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Como o Nivel de Controle da Familia Altera o Processo de Internacionalizacdo da
Empresa Familiar

RESUMO

Pesquisas recentes tém buscado entender como o processo de internacionaliza¢do das empresas
familiares (EFs) se altera quando a gestdo dessas é exercida por um membro da familia versus
como esse mesmo processo é gerido por um profissional de carreira. Esse artigo contribui para
esse entendimento através do estudo de caso de uma empresa fabricante de 6nibus, a Busscar,
que durante seu processo de internacionalizagdo passou a ser dirigida por um profissional em
funcdo do falecimento do gestor anterior. Encontra que ocorreram mudancas velocidade, escala,
€SCOopO € risco assumido no processo.

INTRODUCAO
O volume de publicagdo sobre internacionalizagcdo de empresas familiares tem aumentado
rapidamente na Ultima década (KONTINEN & OJALA, 2010; SIEBELS & KNYPHAUSEN-
AUFSER, 2012), motivado principalmente pela intensificagdo do fenémeno. Tradicionalmente,
as empresas familiares (EFs) operavam em mercados domésticos e a pesquisa sobre esse tipo
de empresa se centrava em questdes de sucesséo e governanca. Contudo, elas tém sido cada vez
mais obrigadas a se internacionalizarem, para sobreviverem em mercados que estdo se tornando
cada vez mais globalmente competitivos (KONTINEN & OJALA, 2010, p. 98; ETEMAD,
2013; LIN, 2012).
O fato, porém, da pesquisa sobre o tema ter aumentado nos Gltimos anos, ndo significa que ela
tenha esgotado as questdes. Pelo contrario, as revisdes de literatura citadas e outras pesquisas
tém enfatizado que ainda pouco se sabe sobre varias questdes envolvidas na internacionalizacédo
desse tipo de empresas. Kontinen e Ojala (2010, p. 103) apontam que, de uma forma geral, 0
que emerge da revisdo da literatura é que muito pouco é sabido sobre o processo de
internacionalizacdo das EFs e que grande quantidade de verificacdo qualitativa e quantitativa é
necessaria sobre esse fendmeno. Esses autores ressaltam, ainda, a necessidade de respostas a
questdes do tipo “como” e “porque” e estudos de caso.
Sobre a mesma questdo, Astrachan (2010), numa chamada de trabalhos recente, afirma:
“If ever a field needed greater attention and more outlets for theory and
research, Family business is it. The proportion of family business
related journals to overall journals is negligible. The proportion of
family business to all other business is overwhelming as is the
contribution of family business to Gross World Product (GWP),
employment and employment growth” (ASTRACHAN, Strategy in
family business Toward a multidimensional research agenda, 2010, p.
6).
O autor ressalta que a promocdo da expansdo internacional das EFs € um dos subtemas mais
carentes de pesquisa no tema.
Outros autores tém apontado que as empresas familiares e as empresas nao familiares (ENF) se
comportam de forma diferente com relacéo a varios aspectos: propenséo e tolerancia ao risco
(TSANG ERIC, 2002), predisposi¢do a inovagdo (DUH, 2012), desempenho ético e social
(MCGUIRE, DOW, & IBRAHIM, 2011), nivel de atividade politica (LAWTON, MCGUIRE,
& RAJWANI, 2013), entre outros. Sirmon e Hitt (2003) encontram diferencas com relacdo ao
tratamento de funcionarios, fornecedores e clientes, propor¢do de capital proprio e custos de
governanca.
Com relacéo as questdes especificas de internacionalizacao, alguns autores também identificam
diferencas entre as EFs e as ENFs. Abdellatif et al. (2010), por exemplo, encontram diferencas
com relacdo a tendéncia de uso de trade companies, politica de expatriagdo de funcionérios e



modo de entrada (greenfield versus aquisi¢fes). Astrachan (2003) aponta que, embora nao
sejam conclusivos, resultados indicam que as EFs tendem a ser mais lentas no processo de
internacionalizacdo. Lin (2012), além de também encontrar diferenca na velocidade de
internacionalizacdo encontra que o escopo difere entre os dois tipos de empresa.

Zahra (2005), em seu estudo sobre tomada de decisdo de risco empresarial, encontra que o fato
do CEO ser ou ndo membro da familia ndo altera a quantidade de aliangas internacionais que a
empresa familiar faz, bem como também, ndo altera a velocidade de internacionalizacao

A dificuldade de se entender o processo da internacionalizac¢éo das EFs é ainda mais complicada
porque ndo existem apenas dois tipos puros: EFs e ENFs. Ja ha algum tempo, autores vém
identificando que as empresas familiares variam quanto ao seu nivel de “familiarismo”. Ou seja,
que as empresas nao se dividem apenas entre aquelas que sdo 100% familiares e aquelas que
sdo 0% familiares. Além da questdo evidente do porcentual do capital em m&os familiares,
outras tém sido ressaltadas como podendo fazer variar o quanto a empresa é familiar. Mealha
(2011), por exemplo, sugere que as empresas podem ser situadas ao longo de um continuum,
com relacdo aos diferentes graus de propriedade e influéncia gerencial da familia. Neubauer e
Lank (1998, p. 7) sugerem, nesse sentido, que se pode classificar as empresas em quatro niveis
com relacdo ao seu nivel de serem familiares: Controle total, quando a gestdo e a propriedade
sdo de uma familia; acionista, quando a gestdo nao é de uma familia, porém, a propriedade € de
uma familia; heranca cultural: quando a gestdo é de uma familia e a propriedade ndo é de uma
familia; e saida: quando a gestdo e a propriedade ndo sdo de uma familia.

