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RESUMO

As constantes mudancas ambientais, as transformacdes politicas culturais e
principalmente econémicas, observadas nos ultimos anos do século XX, viabilizaram
diversas transagcbes empresariais em todas as partes do mundo, definindo-se um
novo mercado econémico, um mercado global. O foco estratégico das empresas
teve que adaptar-se a esta nova estrutura de mercado, dentre as estratégias
encontradas pelos gestores, surgiu o das aliancas empresariais. Dado o0 movimento
das fusdes e aquisi¢cdes das empresas no Brasil, com a criacdo de mega empresas
nos ultimos anos e a escassa literatura sobre este assunto, torna-se importante
realizar este estudo. Por meio de pesquisas bibliograficas sobre o tema em questéo,
aliancas estratégicas, como nova logica econémica, dados de pesquisas e estudos
de casos ja realizados neste enfoque, norteia-se este artigo. Desta forma o foco
desse trabalho é descrever as etapas desta fusdo, analisando as barreiras
encontradas e como 0s gestores devem se atentar as barreiras, para o alcance dos
objetivos estratégicos das aliancas. Diante de o exposto no transcorrer da teoria e
dos dados encontrados em artigos, analisar-se-a algumas aliancas estratégicas
expondo as razdes de sucesso e fracasso. De modo geral conclui-se que as razdes
de fracasso e ou sucesso de uma alianca estratégica dar-se pela qualificacdo dos
processos e analises anteriores as aliangas.

Palavras Chaves: Estratégia. Aliancas. Fusodes



ABSTRACT

The constant environmental changes the political cultural and especially
economic, observed in the last years of the twentieth century, made possible various
business transactions in all parts of the world, setting up a new economic market, a
global market. The strategic focus of enterprises had to adapt to this new market
structure, among the strategies found by the managers, the emergence of corporate
alliances. Given the movement of mergers and acquisitions of companies in Brazil,
with the creation of mega companies in recent years and the limited literature on this
subject, it is important to conduct this study. Through literature searches on the topic
in question, strategic alliances, as new economic logic, survey data and case studies
made in this approach is guided this article. Thus the goal of this paper is to describe
the steps of this merger, analyzing barriers encountered and how managers should
pay attention to the barriers to achieving the strategic objectives of alliances. Faced
with the above in the course of theory and data found in articles will examine some
strategic alliances stating the reasons for success and failure. In general it is
concluded that the reasons for success or failure and a strategic alliance to give up
the qualification process prior to analysis and alliances.

Key Words: Strategy. Alliances. Mergers



1 INTRODUCAO

Desde os primordios da Administracdo Cientifica de Taylor, Fayol, Weber,
Mayo entre outros o0 objetivo maior de todas as organizacdes empresariais € a
maximizagéo dos seus lucros e o crescimento econémico das suas marcas produtos
e servicos. Este crescimento também dar-se quanto ao escopo, a abrangéncia o
reconhecimento que 0s empresarios visionam para suas organizacdes. O
crescimento econdémico nacional , assim como vem ocorrendo nos paises
desenvolvidos , trouxe uma nova perspectiva de entendimento empresarial aos
responsaveis pelas estratégias das organizacdes, as aliancas empresariais.
Metodologias, técnicas, fornecedores, logisticas entre outras caracteristicas de uma
empresa, outrora guardado a sete chaves, como um segredo empresarial, hoje em
dia deu espaco a "politica das portas abertas". Esse fenbmeno de transparéncia nos
sistemas e meétodos das empresas dar-se principalmente pela velocidade das
informacdes e tecnologias que facilmente podem ser copiados e melhorados por
empresas concorrentes, através do processo de benchmarking e até mesmo
espionagem empresarial. Esta transparéncia dos processos e a percepcédo de que
empresas concorrentes ndo sao inimigas e sim possiveis aliadas, num mercado
cada vez mais competitivo, deram origem ao fenbmeno das aliancas empresarias,

onde as empresas unem seus interesses e ha uma ajuda mdtua nos processos.

Dentre as aliancas mais comuns estdo: a parceria, onde empresas se unem
verticalmente ou horizontalmente, no intuito de minimizarem o0s custos dos
processos e fazem aliancas no knowhow de membros do seu steakholders numa
espécie de linha de producdo. O exemplo mais classico e claro € da empresa Nike,
onde ela apenas possui o foco na linha de design de seus produtos e se alianca
outra para a producéo e controle de qualidade desta forma ela minimiza os custos
de implantacdo de métodos e sistemas de uma linha de producédo, diminui 0 nimero
de funcionarios e maquinarios maximizando seus lucros. Outra forma interessante
de alianca é a aquisicdo de empresas, cabe ressaltar que ha uma semelhanca entre
aquisicdo e fusdo, contudo elas sédo ferramentas de expansao distintas. Na
aquisicdo ha literalmente uma compra de uma empresa que na maioria das
negociacbes a empresa adquirida tem problemas econbmicos e possui grande
potencial humano ou de métodos, que suprem as necessidades das empresas

compradoras no que diz respeito a expansdo estratégica. Contudo a empresa
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adquirida ela é extinta, ndo necessariamente a marca, e ndo surge uma terceira

empresa desta alianca.

Constantemente h&4 uma confusdo, um esclarecimento turvo, sobre o que seja
alianca de uma empresa e as demais estratégias de aliancas. Este fato dar-se,
principalmente por este fendbmeno empresarial ser uma nova légica competitiva.
Devido a este o motivo cabe-nos, ndo definir, mas conceituar de forma mais clara
este termo empresarial. Para isso, descreveremos a seguir alguns dos conceitos
relacionados a ela, recorrendo a bibliografia pertinente. Explanando, através de
analises de dados publicados, referencias bibliografica e estudos de casos de
empresas, preexistente, sobre 0s aspectos sociais e econdmicos impactados pelas
aliancas estratégicas das grandes empresas no Brasil e as razdes relevantes para a

obtencao de éxito nesta nova légica competitiva.

1.1 Justificativa

Dada a contemporaneidade das fusbes de grandes empresas e 0 avanco
latente dos investimentos empreendedores no mercado nacional, este trabalho
académico, faz-se necessario, pois sinaliza o novo ambiente mercadologico e traz
informacfes aqueles que buscam 0 sucesso através das aliancas e os caminhos
estratégicos a serem percorridos

Em 2007, por exemplo, estima-se que as operacdes de F&A
movimentaram US$ 4 trilhdes no mundo e US$ 74 bilhdes somente

na América Latina. No Brasil, segundo dados da Thomson,
ocorreram mais de 677 operacdes. (MINARDI, 2009, p.16)

Estas fusGes tém um impacto econémico importante para o Brasil, tendo em
vista que através destas fusbes a competicdo com o mercado global se torna mais
viavel o que justifica em tese inclusive os apoios recebidos pelo governo, para a
viabilizacdo da criacdo destas megaempresas, baseado no que relata Machado
(2012).

Ao longo da primeira década do séc. XXI, com a chegada do Partido
dos Trabalhadores, a Presidéncia da Republica, o capitalismo de
estado fez surgir uma nova classe dirigente que mistura o poder

sindicalista emergente, dominando os fundos de pensao das estatais
e as mega empresas multinacionais. (MACHADO, 2012. p.26)



O Poder que estas megaempresas tém no novo mercado global da-se
principalmente pelo apoio do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdémico e Social) que no final do primeiro decil desse século havia movimentado
recursos, maiores que o proprio Banco Mundial investiu em cem paises no mesmo
periodo.

0 volume de recursos movimentados pelo banco estatal de
investimentos, o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social-BNDES, e o Banco Mundial: foram respectivamente, R$ 137

bilhdes movimentados no Brasil, contra R$ 59 bilhdes movimentados
em investimentos em mais de 100 paises. (MACHADO, 2012 p. 26).

Diante do exposto acima este artigo faz-se necessario alicercado nos pilares
académicos e sociais. Académico, tendo em vista que desperta o desejo de
aprofundamento de conhecimento desta nova légica estratégica, que vem sendo
uma solucéo eficiente diante da velocidade do mercado. Contudo diante do grande
numero de fracassos, cerca de sessenta por cento das aliancas empresariais,
causando um impacto social e econébmico a empresas e consequentemente a
cidaddos que estdo ligados diretamente ou indiretamente ao sistema da

organizacgao.
1.2 Definicédo do problema

Diante do quadro econdmico atual do Brasil, com a sua inser¢cdo no mercado
global, dado principalmente a estabilidade econémica do primeiro decénio do século
XXI, detectado no governo e nas politicas determinadas pelo governo do Partido dos
Trabalhadores neste periodo. Diante também, do montante financeiro movimentado
pelas aliancas estratégicas neste primeiro decénio e o dado de que
aproximadamente 80% das aliancas tendem a falhar. Cabe-nos identificar, quais os
processos e analises que 0s gestores devem realizar no intuito de alcancarem o

sucesso nesta nova légica competitiva?

