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Resumo

 !"!#$%"#&!'!(#)%#!&*+'!,-!"#.+#+.,)*#%+#/.%#*$#,%01&2*$#%$34*#$.5+%32)*$#!#+.)!,6!$#&*,37,.!$#%#

ao acirramento da concorrência, a busca por alternativas para superar o crescimento dos competidores é 

algo essencial. Nesse sentido, as empresas multinacionais vêm se utilizando da estratégia de internacio-

nalização de suas operações, principalmente por meio da aquisição de outras empresas, como uma alter-

nativa recorrente. Assim sendo, este trabalho tem como objetivo analisar o processo de aquisição de uma 

empresa da Serra Gaúcha por uma multinacional europeia, fabricante de material elétrico, tendo como 

foco as motivações para tal aquisição, suas etapas, os processos relativos à aprendizagem e as dificuldades 

ocorridas na adaptação entre as organizações adquirente e adquirida. A estratégia de pesquisa adotada 

foi o estudo de caso único, implementado a partir de entrevistas individuais em profundidade, com uma 

abordagem semiestruturada, mediante a aplicação de um roteiro básico de questões, e que foram sub-

metidas a uma análise de conteúdo. Como principais resultados, identificou-se um processo de transição 

tranquilo, bem conduzido por parte da multinacional, não criando traumas, retendo e utilizando os talen-

tos da empresa adquirida, reforçando a internacionalização de suas operações e, consequentemente, sua 

expansão no mercado mundial.[#]
 [P]
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Aprendizagem organizacional. [#]
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Abstract

To be able to keep up with a world in which businesses are subject to continuous changes and increased 
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encountered in adapting between the acquirer and acquired organizations. The research strategy adopted 
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consequently its expansion in the global market.
 [K]
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Organizational learning. 
[#]

       

Introdução

Mercados em abertura e digitalização estão ar-
rastando grandes corporações, bem como médios 
empreendimentos, para além de suas fronteiras na-
cionais, na direção da realização de uma corrida en-
3"%#"28!2$#)%,3"*#)%#.+!#2,)9$3"2!#%$'%&7:2&!;#&*+#!#
intenção de determinar quem alcança primeiro no-
vos mercados externos e regiões (BARKEMA; BAUM; 
MANNIX, 2002). As empresas buscam a internacio-
nalização pelos mais diversos objetivos. Esses objeti-
vos podem estar relacionados com a necessidade de 
se fazer presente em outros mercados, com a dimi-
nuição de custos, e com o intuito de avançar sobre a 
concorrência ou reagir às suas iniciativas (PORTER, 
1986). Além disso, pode-se buscar a internacionali-
(!64*#'!"!#3%"#!&%$$*#!#"%&."$*$#+!2$#&*,:2<8%2$#*.#
que apresentam menores custos, para obtenção de 
maior retorno sobre os investimentos realizados, ou 
para transpor barreiras tarifárias e cotas de importa-
ção (STONER; FREEMAN, 1995). 

Uma das maneiras mais rápidas de uma empre-
sa se estabelecer em um mercado externo promissor 
é comprar uma empresa naquele mercado (KING et 
al., 2004). A aquisição tem sido um aspecto predo-
minante da internacionalização desde os anos 1980. 
=>!#?#&"%$&%,3%+%,3%#.32>2(!)!#&*+*#.+#8%7&.>*#)%#
racionalização de atividades comerciais do envolvi-
mento internacional da empresa. Entretanto, adotar 
uma estratégia de aquisição como uma maneira de 
entrar em mercados externos é arriscado e, muitas 

vezes, resulta em insucesso. Contudo, para serem 
bem-sucedidas em adquirir internacionalmente, as 
empresas devem aprender a fundo as habilidades 
de escolher e integrar alvos externos e gerenciar 
!:2>2!)*$# %+# .+# !+52%,3%# %@3%",*# '*.&*# A!+2>2!"#
(VERMEULEN; BARKEMA, 2002).

