momento. A crise ameaga o setor movelairo,
consideranda que o setor de construgio civil
tarmmbém toi fortemeanta impactado, Porém o
Brasil tende a sofrer menos do gue o resto do
munda. Focar as oportunidades no mercado
interno, alavancado por um design diferen-
ciado @ uma forte presenca de marcado, ain-
da parece trazer um futuro promissor. Além
disso, Curitiba pode ser uma escala para a

. Considerando seus 53 anos, seu
espirito empreendedor e seu vinculo

- emocional com a empresa, Curitiba

' parece o destino mais coerente.

podemos dar neste mormento, pois cada um
busca o seu caminho segundo suas propras
ambigdes, crencas e possibilidades. Este res-
gate intanar implica anxergar & sua verdade,
a5 suas crengas, valores e motivaches mais
intimas. E enxergar-se nu frente ao espelho
com todas as qualidades e defeitos, sem vai-
dades, e perguntar-se: qual a minha verdade?

Europa, & o inverso nao é verdadeiro. Em
autras palavras, oportunidades de venda da
SIMPress Sempre aparecerm, & seguramants
esta nao serd a pomera nem a ditima. A em-
presa associada poderd até valer mans dagui
a alguns anos @ vir @ representar uma axea-
lente oporfumidade para novos investidores
estrangeiros.
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Carlos Campas ¢ mestre em
administragio de empresas
pela EAESF/FGY e senior
partner da Prime Action
Consulting, consultoria mter-
nacional especializada em
canais de vendas,



Comentdrio Caso HBR Brasill CQual 8 melhor escolha para Antonio?

José Luiz Bichuetti ¢ engenfici-
ro eletrinico pelo ITA, tem MBA
pela University of Hartford, ¢
cirsou 0 OPMAOwners Presi-
dents Management Program
do Harvard Busingss Schoof,

£ consultor empresarial, fol pre-
sidente de empresas Raciomis
¢ muftinacionais, diretor geral
dit Arthur D, Little ¢ principal
da Bonz & Co. FF membrir do
Gilobal Board da HBS Alumini

Association.

Venda total a um
grupo europes

Sociedade com um
grupo nacional

AS DUAS OPCOES QUE surgirarm para sabear
a Tabrica de modveis de Antonio — venda de
T100% docomtrole para wm comprador euroged
ou zociedade com um grupo nagianal — tém
caracteristicas muilo distintas.

A venda de 100% do negocio traz jObilo ao
vendedor quando ele atingiu um bom nivel de
desernvodvrments, a ampresa & cobicada e ele
nao possui-sucessores. O dono-sai como van-
cedor. Por outro lado, circunstancias que im-
phaam "wender ou quebrar” trazem ao dong &
sentimento de perdeder, e o reflexo emocional
& drarmatico; ele va a luz na fim do Wnel, mas
ferm a sensagan de gue & aguele trem vindo
e sua direcio. E quando surge a figura de urm
socio financeiro, estratéaico e oparacional, que
agrega valor e passibilita ao dono vislurmbrar
um gaminha para continuar construindo o sew
sonho. Ele vé a luz no fim do tinel & senta gqua
es5td dentro do tram

Uma primeira reacao levara 3 uma andhise
sobne qual decisdo teria melhor compensacio
Bronfmica para Antono, mas sua ambicdo nac
& aparentemente ficar rico agora, usufruir dos
recursos obtides com.a venda para aposentar-
Se oL iniciar outro negocio. Ele quar continuar
com suas atividades e seguir desenvolvendo a
empresa de forma sustentavel,

A BSS0CIBCAD COMQ Grupn nacional deve sor
ascolhida caso ela possibilite urma seguranga fi-
ranceira e continuidade para a fabrica, a presar-

vacao do patrimdnio pessoal atual de Antenio
& 3 garantia de continuar na gestan dos nagd-
cios — alédm de uma remuneracao adequada
como executivo & da perspactiva de aumento
futuro de seu patnmdmo, Ele pode vendar uma
parte da armpeesa, corm a opean do vender a 1o-
talidade futurameants, inclusive a um preco pre-
mium, dependendo da evolugio do neaocio

O ideal sena gue o comprador pagasse uma
parte diretamente a Antonio & injetasse outra
parte coma capital na empresa

Deve tambeémfirmar urm acordo gue garanta
sua continuidade na gestdo e na eventualidade
de ser solicitado seu afastarmeanto, que possa
haver uma forma de compensacas financeira
spm prejuizo das condigdes de venda futura da
empresa. Um bom especialista em contratos
dessa naturaza deve assessorar Antonio.

Aalternativa de venda total deve somente ser
considerada por Antonio caso a5 endéncias par
o setor sejam afetadas pola cnse a ponto de mu-
darem a dindmica do setor como urm odo, indi-
cando que mesmo com npagac de capital de giro
O REgOcKD NS0 Sara sustentivel, caso o grupo
nacional nio represene SeqUIaNGa para a conti-
nuidade da empresa efou no casoe de ndo haver
uma solucas a contento Nas Negociactes.

Tudo issa deve ser checado com bastante
rapidez, para manter viva a alternativa de venda
ao grupo europey atd o fechamanta de um
acordo com o grups nacional.