1.3 Objetivo

O presente artigo visa apresentar aos académicos uma analise da teoria
basica referente aos processos de aquisicao e fusdo empresarial demonstrando os

métodos e etapas a serem realizadas no intuito de atingir satisfacdo nas aliancas



diante das barreiras encontradas e os impactos sociais e econdmicos desta nova

l6gica competitiva do mercado.

1.3.1 Objetivos Especificos

Para garantir o alcance do objetivo supracitado algumas acdes foram
determinadas no transcorrer do processo de elaboracdo do artigo. Definidos como
objetivos especificos. Dentre estes objetivos destacam-se:

Expor as razes de estudos das andlises estratégicas;
e Diferenciar aliancas estratégicas e os seus modelos, conceituando-as;

e Identificar as razbes pelas quais 0s gestores buscam as analises

estratégicas como vantagem competitiva;

e Identificar e analisar as etapas destes processos de aliancas

estratégicas

e Demonstrar através de exemplos reais as barreiras encontradas nestas
aliancas, determinando o sucesso e ou fracasso neste contexto

analitico;

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aliancas Empresariais

A busca incessante da eficacia e do posicionamento no mercado trouxe para
os dias de hoje uma nova tendéncia, uma nova logica competitiva de mercado, a
unificacdo de forcas, as aliancas empresariais. Estas aliancas podem ser de varias
maneiras, contudo focaremos nas analises de fusdes e aquisicdes empresarias.

O mundo tem assistido, em todas as areas econdmicas, a um violento
processo de fusdes e incorporacdes motivado pela nova légica competitiva, que
pressupde saltos tecnolégicos e busca de mercados cada vez mais globais.
(DUPAS, 2001).

Iniciaremos o processo de entendimento das aliancas estratégicas,

diferenciando-a das demais parcerias. “Enquanto a alianca é feita por concorrentes,
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a parceria realiza-se entre uma empresa e fornecedores ou clientes, na logica da
cadeia de valor.” (BARROS, 2001, p. 18)

Depois de diferenciada conceitua-se o objeto deste estudo. “Em uma alianga
estratégica, duas ou mais empresas concordam em colaborar com um projeto ou
compartilhar informagdes ou recursos produtivos” Shanley (2004 p.171). “A literatura
€ consensual em reconhecer que uma alianca estratégica ocorre quando duas ou
mais organizagbes decidem conjugar esforcos para perseguir um objetivo
estratégico comum.” (AAKER, 1995 p.16. traducdo nossa). Estas aliancas sdo a
nova légica de busca de espaco diante do novo mercado global.

Sao parcerias que duas ou mais empresas fazem visando a soma de
forcas para conquista de posicbes competitivas, normalmente
apenas para determinados projetos especificos ou para cooperacao
em determinada area de negdcio. (SILVA, 2005, p. 201)

O objetivo maior das aliancas estratégicas € insercdo no mercado global, o
acesso a novos mercados, maior poder econdmico e de competicdo, aléem de
maximizacdo dos seus processos através da suposta sinergia que teoricamente

aumentaria o poder financeiro e a consolidagédo no novo ambiente empresarial.

Estas aliancas trazem impactos sociais e econémicos importantes para toda a
sociedade tendo em vista que a propagacéo da onda de mudancas o alcance destas
fusbes atinge ndo apenas aqueles que estdo diretamente ligados as mesmas.
Embora seja um posicionamento estratégico moderno e uma solucao eficiente para
0s problemas encontrados pelas médias e grandes empresas para minimizarem
custos de implantacdo de processos e maximizarem seus lucros, através do
fortalecimento de suas organizacfes com tedrica facilidade, varios fatores, como os
legais, culturais e o de planejamento, sdo barreiras que devem ser observadas e
analisadas no intuito de atingir a tal sinergia e conseqiientemente o sucesso
almejado.

Outro estudo que confirma essa tendéncia, realizado em ambito
mundial pela Roland Berger, revela que de 60% a 80% das F&A
falham. As principais causas apontadas sdo os efeitos
superestimados da sinergia entre as empresas, pre¢o muito alto e
integracdo hesitante demais. E importante frisar, contudo que uma

das principais razdes para que a integracdo nao ocorra no ritmo
esperado é o fracasso na integracédo cultural. (BARROS 2001, p 127)

A racionalizacdo da producdo é um dos maiores fatores motivacionais para

gue empresas busquem as aliancas estratégicas. A quebra dos velhos conceitos dos
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executivos. Os métodos empresariais, antes vistos quase como um segredo, hoje,
devido principalmente a velocidade das informacdes e a facilidade que esta é posta
para a sociedade, quase que obriga a todas as grandes empresas utilizarem de
aliancas como a terceirizagdo e 0 contrato com empresas menores para
descentralizar e racionalizar seus processos produtivos.

Existem varios tipos de relacionamentos empresarias que vao desde a
parceria até a aquisicdo e fusdo com o desaparecimento completo de pelo menos
uma das organizacbes envolvidas na negociacdo. Existem varios niveis de
formalidades, investimentos e legalidades nestas aliancas.

Existe ainda um processo continuado nos formatos de relacionamentos
estratégicos de empresas. Quanto mais profunda for a alianca, maior a integracéo e
absorcéo de know-how e obrigagdes legais.

E denominado como joint veture (JV) quando duas ou mais empresas se
reinem para criar uma nova, formalmente separada das demais, com governanca,
forga de trabalho, procedimentos e cultura propria.

“‘Aquisicdo determina o desaparecimento legal da empresa comprada.
Conforme relata Marks e Mirvis (2004, p. 28).

A fus@o € a unido de duas ou mais empresas, a priori de mesmo tamanho,
com mesmas futuras governancas e poderes gerenciais, deixando de existirem
legalmente, determinando uma terceira com nova identidade. Conforme visto
anteriormente neste mesmo artigo. As fusdes sdo em sua maioria no Brasil fora dos
padrdes conceituais de igualdade de governanca, observa-se que esta denominacéao
se da principalmente pelo fato de ndo diminuir a imagem da empresa adquirida, pelo
termo pejorativo da venda no ambiente executivo. As empresas que realizam a
fusdo buscam ndo apenas uma melhor penetragdo no mercado e sim uma
caracteristica monopolista, jA que estas fusbes tém em sua maioria motivacées
vinculadas ao mercado, a maximizacao dos lucros e nédo o crescimento econdémico.

A sinergia, sugerida como propdsito das fusdes, é perdida no planejamento
das fusdes. Os levantamentos e andlises sdo baseados apenas em implicacdes
financeiras, com a desculpa de ser o método mais objetivo de analisar um processo

de alianca.

a énfase das due diligences ainda se concentra em aspectos legais
financeiros, contdbeis e tributarios; pouca ou quase nenhuma
importancia € dada as questdes relacionadas a gestdo de mudancas
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e investimentos no capital intelectual, imprescindiveis ao sucesso da
operacao. (PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2009, p.04)

Ainda sobre este foco observa-se em Barros (2001, p.25)“A presenca de
profissionais que carregam um olhar financeiro sobre a operagdo, ou melhor, a
auséncia de profissionais com outras visdes tem deixado de lado aspectos
importantes na operacdo” . Continua-se esta idéia ainda em (BARROS, 2001 p.68)

Na transicdo do final dos anos 80 para a ultima década do século,
em sintonia com os movimentos mundiais de liberalizacdo das
transacdes interfronteiras e de globalizacdo de mercados, o Brasil
desencadeou um amplo processo de mudancas que atingiu os
antigos fundamentos estratégicos da economia estatizada e
protegida.

E esta a mola motivadora das grandes e médias empresas pela busca das
aliancas estratégicas. E a criacdo de forma rapida e eficaz de solucdes para o
anseio do mercado consumidor e principalmente a inser¢cdo no mercado global que
trouxe as aliancas estratégicas o patamar de nova légica competitiva. A nova
reengenharia do negoécio que tem a competicdo como fator de sobrevivéncia e
crescimento organizacional e a busca do produto fim e ndo da relacdo dos meios
como foco maior das organizacdes. Esta reengenharia torna o negocio algo mais
integralizado, com uma abrangéncia maior que a anterior. S&o, por exemplo,
empresas no ramo de gas de cozinha, o GLP, que observam seus negdcios como
combustiveis, ou ainda mais, como energia, buscando dessa forma uma maior
adequacao e posicionamento no mercado globalizado.