Embora variando com relagéo as questdes estudadas e os resultados encontrados, huma coisa
0s autores que estudaram o processo de internacionalizacdo de EFs concordam — na necessidade
de se aprofundar as pesquisas sobre essas questdes. Abdellatif et al. (2010, p. 108) afirma que
“the internationalization of family business versus non family business remains a neglected
area of study”.

E a superac&o dos limites da pesquisa sobre a internacionalizacio de EF que esse artigo busca
contribuir através do estudo de caso de uma empresa fabricante de dnibus, a Busscar, que
deixou de ter como gestor principal um membro da familia para ser dirigida por outra, um
profissional de careira que ndo pertencia a empresa até entdo, durante o seu processo de
internacionalizacdo. A partir de revisdo de literatura, as principais categorias que embasam 0s
estudos existentes sobre a questdo sdo identificadas. Com base em entrevistas e material
secundario, o processo de internacionalizacdo € relatado. E com base nessas categorias, 0
comportamento da empresa nos dois momentos do processo € comparado. Finalmente, sdo
destacadas as mudancas identificadas e os achados discutidos a luz do referencial tedrico.

REFERENCIAL TEORICO

Segundo Kontinen e Ojala (2010), na revisdo de literatura citada, ndo ha consenso sobre a
definicdo de EFs. Alguns autores definem como EF a empresa na qual a familia possui a maioria
das acbes e exerce controle gerencial total. Os autores, porém, sugerem que pode ser
interessante posicionar as EFs ao longo de um continuo, baseado no nivel de propriedade e
influéncia gerencial e ndo apenas em dois grupos: EF e ENF. Alguns autores identificaram, ja
ha algum tempo, mais de trinta definigdes diferentes (SHARMA, CHRISMAN, & CHUA,
1997).

Villalonga e Amit (2004) argumentam que a maioria das definigdes inclui pelo menos trés
dimens@es: uma ou varias familias possuem uma parte significativa do capital da empresa,
membros da familia mantém um controle significativo sobre a empresa (por exemplo,
distribuicdo de capital, direitos de voto) com possiveis restricdes legais e familiares ocupam
cargos de topo da gestao.

Em uma revisao de 250 artigos sobre literatura de empresa familiar, Chua, Chrisman & Sharma
(1999) identificam alguns pontos importantes comuns nas sobre a defini¢cdo: em primeiro lugar,



com poucas excecoes, as definicdes ndo fazem qualquer distingdo entre governanca e gestao;
em segundo lugar, algumas defini¢fes exigem controle Unico de propriedade ou gestdo familiar,
enguanto outras exigem o controle da propriedade e da gestdo. Assim, as defini¢cdes incluem
trés combinacbes de qualificacdo de propriedade e gestdo: (a) familia proprietaria e gestdo
familiar; (b) propriedade familiar, mas gestdo ndo familiar; e (c) gestdo familiar mas familia
ndo proprietéria. Na literatura, ha concordancia que a opg¢do (a) € uma empresa familiar, mas
ndo ha concordancia que as opg¢des (b) e (c) sejam empresas familiares, ou seja, parece haver
acordo total apenas que uma empresa detida e gerida por uma familia nuclear é um negécio de
familia (CHUA, CHRISMAN, & SHARMA, 1999).

Mandl (2008, p. 2), identificou 90 defini¢des diferentes em 33 paises europeus. Em geral, elas
coincidem em que para ser considerada familiar deve haver grande influéncia da familia na
propriedade e gestdo ou controle estratégicos. Recentemente a Comissdo Europeia apresentou
uma definicdo para este tipo de empresas. Segundo essa definicdo, uma empresa,
independentemente da sua dimenséo, é considerada familiar se: a) a maioria dos direitos de
decisdo esta na posse do(s) fundador(es) da empresa, ou na posse da(s) pessoa(s) que adquiriu
(adquiriram) a quota de capital da empresa, ou ainda na posse dos seus conjuges, pais, filhos
ou herdeiros diretos dos filhos; b) a maioria dos direitos de decisdo pertencem a familia, direta
ou indiretamente; c) pelo menos um membro da familia ou seu parente esta formalmente
envolvido na gestdo da empresa; d) a pessoa, familia ou seus descendentes, que fundou ou
adquiriu a empresa, possui pelo menos 25% dos direitos de decisdo mandatados pela sua quota
do capital (MEALHA, 2011).

Abdellatif et al. (2010) também apontam a falta de consenso sobre uma definigdo de EFs, mas
vao um pouco mais longe. Descrevem as varias posicdes divergentes quanto a essa definigéo.
Os autores concluem essa parte do seu artigo afirmando que, apesar da divergéncia sobre varios
pontos ha convergéncia, na literatura, em termos gerais de que uma EF é uma empresa cuja
posse ou gestdo pertencem a uma familia nuclear.