Para que isso aconteça, a Aprendizagem 
Organizacional (AO) é reconhecida como uma dis-
ciplina de referência no gerenciamento (HARVEY; 
DENTON, 1999). Ela é bastante ampla e pode ser 
aplicada a um grupo muito grande de situações 
organizacionais. A AO é experimental, cognitiva 
e comportamental, social e organizada, e é pos-
$78%># )%:2,2B>!# &*+*# !$# "%0"!$# )%# '"*).64*# $*&2!>#
da organização baseadas na experiência que le-
vam à mudança de comportamento organizacional 
(HOLMQVIST, 2003).

Em vez de concentrar-se em unidade singular de 
!,<>2$%;#?#2+'*"3!,3%#/.%#!#CD#&*,$2)%"%#*#:>.@*#)%#
!'"%,)2(!0%+#/.%#2,3%0"%#3*)*$#*$#,78%2$#)!#*"0!-
nização (SUN; SCOTT, 2005). Elementos de aprendi-
zagem individual devem ser incorporados ao apren-
dizado de grupo (TUCKER; EDMONDSON; SPEAR, 
2002). O que é aprendido dentro do grupo deve ser 
transferido para a organização e deve resultar na mu-
dança do esquema organizacional (CROSSAN et al., 
1999). Tal mudança no esquema organizacional 
acontece por intermédio da institucionalização de 
novas estruturas, sistemas, processos e rotinas que 
são referidas como acondicionadores da memória 
da organização (WALSH; UNGSON, 1991). 
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Estratégias de internacionalização 

das empresas

A formulação de estratégias é fundamental para 
o crescimento das organizações. Mintzberg (1987) 
sustenta que a estratégia deve ser vista a partir de 
diferentes olhares, como a necessidade de buscar 
um novo posicionamento e novas perspectivas no 
mercado. Nesse sentido, a estratégia de interna-
cionalização expressa por Hitt, Ireland e Hoskisson 
(2002), vista como o processo em que as empresas 
começam a fazer operações fora do seu mercado de 
origem, está sendo cada vez mais considerada no 
momento em que se propõem estratégias de cresci-
mento nas organizações. 

A internacionalização pode ser traduzida como 
um processo pelo qual uma empresa, cujas operações 
limitam-se a seu mercado doméstico ou local, passa a 
*'%"!"#%+#+%"&!)*$#2,3%",!&2*,!2$;#A*"!#)*#$%.#'!7$#
de origem (AHMAD; KITCHEN, 2008). Em termos de 
'%$/.2$!$# 3%1"2&!$# %# %+'7"2&!$# $*5"%# *$# '"*&%$$*$#
de internacionalização, a maioria delas está focada 
no setor de empresas multinacionais de manufatura, 
muito embora haja uma contribuição cada vez maior 
do setor de serviços nas economias nacional e global 
(AHMAD, 2012).

Do ponto de vista econômico, apresentamos a 
Teoria da Internalização, a qual indica que a empre-
sa necessita internalizar ou integrar as transações. 
Se elas forem realizadas pelo livre mercado, tendem 
!# $%"#+!2$# 2,%:2&2%,3%$# %# )2$'%,)2*$!$E# F*# %,3!,3*;#
quando as operações se transformam de simples 
exportações para outras operações mais complexas, 
essas criam conhecimento que passam a fazer parte 
da empresa, ou seja, que esses sejam internalizados 
(BUCKLEY; CASSON, 1976; RUGMAN, 1981).

Ainda sob esse mesmo aspecto, outra teoria que 
se apresenta é a Teoria dos Custos de Transação (ou 
Transacionais). Segundo essa teoria, a partir do mo-
mento em que uma empresa opera com parceiros in-
ternacionais, passa a ter custos que podem ser prove-
nientes da busca de informação e do cumprimento de 
contratos. Esses custos ocorrem independentemente 
do tipo de internacionalização, seja com uma simples 
exportação, seja com alianças estratégicas com ou-
3"!$#%+'"%$!$#>*&!>2(!)!$#A*"!#)*#'!7$#GHDCI=;#JKLMN#
WILLIAMSON, 1975).