A quebra das fronteiras trouxe além das vantagens dos mercados, a ameaca
da concorréncia, pois mesmo agindo de forma regional, ou nacional, as grandes e
médias empresas sofrem com as empresas do mesmo ramo de forma mundial. Essa
necessidade de mostrar-se competitiva e de se posicionar no mercado, tornou-se o
grande planejamento estratégico das empresas, e através das terceirizacoes,
parcerias, aliancas e fus@es, foi norteada como melhor e mais eficaz saida para o

novo mercado globalizado.
2.2 Fatores importantes de uma alianca estratégica

Vérios fatores sdo relevantes para os gestores optarem por uma alianca

estratégica. Unificar forgas, ver o concorrente ndo apenas como um opositor ou
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inimigo em certas ocasides e coloca-los como possiveis socios é uma tendéncia
global, diante de um mercado sem fronteiras. Dentre os fatores relevantes de uma

alianca destacam-se: a Sinergia, 0 Marketing e 0 Know-how.

2.2.1 Sinergia.

A busca de um processo sinérgico, para toda organizacéo, € vantajoso, pois
ela consegue um resultado maior, na verdade um resultado potencializado, do que
as acoes feitas separadamente. Sinergia a grosso modo é o todo, maior que a soma
das partes. Este termo sinergia esta relacionada ao ambiente da teoria geral de
sistemas, desenvolvida por Ludwing Von Bertalanffy, onde as analises dos objetos
ou entes intangiveis isoladamente nao proporcionavam o efeito desejado. “O
proposito essencial de um processo de fusdo e aquisicdo € a elevacdo do
desempenho sinérgico entre duas organiza¢des” segundo Minardi (2009, p.14).

Desta forma a busca da sinergia, a criacdo de um montante maior que o
somatoério das partes € o primeiro desejo e também desafio encontrado pelos
gestores que almejam seu posicionamento no mercado global através das aliancas
estratégicas. “As aliangas estratégicas desempenham um papel importante nas
estratégias globais, uma vez que € comum as empresas ndo terem o principal fator
de sucesso para um mercado” como relata (AAKER,2005 p 211). Desta forma, criar
através de uma alianca, algo maior que o somatorio das empresas envolvidas nas
aliancas, € uma vantagem considerada para a competicdo do mercado global. Esta
sinergia aumenta a produtividade e consequentemente a lucratividade das
empresas.

Contudo, esta sinergia, por ser algo intangivel, € de dificil mensuracédo até
mesmo no post deal. Partindo do principio que ela tem que superar desde o inicio o
déficit de cerca de 25% do Capital Intelectual perdido no ato do alianca, conforme
dados da (PRICEWATERHOUSECOOPERS,2009. p-16). Neste mesmo relatorio,
eles apontam a fragilidade de mapear estas sinergias o que causam problemas pra
avaliar o sucesso da alianca estratégica. “As decisdes estratégicas da fusao, além
do detalhamento das sinergias financeiras e operacionais devem necessariamente
direcionar o plano de integracdo de pessoas, de sistemas de informacdo e de
processos de negocio.” (PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2009, p 10). Detectado
aqui um dilema, a perca do capital intelectual e a necessidade destas “inteligéncias”
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para determinar o desempenho sinérgico, prejudicando as expectativas dos

acionistas, ja que apenas 38% detectam este mapeamento nas aliangas.

2.2.2 Marketing

“* 4

Para Peter Drucker Marketing € tdo béasico que ndo se pode ser
considerado uma funcédo separada. E um negdcio como um todo visto do seu
resultado final, isto €, do ponto de vista do seu consumidor” baseado nesta definicdo
torna-se importante analisarmos a relevancia do Marketing nas aliancas
estratégicas. Conforme descreve Honorato (2004, p.10):

marketing € uma atividade voltada para a conquista e manutencao
lucrativa dos clientes por meio desses processos de trocas, desde
que atendendo as necessidades, 0s desejos e as expectativas
visando a conquistar a fidelidade do cliente para a sua empresa,
produto ou servico.

A esséncia do marketing é o processo de trocas “ao se identificarem desejos,
ou necessidades busca-se satisfazé-los, comprando produto ou servico de quem
tem pra vender” assim relata Honorato (2004 p.04).

Diante do exposto, a analise do marketing pelos gestores em uma fuséo faz-
Se necessaria, pois € a parte que gera o lucro e mantém a empresa, produto e
servicos. O marketing supre os objetivos de posicionamento e longevidade no
mercado global, motivacdo maior das aliancas.

Também se faz necessaria segundo Bethlem (1998, p. 78) "uma analise de
marketing que pode ter dois lados a serem analisados.” A inicial, é a estratégia de
marketing, como funcédo analitica da empresa, do posicionamento no mercado. O
segundo ponto a ser analisado € do desempenho da estrutura de pessoal que se
execute das tarefas resultantes da implementacdo da estratégia de marketing das
empresas. Este segundo ponto torna-se interessante analisar, pois, como a marca é
vinculada ao produto, o cliente torna-se fiel a ela, como vincular a questéao de alianca
ou fusdo junto aos clientes € um desafio dos gestores e o departamento da

empresa.
2.2.3 Atualizacéao do know-how

“‘Diante de mercados turbulentos e de rapido movimento, hoje em dia ser

competitivo significa ser mais inteligente.” descreve Soto (2002, p. 239). Nao sé nos
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dias de hoje que se observa que ser competitivo e lucrativo € questdo de
inteligéncia, a prépria maxima de Benjamim Franklin que dizia”... time is Money”, ou
seja, tempo é dinheiro ainda prevalece nos dias atuais. Desta forma, minimizar o
tempo e aumentar a capacidade de conhecimento de uma organizacdo é
extremamente lucrativo para qualquer empresa.

Um dos fatores relevantes para a decisdo de uma alianca estratégica é a
atualizagdo do know-how, a tecnologia adquirida. “Know how, ou, como dizem os
franceses, savoir-faire, € o conjunto de conhecimentos técnico-cientificos que possui
certa pessoa” conforme diz Fiuza (2008, p. 238). Observe que o know how, as
tecnologias elas sempre estdo relacionadas as pessoas, ao ente humano da
empresa. Cabe, neste momento, elucidar o que venha a ser esta capacidade
humana dentro da empresa que busca a alianca estratégica que servira de alicerce

as futuras analises, o capital intelectual de uma organizagéo.

Cada companhia depende do conhecimento (patentes, processos,
habilidades, tecnologias, informacdes relacionadas a clientes e
fornecedores, assim como a experiéncia acumulada). Todo esse
conhecimento reunido é seu capital intelectual, em outras palavras, €
a soma do que todos sabem na empresa, o que da a ela uma
vantagem competitiva. (FIUZA, 2008, p. 239)

Desta forma os gestores na busca de uma maior vantagem no mercado
global, busca com as aliancas estratégicas, maximizar seu know how, suas
tecnologias, de forma agregada, buscando uma sinergia, um valor melhor para as

suas empresas, com maior dinamismo no mercado.

2.2.4 Relevancia Financeira

Conforme observado nos aspectos anteriores, todas as organizacdes que
visam uma alianca estratégica na verdade, vislumbra um ganho financeiro uma
maximizacdo dos seus lucros. Criar uma sinergia € potencializar as partes
agregando valores financeiros e operacionais ao todo, a alianca. O marketing de
uma alianca torna a alianca extremamente lucrativa, ja que ha uma visibilidade maior
no mercado. E a atualizacdo do know-how, € a vantagem competitiva que reduz os
custos de implantacdo e maturacdo de processos além de convergirem capital
intelectual de duas empresas em prol de uma, minimizando custos e maximizando

automaticamente os lucros. Estes aspectos corroboram com as pesquisas feitas por
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Harbison e Pekar Jr. (1999) no campo financeiro em empresas com aliancas
estratégicas obtiveram os seguintes resultados. Seus levantamentos demonstraram
que:

e Durante quase dez anos, as duas mil maiores empresas do
mundo tiveram um retorno consistente de quase 17 por cento
sobre o investimento em aliangas estratégicas. Isso representa
50 por cento mais do que a média do retorno sobre o
investimento geral dessas empresas.

e As 25 empresas mais ativas em aliangas obtiveram um retorno
sobre o patriménio de 17,2 por cento — 40 por cento maior que a
média das empresas mais bem-sucedidas do mercado segundo a
Fortune. As 25 empresas que menos fizeram aliancas estavam
no fim da lista da Fortune, com uma média de retorno sobre o
patrimdnio de apenas 10,1 por cento.

e Desde o inicio da década de 90 a porcentagem de receita que as
mil maiores empresas dos Estados Unidos obtiveram a partir de
aliancas mais do que dobrou, chegando a 21 por cento em 1997.
Em 1980, era menos de 2 por cento. Até 2002, as empresas que
tiveram sucesso nas aliancas esperam que cerca de trinta e cinco
por cento de suas receitas venham de aliangas. (Harbison e
Pekar Jr 1999 p. 25)

Estes dados demonstram a lucratividade de uma alianga, que possui além da
somatéria das rentabilidades das empresas a diminuicdo dos custos com
desenvolvimento de processos.