Oportunidade para o
comprador

O o europed quer
expandirse nos BRICs
a ascolheu o Brasil,
poIS O pals oferece
condigies culiurais @
conjuniuras adequa-
das. A Rbrica de Dbria
oferece uma entrada
astrategica,

O grizpo nacional, do
mMeEsmo setor, & forte
no Sul do pais e a fa-
brica de Doria oferece
urma oportunidada de
diversificar suas linhas
de produtos, entrar no
mercado de Sho Paulo

¢ alcancar maior escala.
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Reflexa financeiro para a
Bmpresa e para Antonio

Entrada de capital
liquido no bolso da
Antonko. Solucao dos
problemas financeiros

da empresa ¢ alavanca-

Qem para crascimento.

Aporte de capital de
giro na empresa, mas
MAG Necessanamaents
o bolso de Antonio.
Equacionamento dos
problemas financeiros
& nowve fhlego para
CIasCer.

Reflexo emocional & mio-
tivacional para Antonio

Perda de urm barm gue
constuiv ag longo de
sua woa. Sensagio da
parda. Consolo de war
A BMpIesd TecUperarse
£ desermlivarss, po-
FEFN SE8M SU3 presencd.

Continuidade coma
SOCI0 B oMo geston
Atuacio sinérgica com
CULFO Qrupn 8 Nan mais
s0. Oportunidade de
seguir atuando na arm-
presa g vivendciar sua
nowva fase,

Adaptacao cultural

Riscos para
Antonio

Menbuem nsee finan
cerg, além de uma ma
gestao dos racursos
decorrentes da venda,

an naws sacio, ter de
compartiihar decisoes
correndo o risco de
atritos, Entrada de
Lo O Qrupa 8 Novos
problemas financeiros
ricr Futuere.




ACREDNTO QUE A MELHOR alternativa & en-
contrar um socio. De modo geral, em épocas
de crise como a atual o3 precas dos ativos
s8 desvalorizam muito; partanto, a wenda da
fdbrica de midveis 50 daveria ocorrer se nao
houvesse altermativa. Aléem disso, a despei-
to das previsoes acerca do arrefecimento da
atividade acondmica, ha expectativa de que
gsza diminugao no crescimento tenha um
mMEnor iIMmpacto nos setores cujo desempe-
nh seja atrelado ao consumo INterno & ao
crescente consumo das classes Ce D) como
& 0 caso da empresa em questao.

A gmpresa aprasenta boas perspectivas de
crescimento a médio e longo prazos; € um
negacio bem-estruturado, a parte técnica ope-
racional & bam gerids; e conta com tecnologia
impartada da Halia, pais com grande tradigao
na mercado intemacional nasse ramo de ati-
vidade. Além disso, a empresa se preccupou
alé com sua intermnacionalizacas, ao mesmo
termnpo em que diversificou sua linba de produe-
Lo para expandir sua atuacio ao segmento de

a atual criss servarm também como um o
mento de pick the winners, ou seja, de selecan
das empresas vencedoras, aptas a passar pelo
crivg do mercads & sequin para o praxime ciclo
de prosperidade. Muito provavelmente, a indds-
trig movelsira de Antonio & uma forte candicata,

Em uma das salas, ha um imestidor estran-
QCIND gue Drocura exilaments um empresano
COMm UM Negécio extremanmeants prormissor,
sem capital de giro, com manchetes aterrorizan-
tes de jornms e folos de indos ilhos a serem
proteqidos a sua frenta; na outra, ha a possibi-
lidade de que, com uma fusdo ou parceria, as
mpresas, anto pelas sinergias operacionais
quanto pela maior disponibilidade de capital de
girg, consigam “raspirar por algum tempo”™ —o
que pede ser uma saida perfeits para o mo-
mento, até que o ar se torne suficientemeanta
limpido para que a fabrica de rmdveis volte a
buscar coagénio no mersado

A& alternativa de ancontrar um oo auxlia
na solugac do problema de curto prazo que &
a falta da capatal de giro, sem parder a possii-

Crises como a atual costumam
incentivar um movimento de pick

 the winners, ou seja, de selecao
das empresas vencedoras.

cansuma popular. Agora, a venda de seu con-
trole significaria transferir ao novo controlador
tado ganhao de crescimento futura.,

Clgando, no passada, compraram a partici-
pacan do socio mexicano, apostaram no futurg
da emprasa, Hoje talvez seja o momento para
fazi-lo novamenta, ou saE, Nao eNXerar o pre-
sante como uma porta de saida, mas como uma
nowa porta de entrada. Se durante todos esses
anns Antonio aprendeu a ser flexivel, assa & o
marmento de aproveitar esse aprendizado para
garantir a sustentacio dos negdcios em um am-
biente desfavordval. Bvantos ecandrmicos como

lidade de ganho future sobre a maior parte do
capital da amprasa, saja na vends do controle
ou através de distribuicio da dividendos,

Por fim, ndo menos importante & o Tato
da Antonio ter apenas 53 anos, 0 que o colo-
ca en condiches de anfrantar esse desaho,
principalmante pelo fato de ser ele profundo
conhecedor de zeu negdcio & continuar com
capacdade de sonhar seu futurg, &

Reprint RD203A=F
Para pedidos, veja pagina 85.
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Venilton Tadini & economista
€ mesfre em teoria econoni-
ca pela USP e sdcio do Banco
Fator, onde dirige a drea de
Fusdes & Aquisices desde
1995, Foi diretor do BNDES
e comrdenadoriprofessor do
programa de Fusaes & Agui-
sigoes do GVPec da FGV.