Sob o aspecto comportamental, a internaciona-
lização pode ser discutida utilizando o modelo de 
Uppsala, proposto por Johanson e Vahlne (1977, 

1990). Tal modelo dinâmico apresenta os seguin-
tes pressupostos: (i) o processo de expansão in-
ternacional da empresa segue uma intensificação 
gradual das operações; (ii) os conhecimentos ad-
quiridos com os processos de internacionalização 
devem servir de experiência para uma futura am-
pliação dos negócios internacionais; (iii) e a inter-
nacionalização das empresas deve iniciar pelos 
mercados mais próximos, sendo, posteriormente, 
%@'!,)2)!#'!"!#*.3"*$#'!7$%$;#&.O!$#5!""%2"!$#&.>-
turais, de idioma, de educação e de práticas de ne-
gócios sejam diferentes.

Segundo Veiga e Rocha (2001), as teorias com-
portamentais são mais adequadas para explicar os 
estágios iniciais do processo de internacionalização 
das empresas. As teorias econômicas, por sua vez, 
se adequariam melhor às decisões tomadas por em-
presas multinacionais que já estão estabelecidas. 

Leersnyder (1982), por sua vez, propõe um mo-
delo que apresenta, resumidamente, as diferentes 
maneiras de entrada das empresas em mercados in-
ternacionais, objetivando constituir um esquema teó-
rico para a compreensão das estratégias de interna-
cionalização a partir de dois constructos principais, 
que são: (i) o grau de envolvimento com mercados 
internacionais, relacionado ao comprometimento de 
recursos com estes mercados; (ii) e o grau de con-
trole das operações no exterior. A partir desses dois 
construtos, a matriz, apresentada pelo autor, propõe 
quatro tipologias de internacionalização: “investir e 
delegar”; “investir e controlar”; “controlar sem inves-
tir”; e “delegar sem investir”.

Independentemente da tipologia de internacio-
nalização adotada pelas empresas, percebe-se que 
no capitalismo contemporâneo a regra é que alguns 
0"!,)%$# 0".'*$# $%3*"2!2$# %$34*# *'%"!,)*# %+# ,78%>#
global e buscam a diminuição dos custos de seus 
fatores de produção. Assim sendo, essas grandes 
empresas buscam alcançar a liderança tecnológica 
de produtos e de processos por meio de associações 
estabelecidas com outras empresas menores. Com 
isso, percebe-se a concentração do número de em-
'"%$!$# >7)%"%$# ,*# 3*'*# )!$# &!)%2!$# '"*).328!$# 0>*-
bais, resultante dos processos de aquisições, fusões, 
joint ventures e acordos tecnológicos (DUPAS, 2001). 

Um processo de aquisição determina o desapa-
recimento legal da empresa comprada, ao passo que 
a fusão envolve uma completa combinação de duas 
ou mais empresas que deixam de existir legalmen-
te para formar uma terceira, com nova identidade, 
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teoricamente, sem predominância de nenhuma das 
empresas anteriores. A joint venture ocorre quando 
duas ou mais empresas se reúnem para criar uma 
nova, formalmente separada das demais, com go-
vernança, força de trabalho, procedimentos e cultu-
ra própria. Já os acordos tecnológicos são aqueles 
representados pela venda de um serviço com algum 
tipo de relacionamento entre as empresas que, com 
o tempo, pode evoluir para o licenciamento (MARKS; 
MIRVIS, 1998).

Ainda a esse respeito, Napier (1989) propõe uma 
&>!$$2:2&!64*#)*$#'"*&%$$*$#)%#A.$P%$#%#!/.2$26P%$#,*#
tocante a aspectos relacionados ao tipo do processo, 
32'*$# )%# '"<32&!$# %# '*>732&!$# )%# "%&."$*$# -.+!,*$#
%# "%$.>3!)*$# )*# '"*&%$$*E# Q*"!+# 2)%,32:2&!)!$# 3"R$#
possibilidades:

a) =@3%,$4*# S# !# !)/.2"%,3%# '"*&."!# )28%"$2:2&!"#
sua atuação ou procura o crescimento organi-
zacional e, para tanto, adquire uma organiza-
ção que, normalmente, não possui relação com 
o seu ramo de atuação. Nesse caso, a adquiren-
te deixa a adquirida caminhar sozinha após a 
aquisição e pouca ou nenhuma mudança ocor-
re no gerenciamento;

b) Colaboração – apresenta duas divisões: si-
nergia e troca. Na sinergia, duas organizações 
O.,3!+B$%#'!"!#.+!#&*+52,!64*#)%#5%,%:7&2*$#
*'%"!&2*,!2$# *.# :2,!,&%2"*$# /.%# 5%,%:2&2!"<#
ambas. Na troca, uma das duas organizações 
levará vantagem em termos de resultados ou 
0!,-*$#:2,!,&%2"*$E#C$#!/.2$26P%$#)*#32'*#&*-
laborativa podem apresentar mudanças em 
relação ao gerenciamento em ambas as orga-
nizações, bem como transferências, remane-
jamento e dispensa de funcionários;

c) Redesenho – implica na supremacia de uma 
organização sobre a outra. Isso ocorre devi-
)*#!#)2:2&.>)!)%$#/.%#!#!)/.2"2)!#'*$$!#%$3!"#
passando ou a uma supremacia tecnológica ou 
gerencial da adquirente. Como consequência, 
!$# '*>732&!$# %# '"<32&!$# )!# !)/.2"2)!# +.)!+#
drasticamente e há troca total (ou em grande 
parte) do grupo dirigente. 

T%8!,)*B$%#%+#&*,$2)%"!64*#%$$!$#&>!$$2:2&!6P%$#
citadas, há de se considerar que a internacionaliza-
ção das empresas ocorre principalmente porque as 
empresas estão na busca constante por uma vanta-
gem competitiva sobre a concorrência.

Vantagem competitiva sustentável

A internacionalização deve ser vista como um 
meio essencial para o aumento da competitividade 
internacional das empresas, promovendo o desen-
8*>82+%,3*#)*$#'!7$%$#%#A!&2>23!,)*#*#!&%$$*#!#"%&."-
sos e mercados, além de promover a reestruturação 
econômica. Em linhas gerais, a internacionalização é 
importante para assegurar e expandir mercados para 
seus bens e serviços. O acesso a mercados maiores 
fortalece a competitividade das empresas multina-
cionais pelas economias de escala, efeitos de especia-
lização de aprendizado e pelo fornecimento de uma 
+!2*"#5!$%#:2,!,&%2"!#'!"!#"%2,8%$32+%,3*$#%#)%$%,-
volvimento tecnológico (ALEM; CAVALCANTI, 2005).

 *"3%"# GJKUVW# !:2"+!#/.%#-<;# 5!$2&!+%,3%;# ).!$#
fontes de vantagens competitivas de longo prazo: 
liderança em custos ou em diferenciação. Em 1986, 
o mesmo autor destacou que a análise dos fatores é 
fundamental para a elaboração de estratégias consis-
3%,3%$#%#%:2&!(%$#%#/.%;#!*#$%#8*>3!"#'!"!#*#+%"&!)*#
externo, a empresa deve buscar vantagem competiti-
va mediante os fatores que determinam o sucesso de 
operação nesse ambiente. Entretanto, o conceito de 
Vantagem Competitiva Sustentável (VCS) surgiu com 
Barney (1991), que estabeleceu que uma empresa 
tem uma VCS quando está implementando uma es-
tratégia de criação de valor que não é implementada 
simultaneamente por nenhum concorrente atual ou 
potencial e quando esses estão impossibilitados de 
"%'"*).(2"#*$#5%,%:7&2*$#)%$$!#%$3"!3?02!E

A inovação, o produto e/ou o serviço orientado ao 
&>2%,3%;#!#/.!>2)!)%# 3*3!>#%#!#+%>-*"2!#&*,37,.!#$4*#
exemplos de capacidades que as empresas precisam 
para gerar vantagem competitiva, segundo Foster 
(1986) e Katzenbach (1993). Entretanto, tais vanta-
gens são breves, uma vez que podem ser copiadas.  
A empresa que possuirá a habilidade de manter a or-
0!,2(!64*#%+#+*82+%,3*#&*,37,.*#$%"<#!#/.%#+!,3%-
rá as vantagens competitivas (FOSTER, 1986).