Desta forma a relevancia maior em toda e qualquer alianca estratégica é o
fator econdmico. Gerar uma lucratividade, uma rentabilidade maior, € o objetivo de

toda a empresa, independente do seu porte.

2.3 Etapas das aliancas estratégicas das empresas.

Apés a exposicdo dos principais fatores motivacionais que levam os gestores
da empresa a analisarem e desejarem uma alianca estratégica com o intuito de um
posicionamento global e uma maior longevidade de suas empresas. Fazem-se
necessario analisar as principais dificuldades encontradas por estes gestores na
concepcao destas aliancas, as barreiras encontradas pelas empresas no processo
de alianca estratégica.

Estas aliancas elas precisam ser bem planejadas e observados varios
aspectos econdémicos e sociais para que se obtenha éxito ndo sO6 apenas no
processo como também na longevidade desta nova identidade empresarial que

resultara desta alianca.
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Por se tratar de agbes de grande impacto e de reestrutura organizacional, 0s
dispéndios de recursos financeiros e humanos para realizacdo, além do tempo de
analises e implatacdo das aliancas, podem ser o algoz das empresas que nao
observarem claramente todas as etapas e barreiras encontradas nas fusoes.

Existem trés etapas bem distintas para as aliancas estratégicas. As etapas
analiticas, onde os empresarios estudam a necessidade de estarem se unindo a
outras organiza¢des no intuito de maximizarem seus resultados. Apés uma andlise e
a constatacao da necessidade de uma alianca e principalmente a quem deve aliar-
se, cabendo observar, se a outra empresa tem a mesma capacidade de fusdo e
interesse estratégico, parte para o ambito legal das fusées.

Visando evitar as idéias monopolistas do mercado globalizado, estas fusbes
foram regulamentadas e observam rigorosos critérios de aprovacao legal. No Brasil,
ainda ndo ha tanto rigor nestas aliancas, apesar de regulamentadas o0 momento
governamental € de primeiramente liberar os acordos e posteriormente apenas
corrigir, 0S excessos, sem muita punicdo e ou embargo das acbOes de aliancas
estratégicas. Retrata-se este apoio governamental para a criacdo das grandes
empresas atraves do proprio apoio do BNDES, alvo inclusive de investigacdes pelo
Ministério Publico conforme se relata abaixo, pela Procuradoria Geral da Republica

(2012), em sua pagina eletronica:

O MPF/DF apurava possiveis irregularidades na participacdo do
BNDES na fusao entre os grupos Pao de Acucar e Carrefour, os
maiores varejistas do mercado brasileiro. Como a operacao nao se
consumou, a investigacao passou a estudar de que forma ocorria o
apoio financeiro do BNDES em outras fusdes/reorganizacdes
societarias envolvendo grandes grupos econdmicos. O objetivo era
compreender os critérios usados para determinar prioridades nos
investimentos do BNDES e do BNDES Participagbes S.A.
(BNDESPAR) em diferentes areas de atuagdo (industria,
infraestrutura, comércio, desenvolvimento social, agropecuaria). Os
parametros que definem eventuais limites de financiamento também
eram foco da investigacdo. Para o Ministério Publico, uma vez que os
recursos utilizados pelo banco em tais apoios financeiros sédo de
origem publica, nada mais natural e de interesse comum do que
saber como a instituicdo aplica esses investimentos. (MINISTERIO
PUBLICO FEDERAL, 2012)

7

Outro campo a ser abordado é o que diz respeito ao choque de culturas
organizacionais, este processo que € o mais complexo de ser analisado e de dificil
mensuracao, devido a este fato muitas vezes, erroneamente, é dispensado durante

0 processo de alianga e apos a implantacdo das mesmas.
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2.3.1 Andlise Estratégica

O desenvolvimento de outras economias, entretanto, bem como o surgimento
de novos mercados, tornou a competicdo altamente acirrada entre as organizagoes,

modificando drasticamente o cenario mundial.

Esses fatos geraram a necessidade de as organizacfes se
anteciparem aos acontecimentos e ndo apenas extrapolarem as
tendéncias passadas. Deste modo, o0 planejamento estratégico teve
inicio na década de 1960, nos Estados Unidos, quando o ambiente
organizacional deparou-se com perturbacbes que ndo podiam ser
resolvidas de imediato, através das técnicas administrativas
disponiveis, e que ndo tinham precedentes em experiéncias
recentes. (ANSOFF; DECLERCK; HAYES, 1990 p.271).

Segundo Chiavenato (2004, p.38) “o planejamento estratégico € a maneira
pela qual a estratégia é articulada e preparada. Contudo ela ndo é algo que se faz
uma vez a cada ano.” Nesta definicAo percebe-se a necessidade de uma
observagédo constante e andlises continuas do planejamento, principalmente pela
velocidade das ac¢des no mercado global.

E justamente nesta fase que se decide qual o novo posicionamento no
mercado global. Diante da velocidade das informacdes o planejamento ganha
necessidades quase visionarias. Estas analises na fusdo devem ocorrer de forma
bem  estruturada. No Brasil, segundo dados de pesquisa da
PricewaterhouseCoopers (2008, p.06) “a grande parte dos esforcos durante o
processo de F&A concentra-se na fase ‘pre-deal’, principalmente no que tange a
formatacéo do contrato, a gestao das diferengas culturais”.

Todos os campos, econdmicos, tributarios, legais e sociais devem ser
analisados pelos gestores, com uma visdo sistémica e em longo prazo. Neste
periodo ha a necessidade de uma analise de riscos e mensuracdo da sinergia
financeira. Os objetivos globais da nova empresa que surge da alianca devem ser
analisados, juntamente com as possibilidades latentes no ambiente, no mercado de
atuacao.

“‘Pode-se definir como posicionamento como uma escolha estratégica
credivel, diferente e atrativa a uma oferta (marca, produto ou insignia) no seio de um

mercado e na mente do cliente.” Lindon (1999. P.48).
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Um bom exemplo de andlise estratégica e recolocacdo no mercado €
representado novamente pela AMBEV. O remanejamento do negdcio, antes
cervejaria, para bebidas e alimentos, proporcionou outras opc¢des de mercado e
reposicionou-a, alcancando hoje o patamar de maior empresa da América Latina.
Conforme relatado no site da propria empresa:

Ficamos com o primeiro lugar entre 205 inscritos no ranking
elaborado pela consultoria Economética, que leva em consideracao
fatores como gestao e governanca corporativa, liquidez e retorno aos
acionistas. O mesmo prémio elegeu a AmBev melhor empresa da
década em ranking que avalia as empresas com o melhor
desempenho do ponto de vista dos acionistas entre 2000 e 2009.
(AMBEV, 2011).

Analisar aonde se quer chegar, tracar o caminho com foco no destino
preestabelecido, € a melhor maneira para os gestores definirem a longevidade e a

permanéncia saudavel das suas empresas no mercado global.

Ao formular uma estratégia é preciso ter uma visdo do futuro; ndo

basta uma extrapolacdo de dados do passado; € necessario saber
antecipar-se; inovado, criando novos conceitos, novas aplicactes e,
sobretudo buscando novos consumidores. (JUNIOR, 2005, p.100)

2.3.2 Andlises Legais

Uma das analises mais importantes a serem realizadas pelos gestores no
intuito de concretizarem suas aliancas estratégicas, diz respeito a analise legal. A
nova logica de competitividade, as aliancas, tendem ou de certa forma objetivam,
além de um posicionamento no mercado, a obtencdo de uma parcela significativa
deste, junto a concorréncia. Esta busca muitas vezes é designada pela lei, como
monopolio, o que é inconcebivel no mercado. Um bom exemplo disso é o famoso
grupo de cervejarias AMBEV, também objeto de estudo deste artigo, que controla
grande parte das cervejas vendidas, fazendo com que os valores dos produtos
similares sejam praticamente 0s mesmos, impedindo o0s consumidores de
escolherem o produto pelo seu preco.