Siebels et al. (2012) afirmam que a literatura ainda apresenta muitas possibilidades de definicéo
de EF, mas que dois enfoques tedricos estdo emergindo: o enfoque do envolvimento e o enfoque
da esséncia. O enfoque do envolvimento percebe, como condi¢éo suficiente para caracterizar a
empresa como familiar, a existéncia de algum nivel de envolvimento da familia (propriedade,
gestdo, governanga ou sucessdo) com a empresa. O principal problema desse enfoque € a
auséncia de limiares a partir dos quais a empresa passa a ser ou deixa de ser considerada
familiar.

O enfoque da esséncia percebe o envolvimento da familia como apenas uma condicao
necessaria. Esse envolvimento tem que estar dirigido a comportamentos que produzam algo
distinto, antes que a empresa possa ser considerada familiar. Esse algo pode ser uma intenséo,
visdo ou comportamento que seja causado pelo envolvimento da familia. Os autores chamam a
atencdo para o fato de que, em funcdo do surgimento desse enfoque, alguns pesquisadores se
afastaram das definic6es dicotdmicas e comegaram a combinar varios determinantes em escalas
multidimensionais. Alguns autores introduziram uma escala, a Family Power Experience
Culture Scale (F-PEC) para medir o nivel de influéncia como uma variavel, ao invés de uma
especificidade dicotdmica (SIEBELS & KNYPHAUSEN-AUFSER, 2012, p. 284). O FPEC
Scale, apresentado por Astrachan et al. (2002) € um método que pode ser utilizado para avaliar
a extensdo da influéncia familiar, em uma empresa, sobre suas financgas, organizacao e cultura
(2002, p. 45).

Em sintese, 0 que emerge da revisdo do conceito de EF é uma evolucdo de defini¢bes que se
apegam a questdes mais concretas, como o porcentual de capital da méo da familia, para
concepgdes mais abstratas, em que 0 que importa é o impacto -ou ndo - que a familia exerce.
Essa evolucéo reforca a atualidade da pesquisa sobre a Busscar, na medida em que ela investiga
o impacto de maior ou menor controle da familia sobre o processo de internacionalizagao.



A INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS FAMILIARES

Sobre a questdo do processo de internacionalizacdo, os autores Kontinen e Ojala (2010)
encontraram cinco artigos que, de uma forma geral, concordam que as EFs se internacionalizam
de acordo com as proposicoes do modelo de Upsalla, ou seja, internacionalizam-se
sequencialmente e normalmente comecam a se internacionalizar por paises geografica e
culturalmente préximos. No entanto, ha casos de EFs que se internacionalizaram rapidamente
para varios paises. Contudo, os autores nao deixam de apontar 0 qudo pouco se sabe sobre o
processo de internacionalizagdo dessas empresas. Com relacdo a fatores que influenciam a
internacionalizacdo, o principal resultado que emerge da revisdao de Kontinen e Ojala (2010) é
que vérios fatores organizacionais inibem a internacionalizacdo de EF: ndo disposi¢do para
aceitar expertise estrangeira, medo de perder o controle, evitacdo do risco e falta de recursos
financeiros. Alguns fatores tendem a favorecer a internacionalizacdo: a orientagdo de longo
prazo e a velocidade na tomada de decisdes. Também, foram encontrados resultados que
sugerem que EFs s&o mais propensas a inovar, distribuir poder ou usar tecnologia de informagéo
tendem a ser mais bem sucedidas.

Sobre a questdo da gestdo e estratégia, Kontinen e Ojala (2010) sustentam que a literatura
mostra que 0s gestores, quando pertencentes a familia, tendem a buscar a maximizacdo do
retorno em determinados paises, ao invés de se internacionalizar agressivamente por Varios
mercados. As EFs tém dificuldade de construir um portfélio de recursos estratégicos que
permita a elas serem bem sucedidas internacionalmente. A posse de parte da empresa por
pessoas externas a familia estd positivamente relacionada com a escala da internacionalizacao.
Nesse topico, também, os autores apontam que todas as questdes necessitam de investigacdes
adicionais.

Segundo ainda Kontinen e Ojala (2010, p. 103), nas EFs, o gerente-proprietario tende a buscar
a maximizacdo em um mercado exterior especifico, ao invés de perseguir a internacionalizacédo
agressiva em multiplos paises. Os proprietarios das EFs tendem a ndo tomar empréstimos de
fontes externas para facilitar sua expanséo internacional, ttém medo de perder o controle e, por
iSS0, evitam o risco.

Lin (2012) analisou dados, de um periodo de nove anos (2000 a 2008), de 656 empresas
taiwanesas, num total de quase seis mil observac@es. Encontrou que a EFs se internacionalizam
mais rapido, mas com escopo menor e ritmo (regularidade) menor do que as ENFs.

Abdellatif et al. (2010) comparam o comportamento com relagdo a internacionalizacdo de uma
amostra randdémica de 759 filiais de empresas japonesas listadas em bolsa, sendo 509 de
empresas ndo familiares e 209 familiares. A amostra veio de uma base de dados japonesa de
subsidiarias no exterior. Essa base de dados fornece, para cada pais do mundo, uma lista
abrangente de subsidiarias de empresas abarcando informacoes sobre a identidade da empresa
japonesa controladora da filial, a data de estabelecimento, linhas de negdcios, rotatividade de
mé&o de obra, nimero de pessoas empregadas e nimero de expatriados atuando entre outras
informagdes. Os dados existentes na base de dados permitiram que as subsidiarias fossem
guanto a serem EFs ou ENFs.