Segundo Porter (1996), a escolha por uma em-
presa com uma nova posição estratégica deve ser 
dirigida pela habilidade de encontrar novos trade-off 
(efetuar alguma atividade em detrimento de outra) 
e de alavancar novos sistemas de atividades comple-
mentares dentro de uma vantagem sustentável. Essa 
&!"!&3%"7$32&!# '*)%# $%"# 2)%,32:2&!)!# %+# "%>!&2*,!-
mentos cooperativos fortes, uma vez que dependem 
)%# 2,8%$32+%,3*$#%$'%&7:2&*$;#)%# 2,3%")%'%,)R,&2!$;#
complementaridades e, portanto, de escolhas de 
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alternativas de ação. Sem trade-offs, não há a necessi-
dade para escolha e, assim, não há a necessidade para 
estratégia. Em virtude da fronteira da produtividade, 
se não houver trade-offs, as empresas nunca alcan-
çarão uma vantagem sustentável, pois elas terão de 
+*82+%,3!"B$%#+!2$#"!'2)!+%,3%;#!'%,!$#'!"!#:2&!"#
no mesmo lugar. 

 *"#*.3"*# >!)*;#X!Y# %#Z%25$3%2,# GJKKMW# !:2"+!+#
que as aptidões distintivas podem ser consideradas 
como a “cola” que mantém os ativos combinados 
para seu emprego vantajoso, ou seja, um complexo 
conjunto de habilidades e de conhecimentos. As apti-
dões são profundamente incorporadas nas práticas e 
nas rotinas organizacionais e não podem ser comer-
&2!>2(!)!$#*.#2+23!)!$;#'*"#&!.$!#)%#$.!#)2:2&.>)!)%#
de desenvolvimento. 

Conjuntamente, essas duas fontes de vantagem — 
posições e ativos/aptidões — levam a uma estraté-
gia competitiva de sucesso (DAY; REIBSTEIN, 1997; 
VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999). Em outras 
palavras, uma vantagem competitiva pode emergir 
quando as aptidões (capabilities) de uma organi-
zação excedem as do competidor mais fortemente 
para determinado fator, sendo alcançada quando os 
clientes-alvo perceberão suas ofertas, como de valor 
superior (CRAVENS, 1997). Entretanto, não basta al-
cançar uma vantagem competitiva. É preciso susten-
3<B>!E#C>?+#)2$$*;#!#5.$&!#)%#.+!#[HI#,4*#?#.+#:2+#
%+#$2;#+!$#.+#+%2*#'!"!#.+#:2+;#*.#$%O!;#!'"%$%,-
3!"#*#+%>-*"#)%$%+'%,-*#:2,!,&%2"*#%+#>*,0*#'"!(*#
(BHARADWAJ; VARADARAJAN; FAHY, 1993).

Dessa maneira, uma VCS ocorre quando a estraté-
gia de criação de valor não é implementada pelos con-
correntes ou potenciais concorrentes da organização e 
quando essas outras organizações não têm condições 
de imitar, seja pela duplicação, seja pela substituição, 
*$#5%,%:7&2*$#)!#%$3"!3?02&!#&"2!)*"!#)%#8!>*"N#%+#*.-
tros termos, a VCS é a inabilidade das outras organiza-
ções em imitar essa estratégia que ajuda as organiza-
ções a atingirem uma VCS (MACADAR, 2004).

A aquisição de empresas ou a formação de parce-
rias pode se traduzir como uma VCS, uma vez que pode 
gerar a ampliação da linha de produtos e conhecimento 
%,3"%#*$#!328*$#2,3!,078%2$#/.%#$4*#%@3%",*$#\#%+'"%$!E#
Assim, os recursos devem ser concentrados naquelas 
áreas de atividade competitiva que oferecem a melhor 
*'*"3.,2)!)%#'!"!#!#>.&"!3282)!)%#&*,37,.!#%#'!"!#-!-
ver retornos sobre os investimentos (JAIN, 2000). 