Comumente conhecida como lei antitruste, a Lei n° 12.519, datada de 30 de
novembro de 2011, denominada Lei de Defesa da Concorréncia, que define
legalmente o Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia (SBDC) dispondo sobre

a prevencao e repressao as infracdes da ordem econémica.
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orientada pelos ditames constitucionais de liberdade de iniciativa,
livre concorréncia, funcdo social da propriedade, defesa dos
consumidores e repressdo ao abuso do poder econémico. Paragrafo
Unico. A coletividade € a titular dos bens juridicos protegidos por esta
Lei. (BRASIL, 2011)

Em seu primeiro artigo a lei antitruste, em seguida ela dispde em seu segundo
artigo sobre a territorialidade das aplicacOes desta lei, desta forma: “Aplica-se esta
Lei, sem prejuizo de convencbes e tratados de que seja signatario o Brasil, as
praticas cometidas no todo ou em parte no territério nacional ou que nele produzam
ou possam produzir efeitos.” (BRASIL, 2011)

O fato de a empresa AMBEYV ser detentora de 70% (setenta por cento), apos
as fusbes, do mercado de cervejaria no Brasil, e apds a incorporacdo com a
cervejaria belga e a criacdo da Imbev este percentual aumentar, o que
consequentemente limita as opcbes de consumo no mercado, limitando o
consumidor, automaticamente infringindo o primeiro artigo da lei supracitada e
reforcando esta infracdo no segundo artigo que dispde sobre a territorialidade. Nota-
se uma fragilidade no sistema legal brasileiro no que diz respeito as fusdes e
incorporacdes empresariais. Observemos o relato do jornal O Globo, que ratifica o

poder da empresa em questao

Depois de ultrapassar a Petrobras como maior empresa do Brasil em
valor de mercado, nha semana passada, a fabricante AmBev — dona
de marcas como Brahma, Antarctica, Skol, entre outras — superou a
estatal colombiana Ecopetrol e tornou-se a maior empresa da
América Latina, segundo dados da consultoria Economatica... Lider
absoluta do mercado de cerveja do pais, com uma participacdo de
cerca de 70%, a AmBev colheu frutos do aumento da classe
consumidora brasileira nos Gltimos anos. O Brasil tornou-se neste
ano o terceiro maior produtor de cerveja do mundo, segundo dados
da CervBrasil, com 13 bilhdes de litros produzidos. (Bbdas, 2011)

Observa-se, porém que a data da fusdo é anterior a data de promulgacao
desta emenda parlamentar, assim sendo, este monopdlio ou oligopdlio, como
gueiram, esta legalmente embasado, demonstrando a fragilidade do critério legal
comercial.

As fusBes de empresas e aquisicbes, F&A, estdo fundamentadas nos
seguintes parametros, especialmente no artigo 228 da Lei n® 6.404, de 15/12/1976
(Lei das S/A), nos artigos 235 e 514 do Regulamento do Imposto de Renda (RIR),
aprovado pelo Decreto n° 3.000, de 26/03/1999; na Instrugdo Normativa DNRC n°


http://www.fiscosoft.com.br/index.php?PID=80598#Lei6.404_76art.228
http://www.fiscosoft.com.br/docs.php?docid=rir99&artigo=235
http://www.fiscosoft.com.br/docs.php?docid=rir99&artigo=514
http://www.fiscosoft.com.br/docs.php?docid=rir99&seq=1
http://www.fiscosoft.com.br/index.php?PID=94521
http://www.fiscosoft.com.br/index.php?PID=94521
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88/2001; e na Instrucdo Normativa SRF n° 200/2002, objetivando descrever os
procedimentos legais previstos para a efetivacdo do processo de fusédo de
empresas. Conforme ja visto neste artigo, ma fusdo é a criacdo de uma nova
empresa e a extingdo das anteriores. Nas fusfes o0s patrimdnios s&o unidos,
deixando, desta forma de existirem individualmente, com a constituicdo de uma nova
pessoa juridica,ao contrario da joint ventures que elas se unem, formam uma
terceira e mantém suas marcas e patrimonios, existindo ainda juridicamente. Cabe
ainda aos administradores promover o arquivamento das funcdes e a publicacdo da
fusdo. De acordo com o artigo 21 da Lei n® 9.249/1995:

o valor do acervo a ser tomado nas operacfes devera ser definido
pelo valor contabil ou de mercado. A pessoa juridica que tiver parte
ou todo o seu patrimbnio absorvido deverd levantar balanco
especifico para esse fim. O balanco devera ser levantado até 30 dias
antes do evento. (BRASIL, 2011)

Em seu artigo oitavo, a lei n® 6.404/ 1976 admite a avaliacdo pelo valor de
mercado os ativos de uma companhia que anseia a alianca empresarial 0 que
possibilita valores superiores aos contabeis, pois séo atribuidos aos ativos

permanentes questdes imensuraveis como valor da marca de um produto.

Essa diferenca entre o valor da reavaliagdo e o valor contabil dos bens néo
sera computada na apuracdo do Lucro Real, desde que baseados em Laudo de
Avaliacado e atendidos os critérios estabelecidos no artigo 434 do Regulamento do
Imposto de Renda. A pessoa juridica sucessora por fusdo ndo podera compensar
prejuizos fiscais das sucedidas. Nas analises de fusGes e aquisicbes gestores
experientes em aliancas perceberam que consultar especialistas na area juridica,
contabil e tributaria desde o inicio do processo ajuda a construir uma alianca com
bases sodlidas. Minimizar os riscos nesta fase de andlise € um fator preponderante

para maximizar os lucros futuramente.

2.3.3 Andlise da Cultura Organizacional

Gerenciar processos, mensurar, estimar e quantificar, dentro das aliancas
estratégicas, € de certo modo obrigacdo de entendimento e implantacdo dos
gestores, contudo a administragcdo dos recursos humanos, a gestao pessoal neste

periodo de mudanca aumenta o grau de complexidade para a administracdo da


http://www.fiscosoft.com.br/index.php?PID=102010
http://www.fiscosoft.com.br/index.php?PID=187#Lei9.249_95art.21
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empresa. O seu grau de relevancia é incontestavel. Conforme descreve Bitencourt
(2010, p. 82).

Partindo do pressuposto que as estratégias organizacionais soé
podem realizar-se por intermédio do desempenho das pessoas, toda
estratégia de gestdo de pessoas deve ser direcionada para a
producdo de um desempenho, superior consistente com os objetivos
da empresa.

Conceituada por Hunt (1998, p.196) “A cultura organizacional € o sistema de
acOes, valores e crencas compartilhadas que se desenvolve numa organizagao e
orienta o comportamento dos seus membros”. Para Chiavenato (2006, p.268) “A
cultura deve ser alinhado juntamente com os aspectos das decisbes e acgles da
organizagao, como planejamento, organizacéo, direcdo e controle para se conhecer
melhor a organiza¢do”. Seguindo Barret (1998, p.94) “Outro importante instrumento
da auditoria de valores é avaliar a compatibilidade cultural e questdes de integracéo
de organizacdes envolvidas em fusbes e incorporacdes”. Esta orientacéo
comportamental descrita nos conceitos nos embasa para garantir que 0 sucesso de
uma fusdo esta integrado ao sucesso da interagdo comportamental das empresas

envolvidas neste processo.

Assim como ndo ha duas pessoas com a mesma personalidade, ndo
existem duas culturas organizacionais perfeitamente idénticas. E
significativo notar que os analistas e consultores acham que cada
vez mais as diferencas culturais ttm um grande impacto sobre o
desempenho das organiza¢fes. (HUNT 1998, p.196).

Este impasse de uma regra ndo formal, de vieses rotineiros e de processos
nao registrados caracteristicos da cultura de toda organizacdo, deve ser previsto e
moldados anteriormente ao processo de alianca, da fusdo propriamente dita.

Unir duas culturas diferentes e buscar uma nova durante o processo de fuséo
pode determinar um gasto ndo previsto e prejudicar o éxito da alianca estratégica.
“‘Perde-se uma parte importante do capital intelectual e do conhecimento num
momento em que a expertise na operacdo € fundamental para o sucesso da
transacao”, conforme descrito no relato da Pricewaterhousecoopers (2009, p.16).

Ter a mensuracao do valor do pessoal e o capital intelectual a ser despendido
durante a fusdo é um desafio para os gestores responsaveis pela fusdo, no proprio
relatorio da PricewaterhouseCoopers (2009) eles demonstram a necessidade de se

instalar uma due diligence responsavel pelas analises pessoais. Assim como 0
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problema relacionado a cargos de direcdo e chefia das empresas em processo de
alianca. Betlhen (1998) aborda sobre o fato de varias empresas possuirem cargos
de direcdo equivalentes e de remuneracdes diferenciadas, relacionadas ao know-
how ou tempo de servico de cada funcionario, o que causa ao ambiente
organizacional um desconforto e minimizar estas diferencas é a solucdo para a

continuacao do éxito das metas de sinergia das aliancas estratégicas.