Os autores obtiveram resultados significativos com relagéo a existéncia de diferencgas no tocante
a dois comportamentos das EFs no que se refere a internacionalizagdo: as EFs fazem menos
joint ventures do que as ENFs. Elas também utilizam menos trade companies. Esse resultado,
segundo os autores, é consistente com outros, anteriores, que sustentam que as EFs exibem
maior inclina¢do para manter sua independéncia do que as ENFs. Com relagéo a propenséo ao
risco, encontram diferencas significativas com relagdo aos tipos de paises para os quais as
empresas se internacionalizam. As EFs se internacionalizam significativamente mais para
paises de baixo risco do que as ENFs. Por outro lado, os autores ndo encontraram diferencas
significativas com relacdo a politica de expatriacdo de familiares e ndo familiares.



Vermeulen e Barkema (2002) investigaram o impacto da velocidade, escopo e ritmo da
internacionalizagéo sobre o desempenho de multinacionais. Embora a pesquisa destes autores
ndo trate de EFs, foi incluida aqui porque definem o significado de escopo, velocidade e ritmo
de internacionalizacdo. Escopo, para eles, se refere a dispersdo geografica da
internacionalizacdo. Ritmo refere-se a regularidade do processo, ao padrdo de expansao para o
exterior. Para velocidade, os autores se limitam a apresentar um sinénimo: andamento (pace).

Usando como referencial a teoria da dependéncia de recursos, Naldi e Nordgvist (2008)
examinaram especificamente o impacto que um gestor principal externo a familia tem sobre a
escala da internacionalizacdo (dependéncia de mercados externos) e escopo (nimero de paises
em que a empresa tem filiais). Os autores entrevistaram 2020 empresas suecas, uma amostra
desenhada para ser representativa das pequenas e medias empresas do pais. Dessas, 461
empresas declararam que mais de 50% do capital pertencia a uma familia e os gestores
principais percebiam a empresa como familiar, condi¢cBes necessarias para entrarem nas
andlises. Usando regressao maltipla e probit encontraram que ter um gestor principal externo a
familia aumenta a escala de internacionalizacdo da EF, mas ndo o escopo dessa
internacionalizacdo. Escala, para os autores, é a intensidade ou o nivel de envolvimento da
internacionalizacao.

Sanchez-Bueno e Usero (2013) examinaram a relacdo entre nivel de controle da familia sobre
a empresa e a diversificacdo internacional. A amostra da pesquisa constitui-se de observacdes
de 882 EFs europeias e asiaticas ao longo do periodo 2004-2008. Os dados foram obtidos a
partir da base de dados Osiris. A Osiris € uma base de dados que contém informacdes
financeiras detalhadas, de empresas de capital aberto e grandes de capital ndo aberto ao redor
do mundo. Essa base de dados contempla dados sobre balanco, lucros e perdas, fluxo de caixa
e informagbes complementares sobre a composi¢do do conselho, nome dos acionistas,
porcentagem de acOes possuidas direta ou indiretamente, entre outras.

Um resultado que os autores ressaltam é o impacto da porcentagem da propriedade da empresa
em mdos da familia sobre a diversificacdo internacional. Quanto maior a propriedade da EF
pela familia, menor ¢ a diversificagdo. Assim, afirmam que “quando a propriedade da familia
aumenta, a internacionaliza¢do se torna menos atrativa” (SANCHEZ-BUENO & USERO,
2013, p. 8). Os autores atribuem esse resultado ao fato de que, apesar da familia ter varios
objetivos econdmicos, geralmente prioriza objetivos ndo econémicos, como o desejo de
perpetuar os valores da familia, a preservacao do legado do fundador, o engajamento emocional,
entre outros.

Em sintese, percebe-se da revisdo que risco, velocidade e escopo da internacionalizacdo séo
alguns fatores que os autores que estudam forma como as EFs se internacionalizam analisaram.
No entanto, apesar de haver alguns estudos sobre o tema, a pesquisa sobre ele ainda é incipiente
e vérios achados sdo antagbnicos. Sobre a questdo da velocidade da internacionalizacdo, por
exemplo enquanto Kontinen e Ojala (2010) encontram que EFs tendem a se internacionalizar
mais lentamente que as ENFs, Lin (2012) sustenta o contrario. Com relagdo a escopo, enquanto
Abdellatif et al. (2010) encontram que as EFs tendem a maximizar o retorno de poucos paises,
Naldi e Norquist (2008) ndo encontram diferencga entre EFs e ENFs com relagéo a essa categoria
de comportamento. Embora ndo convergindo com relagao aos resultados, os autores concordam
quanto a necessidade de aprofundar o entendimento sobre o tema e sobre a necessidade de
estudos que se dirijam ao como e porqué da questao.

Interessantemente, apesar de varios artigos discutirem como o fato da gestdo ser exercida por
um ndo membro da familia altera a propensdo ao risco, velocidade e escopo da
internacionaliza¢do, poucos definem ou mesmo discutem essas categorias ou deixam claro
como medi-las ou avalia-las. A Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. se
internacionalizam resume as poucas definicdbes e modos de operacionalizar as medidas
encontradas na reviséo da literatura.



Categoria | Definicdo/Sinbnimo | Autor Indicador

Escala Intensidade ou nivel da | Naldi e Nordquist | Porcentagem da atividade da
internacionalizacao (2008) firma que € internacional.
Risco Incerteza Sanchez-Bueno e | Nivel de endividamento
Usero (2013)
Velocidade | Medida baseada em | Lin (2012) Quantas expansfes a empresa
tempo indicativa de | Abdellatif et al. | realiza dentro de um determinado
quanto passa entre um | (2010) periodo de tempo.

investimento e o
seguinte. Taxa (rate)

Escopo Dispersdo geografica; | Lin (2012) O nUmero de paises nos quais a
extensdo geogréfica da | Naldi e Nordquist | empresa opera nos quais investe
expansdo da empresa | (2008)

Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. se internacionalizam
Fonte: Adaptado pelos autores

PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Em fung¢do da questao de pesquisa se dirigir ao “como” (como o processo de internacionalizagao
de EFs muda quando a gestdo deixa de ser familiar), o método indicado para a pesquisa € o do
estudo de caso (EISENHARDT, 1989; YIN, 2010).

Um aspecto que varios autores recomendam que seja justificado € o motivo da escolha do caso
especifico. O caso Busscar foi escolhido porque apresenta caracteristicas favoraveis a obtencéo
de resposta as questdes formuladas. Isso porgque temos, num curto intervalo de tempo e numa
mesma EF que se internacionaliza, a gestdo sendo exercida por um membro da familia e por
uma pessoa externa a ela. Entre 1978 e 1998, a geréncia geral foi exercida pelo Sr. Harold
Nielson. A partir de 1998 e até 2003 o processo de internacionalizacdo, que tinha se iniciado
com ele, passou a ser dirigido pelo Sr. Edson Andrade. A transi¢do foi abrupta em funcéo do
falecimento do Sr. Harold. Embora nédo seja possivel afirmar que o contexto se manteve idéntico
nos dois periodos e a Unica alteracdo ocorrida tenha sido na pessoa do gestor, dificilmente se
encontrara outra situacdo que se aproxime tanto dessa condicao.

Outra razdo que fez com que a escolha sobre a empresa a ser estudada recaisse obre a Busscar
foi que apods o periodo em que ocorreu a internacionalizacdo, a empresa enfrentou grave crise
que terminou por ocasionar sua faléncia em 2013. Casos de insucesso tendem a ser menos
estudados e a terem interesse especial pelo que pode ser aprendido, do ponto de vista gerencial
a partir deles. Casos de sucesso, como no setor de internacionalizacdo de 6nibus o da
Marcopolo, tendem a adquirir maior visibilidade e ser alvo mais frequente de pesquisas. Em 27
de setembro de 2012, o juiz de Direito Dr. Mauricio Cavallazi Povoas decretou a faléncia da
Busscar, através dos autos n°® 038.11.046851-9 (POVOAS, 2012).

Um problema recorrente na pesquisa sobre EF é a dificuldade de acesso a dados, porque as
familias com frequéncia consideram a gestdo dessas empresas questdes de foro intimo das
mesmas (COLLI, 2011, p. 19). No caso da Busscar, por ter sido uma empresa que pleiteou
judicialmente sua recuperacdo judicial, havia bastante material disponivel publicamente em
foros judiciais. Além disso, como foi um caso rumoroso, pelo porte da empresa e as
circunstancias que envolveram seu declinio (falecimento do herdeiro do fundador, alto nimero
de demissdes de funcionarios, etc.), havia bastante material na imprensa, o que também facilitou
o trabalho de levantamento e cruzamento de dados.

O inicio do processo de coleta consistiu em levantamento documental e bibliografico e
entrevistas com representantes do setor de fabricante de 6nibus. A pesquisa de material
bibliografico e documental revelou a existéncia de varios artigos publicados em jornais de
Joinville, nacionais e um em prestigiado jornal internacional. Na primeira visita a Joinville,



sede da Busscar, o pesquisador teve acesso a trechos do pedido de recuperacéo judicial e da
faléncia, feitos pela Busscar, que estavam no Férum da cidade. Também, na pesquisa inicial
foram encontrados alguns trabalhos académicos sobre a Busscar e sobre a Marcopolo, a
empresa lider do setor.

Com base na analise do material levantado, foi elaborado um roteiro de perguntas inicial. Como
enfatiza Yin (2010, p. 133), as questdes nessa fase da pesquisa sdo colocadas para nortear o
investigador. N&o se tratava de um roteiro de perguntas para os futuros entrevistados, mas uma
relagdo das informagdes que eram necessérias levantar. Na visita inicial o autor pode ter
conversas informais com jornalistas, sindicalistas e membros da comunidade. Os dados
documentais e bibliogréaficos obtidos permitiram identificar quais seriam as pessoas chave para
serem entrevistadas e mapear aproximadamente sobre quais assuntos cada uma delas poderia
falar com propriedade e para resposta a quais questdes poderiam contribuir. Nessa primeira
visita, na qual o pesquisador permaneceu no campo por quatro dias, também foi possivel
conhecer a linha de producdo e as instalacGes da fabrica da Busscar. Em maio de 2013, foi
realizada outra visita a cidade. Desta vez, foram realizadas entrevistas formais, gravadas, com
jornalistas e sindicalistas, obtidos dados financeiros disponibilizados na biblioteca da
universidade Univille e obtido acesso a mais documentos do processo de recuperacao
depositados no Férum da cidade de Joinville. Também, foi possivel coletar material jornalistico
gue ndo tinha sido identificado na visita inicial.