2.4 Metodologia Aplicada

Método remonta a Grécia antiga methodos (metha+odon), significa
um caminho para se chegar a um fim, legando-nos o emprego que
hoje fazemos o sentido de eleger um caminho a ser percorrido para
se atingir um fim. Em se tratando de pesquisa cientifica, sdo varias
as possibilidades para se executar uma investigagdo e o fim
almejado é o da comprovacdo ou refutacdo das hipoteses
levantadas. (SANTOS 2006 p.69).

Para o alcance dos objetivos propostos neste artigo académico, por se tratar
de um objeto de estudo de dificil acesso as informagdes e de sigilo empresarial em
grande parte das organizacOes, faz-se necessario uma busca de informacdes nas
bibliografias ja existentes, no intuito de viabilizar andlises conclusivas. Conforme

descrito por Reis (2008, p.57)

a pesquisa bibliografica é a técnica que auxilia o estudante a fazer a
revisdo da literatura possibilitando conhecer e compreender melhor
0s elementos tedricos que fundamental as andlises do tema e objeto
de estudo escolhido.

Desta forma exposta referentes a este artigo académico a seguir foi realizado
0 método de pesquisa bibliografica e documental. Esta segunda classificacdo, pois
imergiu no transcorrer do trabalho a necessidade de andlises de documentos de

algumas organizac0des referentes ao objeto de estudo.

as fontes documentais sao capazes de proporcionar ao pesquisador,
dados relevantes, evitando perda de tempo com levantamentos de
campo, sem contar que em muitos casos sO é possivel a
investigacdo social a partir de documentos de qualquer natureza.

(GIL, 1999 p. 206)

Ainda abordando o objeto de estudo em questdo. Tendo em vista que se trata
de um artigo académico que busca o aprofundamento social do referido objeto de

estudo e que 0 mesmo nao possui uma facilidade de informacfes e teoricamente é
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um assunto recente, necessitando o tal aprofundamento, tratar-se-4 de uma
pesquisa qualitativa.

Essas abordagens tém em comum o fato de buscarem esmiucar a
forma como as pessoas constroem o mundo a sua volta, o que estéo
fazendo ou o que lhes esta acontecendo em termos que tenham
sentido e lhe oferecam uma visdo rica. As interacbes e o0s
documentos s&o considerados como formas de construir, de forma
conjunta (ou conflituosa), processos e artefatos sociais. (GIBBS
2008, p.08)

Quanto a finalidade deste artigo, trata-se de uma pesquisa exploratoria,
baseado na questéo da dificuldade de ser utilizada uma pesquisa de campo e de o
tema ndo comportar uma hipétese inicial, conforme descreve Mertens (2007, p 53)
“‘gquando nao existem elementos e dados suficientes para o pesquisador”.

‘A Pesquisa qualitativa tem como objetivo interpretar e dar significado aos
fendmenos analisados, Nessa abordagem nos resultados ndo séo traduzidos em
numeros, unidades de medidas ou categorias homogéneas.” Reis (2008, p.58).
Frequentemente existem criticas as pesquisas qualitativas, pois as mesmas tém
como foco a subjetividade, as inovacbes em detrimento da objetividade das

pesquisas quantitativas.

A definicdo explicita das perguntas de pesquisa, dos conceitos, das
variaveis, bem como das descricfes detalhadas dos procedimentos
de campo garantem a pesquisa qualitativa uma certa ‘objetivacao’ do
fenbmeno estudado, permitindo, até mesmo, replicacdo.(VIEIRA E
ZOUAIN, 2004, p.38)

Serdo utilizados como processo analitico de resultados, 0S processos
fundamentados no referencial tedrico e alguns estudos de caso, anteriormente
publicados, referentes ao objeto de estudo deste artigo. Por meio destas andlises e
dos conhecimentos cientificos e empiricos, busca-se alcancar o objetivo almejado
por este artigo académico. Desta forma a pesquisa deste artigo € determinada como

uma pesquisa exploratoria, qualitativa, bibliografica e documental.

3 ANALISE DOS RESULTADOS

A anadlise dos resultados de uma pesquisa qualitativa, como a presente, tem-
se a sua maior dificuldade neste momento, pois ha a necessidade de medir os

resultados. Conforme afirma Godoy (1995, p.58):
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A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir 0s eventos
estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos
dados, envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas,
lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador
com a situacdo estudada, procurando compreender os fenémenos
segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da
situacdo em estudo.

Conforme j& relatado neste artigo a dificuldade em obter informacgfes diretas,
resultou numa pesquisa qualitativa e cabe neste momento compreender 0s
fenbmenos descritos neste artigo, através da exposicao de alguns casos ocorridos
inerentes ao tema em questdo, aliancas estratégicas, relacionando-os com as
causas de fracasso e ou sucesso dos mesmos com as barreiras e dificuldades
supracitadas. Embasado pelo que descreve Santos (2006):

Se a pesquisa foi de natureza qualitativa, deve fazer a andlise dos
dados qualitativos, de acordo com o Referencial Te6rico construido
pelo académico, de modo indutivo, ou seja, parte-se da observacéo
sistémica, ou participativa de um grupo ou de individuo para se tentar
explicar um determinado conjunto de atitudes, motivacdes desejos,
impressdes, sentimentos e anseios da amostra, de forma dinamica e
holistica. (SANTOS, 2006. p. 80)

3.1 AUTOLATINA — Um matrimdnio equivocado.

Uma das maiores fusbes empresariais € também conhecida como um dos
maiores fracassos de aliancas empresariais ocorridos no Brasil. A fusdo entre a
empresa Ford e a Volkswagen, duas gigantes do setor automobilistico teve uma
longevidade de apenas nove anos. No intuito de reduzir custos de producédo e
compartilhar tecnologias, know-how. Antes de analisarmos 0s motivos deste néo
sucesso, desta “morte precoce” cabe contextualizar o momento desta iniciativa,
guase que empreendedora para a época no Brasil.

No ano da alianca estratégica, mais especificamente como ja definido neste
artigo, uma joint-venture, mais precisamente no ano de 1987, o Brasil vivia uma crise
de recessdo econdmica, e o mercado automobilistico sofria uma forte queda em
suas vendas. “Os efeitos do Plano Cruzado sobre os precos e sobre a renda foram
de curta duracdo, de modo que ja em 1987, os ganhos em termos de reducédo de
pobreza, tinham sido em boa parte revertidos”, conforme expde Rocha (2003, p. 16).
Objetivando sair desta recessao as duas empresas criaram no Brasil e na Argentina,

embora concorrentes em ambito mundial, a AUTOLATINA, uma joint venture
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mercadologica. Esta criacdo foi o principio dos erros de andlises dos gestores
destas organizagfes. Conforme vimos anteriormente neste artigo académico, as
aliancas devem ter cunho estratégico que abrange todas as organizacfes
envolvidas. Nao teve a observancia do posicionamento no mercado no futuro, foi
feita uma alianca para sanar as necessidades imediatas, o que nao define um
planejamento estratégico eficaz. “Enquanto as empresas operavam unidas no Brasil,
elas eram concorrentes no resto do mundo. Como elas compartilhavam tecnologia
por aqui, as matrizes ndo estavam interessadas em investimentos de longo prazo”
(CODAS, 1989). A auséncia de se definir como marca, foi outra falha dos gestores.
Muitas vezes manter a marca conhecida € um ponto positivo, contudo existe a
necessidade de se promover a nova marca criada. Com base no que descreve
Lindon (1999) sobre posicionamento de mercado e a necessidade de fortalecimento
de uma marca. “Outros fatores que levaram ao fracasso foram a falta de uma rede
de concessionarias e também o néo fortalecimento de uma marca unica.” afirma
(CODAS 1989). Alem destes fatores de planejamento estratégicos, relacionados ao
pre deal, choques culturais foram determinantes para o ndo surgimento da sinergia e

a fusdo serem legitimada entre as organizagoes.

Embora tenha sobrevivido por nove anos, a Autolatina quase nao
existiu para seus funcionarios. Até ser extinta, no comeco do ano
passado, seus empregados ainda se identificavam como 'da Ford' ou
'da Volks', as duas marcas abrigadas sob o guarda-chuva da
Autolatina. Como poderia haver unido interna se nas ruas e estradas
as duas. (GOMES, 1995)

As analises necessarias apos a alianca sdo de suma importancia para o
sucesso da fusdo. O estudo do comportamento cultural e a motivacao dos gestores
par que esta fusdo seja legitimada, como um processo de planejamento estratégico
continuado, conforme defende Chiavenato (2004), também demonstraram a

fragilidade do processo de alianca e criacdo da AUTOLATINA.