Com base nas entrevistas feitas e nos dados adicionais obtidos, novos nomes foram
incorporados a lista dos entrevistados. Dentre eles, estavam pessoas que fizeram parte do
quadro de funcionarios e da direcdo, advogados e conselheiros da empresa, bem como, outros
sindicalistas e jornalistas.

Foram feitas nove entrevistas semiestruturadas que foram gravadas e, em seguida, transcritas.
Os entrevistados autorizaram as gravacGes, 0 que permitiu que algumas imprecisdes nas
anotac0es, feitas durante as entrevistas, fossem eliminadas ou corrigidas (GODOI & MATTOS,
2006). A Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. relaciona os entrevistados e, de forma
bastante genérica, suas vinculagdes com o caso.

Uma particularidade do caso trabalhado é que ainda existem diversos processos ndo finalizados
na Justica, acusando partes envolvidas por diferentes responsabilidades. Em funcdo disso os
entrevistados foram cautelosos em suas declaracGes e o sigilo com relacéo as fontes lhes foi
assegurado por escrito e verbalmente. Por essa razéo, e no intuito de garantir ao maximo que a
fonte da informacdo ndo possa ser identificada, ndo sera adotado um procedimento comum em
estudos de caso, que € o de atribuir uma codificacdo a cada entrevistado e identifica-lo nas
entrevistas.

O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DA BUSSCAR

A Busscar foi fundada pelos irmdos Augusto e Eugénio que chegaram a Joinville em 1938
(FABUS, 2009). Posteriormente, a propriedade da Busscar foi dividida entre trés sucessdes dos
fundadores. O filho mais velho do Sr. Augusto, Harold detinha 56% das agdes, e o Srs. Valdir
Nielson e Randolfo Raiter, detinham 22% cada. Valdir era irmdo de Harold e Randolfo era
cunhado.

Em 1987, a Busscar ja representava 1,9% do mercado nacional. Em 1995, tirando proveito do
clima favoravel criado pelo Plano Real para o setor, alcangou 17,6% do mercado (FABUS,
2009). Nos rankings das melhores e maiores empresas da revista Exame, de 2000, a Busscar
estava entre as 500 maiores empresas do Brasil, na posi¢éo 421°, com vendas de 476,8 milhdes
de ddlares no ano. No ano seguinte, estava na posi¢do 405° com vendas de 524,5 milhdes de
dolares.

Em outubro de 1998, o Sr. Harold, ha décadas o principal executivo da empresa faleceu em um
acidente aéreo, do que resultou em um processo de sucessdo nao planejado da empresa. No



periodo anterior ao seu falecimento ele ja tinha dado inicio a um processo de profissionalizacao
da empresa e selecionado um executivo para sucedé-lo. O processo de selecdo demorou
aproximadamente cinco meses e foi feito com a ajuda de um headhunter. E resultou na escolha
de Edson Andrade, um profissional com experiéncia em internacionalizagéo de empresas. Entre
outras atividades tinha dirigido a unidade da Mangels, siderdrgica voltada para o mercado
automotivo na cidade de Trés Coragdes, em Minas Gerais. Posteriormente, liderou a area de
exportacdo da mesma empresa e dirigiu a filial, quando essa foi fundada.

O periodo em que ocorre 0 processo de internacionalizacdo da Busscar € marcado por agudas e
seguidas crises cambiais das chamadas economias emergentes. Essas crises se caracterizam por
“defaults” nas dividas externas por parte desses paises, elevacdo abrupta das taxas internas de
juros, interrupgéo dos financiamentos por bancos e retracdo econémica. Mesmo quando o pive
da crise € outro pais, os reflexos sdo sentidos pelos demais, um fendmeno que ficou conhecido
como ‘“contagio”. Foi assim com a crise do México em 1994/1995, da Russia em 1998, do
Brasil em 1999 e da Argentina em 2001/2002. O atentado de 11 de setembro de 2001, embora
de natureza um tanto diferente, acabou produzindo varios dos impactos descritos
(CATTANEO, GEREFFI, & STARITZ, 2010; ALDRIGHI & CARDOSO, 2009; TEIXEIRA,
KLOTZLE, & MORENO, 2004).

Embora a Busscar ja exportasse desde a década de 1970, seu processo de internacionalizacéo,
entendido como investimentos diretos no exterior, comeca efetivamente no México, e se inicia
entre 1990 e 1992, através de joint-venture com uma estatal mexicana recém-privatizada para
a Volvo, chamada Masa. Embora os balancos da Busscar tenham se referido a operacdo no
México com joint-venture, segundo entrevistados a operacdo poderia ser caracterizada com
exportacdo repetidas para um cliente, dado que o que ocorria era o envio de Kits de 6nibus para
a Masa, onde essa 0s montava e remunerava a Busscar pelo valor do material enviado.

A operacdo da Busscar com a Masa encerrou-se em 1998, pouco apés o Sr. Edson ter assumido
a gestdo da Busscar. Segundo um entrevistado “a VVolvo resolveu montar seus préprios 6nibus
e nos saimos dessa operagdo [...] A Volvo tinha um interesse de montar a fabrica de carrocerias
no México fez um contrato de transferéncia de tecnologia com a Marcopolo, que se tornou sua
socia no pais (CADO, 2001, p. 40).

O mercado mexicano era significativo para a Busscar, que enviava cerca de 200 carrocerias por
ano para aqueles pais. Isso representava um faturamento de 180 milhGes de dolares, cerca de
20% do faturamento anual.

A direcdo da Busscar buscou maneiras de compensar a perda e em agosto de 1999 a comprou
a Oisa, assumindo o controle de 100% da empresa, por 10 milhGes de dolares. O valor investido
na aquisicdo da fabrica no México foi de 10 a 15 milhdes de dolares (NAIDITCH, 2001), Esse
valor dificilmente pode ser considerado excessivo, dado que a empresa havia tido 68 milhdes
de reais de lucro em 1998. Ficou claro, no entanto, das entrevistas, que ja havia na época
dificuldades de fluxo de caixa e que 0 aumento do volume da operacdo e que passou de 200
para 500 6nibus e a mudanca na natureza dessa porem ter dificultado a posigéo de liquidez da
empresa.

Em meados de 1999 a Busscar competiu e venceu uma disputa com a Marcopolo pelo direito
de fornecer 1500 6nibus em aproximadamente 3 anos para Cuba. A Busscar reformou uma
fabrica antiga naquele pais, que apos a reforma passou a ter a capacidade de montar 600 6nibus
por ano. A empresa que produziu os Onibus, a Caisa, era 70% do governo cubano e 30% da
Busscar. Os componentes eram enviados do Brasil e cerca de 400 operarios cubanos, com a
ajuda de técnicos brasileiros, faziam a montagem em Cuba. De forma em alguma medida
semelhante a operagdo do Mexico, a Busscar enviava kits para Cuba e era remunerada por eles.
O projeto contou com financiamento do BNDES. Foi montada uma operacao financeira, cuja
esséncia era uma scroll account, na qual receitas de turismo do governo cubano eram
depositadas em favor das partes brasileiras. N&ao ficou claro na pesquisa em que medida as



precaucOes das quais a Busscar se cercou contra riscos financeiros garantiram o recebimento
integral dos seus direitos. Enquanto alguns entrevistados asseguraram que iSSO ocorreu,
depoimentos encontrados em fontes secundarias sugerem que, pelo menos em alguns periodos,
ISso ndo tenha sido o que sucedeu de fato. Alguns entrevistados estimaram que entre 2000 e
2002, cerca de 2000 6nibus teriam sido exportados para Cuba. A unidade parou de funcionar
em 2004.

A terceira operacdo importante de internacionalizacdo da Busscar foi com a Colémbia e ocorreu
porque tanto a Busscar como a Marcopolo, empresa com a qual dividia a lideranga na producgéo
de 6nibus no Brasil, foram procuradas por fabricantes que as convidaram para tornarem-se
socia. As empresas colombianas ndo tinham tecnologia para atender o projeto Transmilenio,
um projeto de transportes urbanos, apoiado pelo Banco Mundial, com investimentos em torno
de 5 bilhdes de dolares e com a demanda de 1000 6nibus. Este projeto foi espelhado no mesmo
projeto desenvolvido no Brasil, na cidade de Curitiba.

A operacdo com a Colémbia é a Gnica com relagdo a qual hd concordancia de que foi bem
sucedida e também a Unica que sobreviveu a faléncia da Busscar, tendo o s6cio colombiano
dado continuidade a operagéo.

Além dessas trés operacGes maiores, entre 1998 e 2002, a Busscar realizou investimentos na
Venezuela e na Noruega. A Tabela Resumo dos Investimentos da Busscar traz de forma
sintética varias informacdes sobre 0s investimentos no exterior no periodo.

Parametros Meéxico Cuba Noruega Venezuela Colémbia
Ano da ida 1999 2000 2001 2001 2002
Capacidade 500 500 180 240 1300
instalada (ano)
Modelos Rodoviério Rodoviario Rodoviario Rodoviario Urbanos

e Urbano
Forma de Aquisicédo Joint- Joint-Venture Joint-Venture Aquisicdo
controle Venture 35% 51% 40%

30%
Modo de Tecnologia e Tecnologia Tecnologia Tecnologia e Tecnologia
Propriedade  Gestdo Gestao
Quem era o Oisa Caisa Vest Carrocerias Carrocerias
parceiro Karrocerie Larenses Occidente
Valor R$ 10 R$ 8 US$ 6 US$ 4 R$ 10

Aquisicdo ou
Financiament
0 (em milhao)

Forma de Financiament BNDES Financiament Financiament BNDES,

financiamento o Préprio 0 Proprio o0 Proprio BID, Banco
Mundial

Funcionarios 80 300 n.d. 2 1331

Previsao US$ 30 US$ 60 US$ 25 USs$ 4 US$ 30

Faturamento

Anual (em

milhéo)

Resumo dos Investimentos da Busscar

Fonte: Adaptado pelos autores

Com base nos dados apresentados até aqui fica claro que houve aceleracdo da velocidade da
internacionalizacdo da Busscar no periodo 1999 a 2002, quando foi dirigida por um néo
membro da familia, com relagdo ao periodo 1992 a 1998, quando foi dirigida por um membro



da familia. Enquanto no periodo 1992/19998 houve um investimento direto no exterior, no
periodo 1999/2002 houve cinco investimentos.