A prépria direcdo da Autolatina, inclusive, criou as condigbes para a
formacéo de feudos na nova empresa. O pessoal da Volks dominou
as éareas de tecnologia e producéo. O da Ford assumiu o controle do
setor comercial e do financeiro. ‘A departamentalizacdo corroeu os
alicerces da nova empresa’, diz Lang, um dos consultores que
acompanharam de perto os primeiros anos da Autolatina. (GOMES
1995)
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Diante do exposto no referencial tedrico sobre a relevancia de um
planejamento estratégico bem estruturado para a obtencdo de sucesso de uma
alianca estratégica, tem-se um bom exemplo desta ndo observancia e
consequentemente o fracasso desta aquisicdo que trouxe prejuizos as empresas,
principalmente no que diz respeito ao mercado consumidor, 0s clientes que durante
esta fase conturbada, buscou alternativas no mercado automobilistico e com a

abertura das importacdes levou ao declinio e fim desta alianca.

3.2 EADS e BAE Systems. — A alianca fora da lei.

A barreira legal é a priori a primeira a ser ultrapassada pelos gestores que
almejam uma alianca estratégica. Por isso a maioria dos paises procura terem leis
gue garantam a livre escolha da sociedade diante de servicos e produtos. Na
verdade ela deixa de tornar-se uma alianga, pois foi negada a sua legalidade

A falta de acordo dos governos acionistas foi a razdo apontada: ‘As
discussbes com 0s governos ndo atingiram o ponto em que os dois
grupos teriam podido apresentar na totalidade os beneficios e o
plano de negécios detalhado’ subsequiente a fusdo, lamentaram os
responsaveis dos grupos. (PORTUGAL, 2012)

As empresas, a inglesa EADS e a franco-alema BAE Systems, desejaram-se
fundir no intuito de formar uma gigante aeroespacial de defesa, comparada a norte-
americana Boeing. A desisténcia da fusdo deu-se inclusive antes do prazo
estipulado para as empresas. As analises ndao foram bem fundamentadas, ja que
existem, neste caso, trés diferentes regulamentacdes legais envolvidas, alema,
franca e britanica. Desde o inicio das transacfes 0s governos apontaram para um

veto desta fusao.

O presidente executivo da BAE Systems, lan King, afirmou: ‘Nés
estamos evidentemente decepcionados por nao termos sido capazes
de chegar a um acordo aceitavel com os nossos diferentes governos’
Alemanha, Franca e Reino Unido. (PORTUGAL, 2012)

Estes embargos legais ndo causam as organizacdes prejuizos financeiros ou
de mercado muito representativo, pois elas constituem uma etapa da pré aquisicao.
Calculam-se apenas os custos com as due-diligences e o desgaste da imagem junto

ao mercado e os fornecedores.



28

No Brasil, conforme relatado, estas leis ndo sao tao rigidas como em certos
paises, como por exemplo, a lei britAnica do gold share, que embarga qualquer
acordo que julguem improprios. Dificultando as exposi¢cdes de casos nacionais neste

artigo.
3.3 QUAKER OATS & SNAPLLE- Um casamento de prejuizos

Em tempos de aliancas estratégicas, o mercado se vé turbulento e nem
sempre as melhores saidas estdo na F&A. As empresas que buscam uma alianca
necessitam de estar constantemente avaliando seus planejamentos e adequando as
suas metas estratégicas também, apds a concepcdo da alianca empresarial. Este
processo de analise apds a concepc¢ao, o post-deal, € tdo importante quanto o pre-
deal, ou mais ja que as perdas neste periodo sdo de grandezas imensas do capital
financeiro e intelectual.

No seu relatorio a PricewaterhouseCoopers (2009, p.16), descreve que: “em
média de 25% dos colaboradores decidem ndo permanecer na empresa por causa
das politicas contratuais estabelecida pela nova administracéo.”, ou seja, um quarto
do conhecimento perde-se s6 no momento da fusédo. O conjunto que forma a cultura
de uma organizacdo esta relacionado além das pessoas, as relacdes de fidelidade
com as marcas. A cultura das marcas € fator relevante a ser considerado pelos
gestores no ato das aliancas. “E comum realizarem aquisicdes sem uma estratégia
clara, sem conhecimento adequado da empresa-alvo e sem uma due diligence
cultural prévia” Minardi (2009, p.16).

A gigante empresa multinacional a Quaker Oats, lider no mercado mundial em
seu setor, objetivando aproveitar o mercado aquecido, buscou a estratégia da
aquisicdo para aumentar seu mix de produtos e sua rentabilidade. Em 1994,
motivada pelo seu crescimento no mercado, a empresa adquiriu numa estratégia
ousada a Snaplle, objetivando que a mesma fosse a terceira bebida mais consumida

nos Estados Unidos, sem observar a cultura formada pela empresa adquirida.

O objetivo do novo posicionamento era tornar a Snapple a terceira
bebida mais consumida no mercado norte-americano, utilizando,
inclusive, campanhas com técnicas de marketing de massa -
abandonando o posicionamento vencedor baseado em distribuigéo e
comunicacdo diferenciada e, ainda, deixando de lado a cultura de
‘exclusividade’ através da qual a Snapple havia construido sua
imagem. (TOMIYA, 2009).
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A ndo observancia da cultura da empresa, a repeticdo dos processos, sem as
analises dos clientes, levou a Quaker a ter um prejuizo financeiro. A due diligence
cultural deve ser feita no pre deal, para evitar os fracassos e prejuizos apos a
alianga. “E muito importante que haja questionamento se ha compatibilidades das
duas culturas e se investiguem bem as capacidades tecnoldgicas, 0S recursos

humanos e os talentos.” Conforme expde Minardi (2009. p. 15).

A aquisicao da Snaplle pela Quaker foi eleita pela revista Businessweek como
uma das dez piores transacdes comerciais da década de 90. O acumulo de
prejuizos em um periodo temporal tdo curto teve grandes impactos na longevidade
da propria Quaker, conforme observa Tomiya (2009):

Sob presséo por crescimento em 1994, a Quaker adquiriu a Snapple
por US$ 1,7 bilhdo. Em 1997, a Snapple foi vendida por US$ 300
milhdes para uma empresa chamada Triarc. O mais interessante €

que, pouco depois, no ano 2000, a Triarc vendeu a Snapple para a
Cadbury por US$ 1 bilhao.

Esta analise cultural ndo realizada teve um impacto nunca imaginado pelos
gestores, segundo o que relata Minardi (2009. p. 16). “Essa perda em capital
fragilizou a Quaker, resultando em sua aquisicdo pela PepsiCo, em 2000
Ressaltando que a PepsiCo, realizou andlise cultural e manteve a marca Quaker,
reconhecida mundialmente, em seus produtos e manteve a lideranca no setor

alimenticio.

Este exemplo mostra claramente a necessidade de um plano de integracéo
de uma analise das culturas das empresas, que desejam aliar-se, pois um erro pode
causar ndo apenas a perda de capital, intelectual ou financeiro, mas pode decretar o

fim da fusé@o e ou a “morte” de uma empresa.
3.4- AMBEV- Uma brasileira mundial

Apés a exposicdo de alguns exemplos de fracassos de fusdes, observando
suas causas e consequéncias, cabe neste momento expor um exemplo de sucesso
e 0S motivos pelos quais a alianca estratégica tornou-se uma nova légica
competitiva no mercado global. Conforme ja relatado anteriormente, a maior

empresa da América Latina, a AMBEV é um exemplo de fusdo bem sucedida. Seu
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sucesso dar-se pelas analises bem realizadas nos campos estratégico, legal e
cultural.

A empresa em questdo, AMBEV é uma sociedade an6nima de capital aberto,
com sede no Brasil. Produz e vende diversas bebidas, no Brasil e em outros paises
do mundo. Na verdade ela é uma joint venture, ou seja, ainda mantém as marcas
separadas, entre as cervejarias Antarctica e Brahma no Brasil, que teve seu inicio no
ano de 1999, o processo de analise estratégica e due diligence pre deal para a
realizacdo desta alianca. A criacdo propriamente dita desta alianca dar-se-a apenas
no ano posterior de 2000. Para tal iniciou seu processo de legalidade junto ao
Conselho Administrativo de Defesa Econdémica (CADE), para evitar os problemas
legais, a primeira barreira a ser transposta por uma alianca. Cabe ressaltar que as
empresas ja havia aliancas anteriores com a Skol, Miller Briwer CO e PepsiCo, além
de uma joint venture com a Gessy-Lever para a criacao de bebidas como a Ice Tea
LTDA do Brasil. Estas buscas legais foram realizadas no intuito de ndo ser descrita
como monopolio a alianca desejada entre as empresas. Dentre as exigéncias do
CADE destacamos a venda da marca Skol e seus ativos, contestado pela maca ja
gue nao faria jus a fusdo tendo em vista que se tornaria menor que a Brahma. Esta
contestacao foi aceita e sugerida a venda da Bavaria que também fazia parte do
portfolio da alianca em questdo. Conforme descreve o relatério AMBEV (2001).
Surge entdo com 38% do mercado contra 36 % da Coca-Cola — Kaiser, a primeira

empresa global brasileira, a AMBEV.