Os dados também deixam claro que houve aumento igual do escopo da internacionalizacao.
Enquanto no periodo 1992 a 1998 a Busscar investiu em apenas um pais, no periodo 1999 a
2002 ela o fez em cinco.

O Gréafico Volume de Exportacdo e Producdo de Onibus da Busscar mostra a evolugdo do
volume de énibus exportado e produzido pela Busscar no periodo 1999 a 2002. Com base nele
é possivel observar que o porcentual de 6nibus exportado pela Busscar passou de cerca de 17%
em 1999 pra mais de 40% em 2000, caracterizando claramente forte aumento da escala de
exportacao.

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

==@== |\lercado Externo  ==®==Mercado Interno

Volume de Exportacdo e Producdo de Onibus da Busscar

Fonte: FABUS (2011)

Finalmente o grafico indices de Liquidez Corrente e Seco mostra que a liquidez corrente e seca
da Busscar tiveram forte diminui¢do no periodo 1999 a 2000, caindo de 1,6 para 0,77 e de 1,17
para 0,62 respectivamente. Embora os dados disponiveis ndo permitam assegurar que essa
diminuicdo se deveu excluisvamente a internacionalizacdo, sugerem isso fortemente,
caracterizando portanto que também houve aumento do risco assumido no processo.

.
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indices de Liquidez Corrente e Seco

Fonte: Os Autores

O quadro Resumo das Categorias de Evidéncia resume as evidéncias de que houve mudanca
em todas as categorias envolvidas no processo de internacionalizacdo da Busscar analisadas
entre o periodo em que foi gerenciada por um membro da familia e por um ndo membro.

Categoria | Indicador Periodo Periodo
1992/1998 1999/2002
Gestéo Gestdo  Néao
Familiar Familiar
Escala Porcentagem da atividade da firma que é | 17% 42%
internacional.
Risco indice de liquidez corrente e seco 164e1,27 0,77 e 0,62
Velocidade | Quantas expansdes a empresa realiza dentro | Umaem 7 anos | Cinco em 3
de um determinado periodo de tempo 0,14 anos 1,66
Escopo Dispersdo geografica; extensdo geografica | Um pais Cinco paises
da expansdo da empresa

Resumo das Categorias de Evidéncia

Fonte: Os Autores

Como se percebe, houve mudanca em todas as categorias analisadas entre o periodo no qual a
empresa foi gerenciada por um membro da familia e no imediatamente subsequente, quando
ela foi gerenciada por um profissional contratado do mercado.

CONSIDERACOES FINAIS

A Busscar, no periodo de 1992 a 2002, oferece condigdes propicias a comparacdo do processo
de internacionalizacdo de uma empresa familiar sob gestdo de um membro da familia e um
gestor profissional. 1sso porque, a mudanca na gestao ocorreu de forma abrupta, rapida e pode-
se considerar que para varios propoésitos as demais condi¢cdes permaneceram as mesmas em um
periodo e no outro.

O que se observa é que houve mudanca em varias categorias sob as quais a literatura analisa 0s
processos de internacionalizacdo: velocidade, escopo, escala e risco assumido.

No caso da velocidade, o resultado estad em consonancia com o identificado anteriormente por
Kontinen e Ojala (2010) e em desacordo com Lin (2010). Com rela¢do a risco, concordam com
Abdellatif et al. (2010), Kontinen & Ojala (2010) e Sanchez-Bueno & Usero (2013). Com
relacdo ao escopo, houve aumento, o que coincide com os resultados de Sanchez-Bueno &
Usero (2013), Kontinen & Ojala (2010) e Lin (2012). E com relacgéo a escala, houve aumento,
coerentemente com Naldi e Nordquist (2008).

Como o gestor profissional que geriu a empresa no periodo em que a aceleracdo se deu foi
contratado pelo anterior com o objetivo de assumir a gestdo geral da empresa e o fez indicado
pelos controladores, é razoadvel supor que ndo houve descontinuidade nas outras caracteristicas
da empresa que ndo a natureza da gestéo. O fato de gestor profissional ter envolvimento anterior
em processos de internacionalizacéo e ter sido escolhido pelo gestor anterior em longo processo
de selecdo também parece permitir desconsiderar a possibilidade de que a mudanca tenha
ocorrido por incompeténcia ou inexperiéncia.

O caso também permite verificar que a internacionalizacdo da empresa sob gestdo profissional
ocorreu em funcdo de oportunidades surgidas, em paises que, com excecdo das
internacionalizacbes menores, tinham baixa distancia geografica e psiquica com relacdo ao de
origem. A gestdo buscou se precaver dos riscos possiveis e aqueles incorridos parecem ser 0s
inerentes a natureza da internacionalizacdo em si e do aumento da atividade na qual ela
implicou.



Além de verificar de que forma a mudanca no processo de gestdo e da internacionalizacdo da
Busscar, o caso documenta esse processo para uma empresa de grande porte nacional que havia
sido pouco estudada antes. Trata-se portanto de um acréscimo ao acervo de conhecimentos
sobre a internacionalizacdo de empresas brasileiras, com o adicional de que, por se tratar de um
caso que resultou em insucesso, pertence a uma categoria que tende a ser menos estudada e a
CUjo acesso 0s pesquisadores tendem a ter menos facilidade.
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