O objetivo estratégico da AMBEV era tornar-se a primeira empresa global
nacional, contudo a questdo de andlises estratégicas constantes, defendida por
Chiavenato, que segue a velocidade do mercado global foi de suma importancia
para a longevidade da AMBEV. "E necessario ter claro onde se quer chegar com a
fusdo para centrar os esforcos nos ganhos de longo prazo” (MINARDI 2009, p. 15).
Partindo deste principio a AMBEV reposicionou seu foco de mercado, de cervejaria,
para bebidas e posteriormente alimentos. Aumentando o seu mix de produtos e
servicos. O reposicionamento das acgles de distribuicdo e vendas diretas, com a
implantacéo de freezers especificos foi um fator preponderante para o crescimento
da organizacdo. Os iniciais 36% do mercado, no ano de 2000, na proxima década,
chega aos 70% do mercado de cervejas no Brasil, conforme relatado anteriormente

neste artigo.



31

As analises culturais também foram relevantes para o sucesso da fusédo, a
manutengdo das marcas, a expertise de entendimento da fidelidade do mercado
consumidor a marca. Conforme vimos anteriormente neste artigo, a importancia dos
simbolos das insignias para as culturas € imprescindivel. A manutencdo do Capital
Intelectual das empresas com as propostas de melhoria e participacdo nos lucros.
llustrada como uma das melhores empresas para se trabalhar em 2011.

Para manter seus colaboradores motivados e reter os bons
profissionais, a AMBEV investe no desenvolvimento das pessoas e
em uma remuneragao agressiva. A empresa paga até cinco salarios
extras para vendedores e profissionais do nivel operacional que
cumprirem as metas anuais e tiverem uma avaliacdo de desempenho
satisfatéria. Para os colaboradores com cargos de supervisor o

bénus ultrapassa os seis salarios anuais e para 0s gerentes pode
superar dez salarios. (SILVA, 2011, p.84)

Estas agdes “blindam” a organizagéo contra problemas de choques culturais e
perdas de capital intelectual. Embasado por Minardi (2009, p.15)

Muitas vezes, as empresas destroem as sinergias existentes e o

valor da fusdo no processo de integracdo das duas empresas. Por

isso um planejamento pré-fusdo para as decisdes-chave sobre

lideranca, estrutura e cronograma dos processos € vital para o
sucesso do processo.

Pode afirmar que o sucesso da fusdo, sem descartar o apoio governamental
dado pelo governo do Partido dos Trabalhadores as fusdes empresariais e 0
momento favoravel da economia nacional, ja vistos neste artigo, é resultado de um
planejamento estratégico bem estruturado com uma boa due diligence legal e um
processo de poOs fusdo que visa a longevidade da fusdo e conseqientemente o

crescimento da empresa.
4 CONSIDERACOES FINAIS

A abrangéncia do tema em questdo, aliancas estratégicas expostas neste
artigo, os fatores relevantes, a motivacdo das empresas e as principais etapas, para
a obtencdo de um resultado desejado pelas empresas, juntamente com a exposi¢cao
dos estudos de caso relativos a esta nova logica competitiva, coloca o objetivo
almejado num status de alcancado. A pesquisa evidencia que as etapas dos

processos de fusdes e as analises dos aspectos tributarios, estratégicos e culturais
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devem ser feitos desde o inicio do desejo da alianca, independente dos modelos e
graus de interacdo das mesmas.

As etapas devem ser bem definidas distintamente, com as due diligences no
pre deal, ou seja, antes das aliancas, com as analises corretas do posicionamento
no mercado, o foco, e as questdes legais. Estas etapas viabilizaram a almejada
alianca e consolidara as empresas envolvidas. Cabe ressaltar que estas analises
sdo mantidas durante algum periodo até as culturas sejam uniformizadas e a
sinergia objetivada, alcancada. Caso o contrario, ou seja, sem estas analises, o
fracasso é o caminho como exposto no caso da AUTOLATINA. E os fatores legais,
observados pela EADS e BAE Systems.

Importante ressaltar que o0 momento do mercado deve ser bem analisado
pelos gestores que desejam as aliancas. Nao se deve levar pelo modismo ou pela
falas impressdo de facilidade que as aliangas refletem. “As F&A acontecem em
ondas, as quais coincidem com os periodos em que 0s mercados estdo aquecidos e
0s gestores das empresas.” Minardi (2009, p.15). Este fervor do mercado néo
garante a certeza do sucesso. Observa-se no caso da QUAKER, justamente este
deslize e a nédo utilizacdo da cultura como alicerce gerador de sinergia, motivo maior
de uma alianca estratégica.

Dentre as empresas exposta, a AMBEYV foi a que obteve e continua a obter
sucesso, pois realizou com exceléncia todas as etapas sugeridas neste artigo
académico que norteiam o0 sucesso de um processo de alianca estratégica.
Atualmente a maior empresa da América Latina pode ser considerada como modelo
de alianca estratégica bem sucedida, um verdadeiro exemplo de sucesso. Sucesso
€ o reflexo do intuito de sinergia, por definicdo, como sendo “‘uma ag¢ao coordenada
entre varios elementos que compdem um sistema de modo que a soma das partes
seja maior que o efeito obtido isoladamente através de cada elemento” Matos (2007,
p.171), este processo de sucesso € confirmado por Minardi (2009, p.16), em sua
analise “os alicerces geradores de sinergia incluem visdo estratégica, estratégia
operacional, integracéo de sistemas e poder e cultura organizacional”.

Durante a elaboracdo deste artigo, observou-se que VAarios outros aspectos
sobre este tema devem ser abordados em uma 6tica diferente e com um grau de
aprofundamento maior. Questfes pontuais como: Qual a relevancia da politica
econbmica brasileira no apoio as aliangas estratégicas? Qual o retorno obtido pelo

governo com estas aliancas bem sucedidas? Como devem agir as pequenas
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empresas diante da criagcdo das mega empresas? Qual a probabilidade de
formarem-se monopdlios mundiais em determinados negécios, devido as aliancas
estratégicas?

Conclui-se diante do exposto que a alianca estratégica € uma excelente
opcédo, uma alternativa eficaz, para as médias e grandes empresas que buscam um
posicionamento no novo mercado global, conforme ilustra o estudo da AMBEV.
Contudo estas aliancas necessitam de uma atencdo nos processos de pre deal e
post deal, se o0 objetivo da mesma € uma longevidade. Os aspectos citados:
planejamento, legal e cultural; sdo de suma importancia para este sucesso. Além de
gue a adaptacao das empresas envolvidas, a absorcdo do novo posicionamento de
mercado, para ser mais exato, deve seguir a velocidade das mudancas do mercado
global. Outros exemplos, como a LATAM, JBS apenas para citar as mais recentes
aliancas, que ja colhem os frutos de uma ac¢éo bem sucedida, nos permitem afirmar
gue a nova logica competitiva, a alianca empresarial, € uma das melhores

alternativas para os gestores, no mercado global.
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Glossario

AMBEV — Companhia de Bebida das Américas

Beachmmarking - é a busca das melhores préaticas na industria que conduzem ao
desempenho superior.

Due diligences — (termo em lingua inglesa) trad. Diligencia prévia. Equipe orientada
para se poder conhecer melhor a empresa que se pretende avaliar.

F&A- (sigla em lingua inglesa para Fusion and Aquisition) — trad. Fusao e aquisi¢éo,
termo comumente utilizado para as aliangas estratégicas

GLP — Sigla que significa GasLiquefeito dePetréleo, popularmente conhecido como
gas de cozinha.

Input — (termo em lingua inglesa) trad. Entrada. A entrada de insumos num
processo.

Joint ventures — (termo em lingua inglesa) trad. empreendimento conjunto, uma
associacao de empresas.

Know how- conhecimento de executar alguma tarefa.

Pos deal — (termo em lingua inglesa) trad. Apés a negociacao. Termo utilizado para
determinar o tempo apos a alianca.

Pre deal — (termo em lingua inglesa) trad. Antes da negociacédo. Termo utilizado
para detrminar um tempo anterior a alianca.

Stakeholders — (termo em lingua inglesa) trad. Parte interessada. Sdo os membros
de um mesmo processo.