Deve-se mencionar, também, que organizações 
que criaram VCSs tipicamente não dependem de 

.+!#9,2&!#A*"6!;#+!$#>.3!+#'!"!#2)%,32:2&!"#%#5.$&!"#
múltiplas estratégias e abordagens (DESS; PICKEN, 
1999). Para sustentar vantagens competitivas, é ne-
cessário superar barreiras (que custam recursos para 
construir e para defender) contra os concorrentes, as 
quais podem ser baseadas no tamanho do mercado, 
no acesso a recursos ou clientes e nas restrições para 
opções dos concorrentes (JAIN, 2000). Além disso, a 
criação e a sustentabilidade de vantagens competi-
tivas é um processo repetitivo, de longo prazo, com 
%@20R,&2!$#&*,37,.!$#'!"!#2,8%$32+%,3*$#%#0%"%,&2!-
mento. Para sustentá-las e renová-las, é necessário 
entender como as vantagens são criadas e como são 
&*""*7)!$#GXC]N#Z=^_I`=^F;#JKKMWE

Um fator importante para a sustentabilidade das 
vantagens competitivas é a combinação dos recursos 
de uma empresa (ativos, aptidões, processos organi-
zacionais, atributos, informação e conhecimentos), 
os quais podem ser heterogêneos e imóveis, confor-
me Barney (1991). De acordo com esse autor, para 
possuir o potencial de alcance de vantagens compe-
titivas sustentáveis, os recursos devem ser valiosos 
(com condições de explorar oportunidades e neutra-
lizar ameaças do ambiente), além de raros. Eles tam-
bém devem ser imitáveis imperfeitamente, combi-
nando (ou não) três condições, que são: a habilidade 
de uma empresa para obter recursos, dependente-
mente de suas condições históricas únicas; a ligação 
entre recursos e a vantagem competitiva sustentável 
&!.$!>+%,3%# !+570.!;# *.# $%O!;# &*+'"%%,)2)!# &*+#
muita imperfeição; e os recursos que geram vanta-
gens socialmente complexos (além da habilidade de 
!$#%+'"%$!$#0%"%,&2!"%+#%#2,:>.%,&2!"%+#$2$3%+!32-
camente). Outra questão fundamental é a não exis-
tência de substitutos equivalentes. 

A empresa poderá ter sucesso em obter VCS 
combinando os recursos e as habilidades de outras 
empresas de forma singular e duradoura. Ao com-
binar recursos dessa maneira, as empresas podem 
focar sua atenção no aprendizado organizacional 
necessário para coordenar os esforços de todos os 
funcionários e facilitar o crescimento das suas com-
'%3R,&2!$# %$'%&7:2&!$# GaDQQbCF;# cdddWE# e!$)%>>#
(2011) infere que, para se fazer um progresso sus-
tentável sob qualquer aspecto, seja ele internacio-
nal, nacional ou mesmo local, é necessário enfren-
tar a tarefa de desenvolver e aplicar o processo de 
Aprendizagem Organizacional de modo que as ha-
bilidades possam estar incorporadas em todos os 
,78%2$#)%#.+!#%+'"%$!E
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Aprendizagem organizacional

Na literatura sobre Aprendizagem Organizacional 
(AO), encontra-se a ideia de que a aprendizagem é 
experimental, o que também é um pressuposto bá-
sico para a maioria das diferentes abordagens sobre 
aprendizagem (KOLB, 1984; LAVE; WENGER, 1991; 
MAYER; PRANGE; ROSENTAEIL, 2001). Conforme 
March (1981), existe a crença de que a aprendizagem 
é um processo que, de forma relativamente permanen-
te, altera o caráter do comportamento. É suposição da 
literatura da AO de que ela ocorre num contexto social. 
Essa visão é contrastada pelas teorias que assumem 
que a aprendizagem ocorre somente na mente dos in-
)287).*$#GaDTbf[^I ;̀#cddLWE#g+!#'*$3."!#/.%#'*)%#
$%"# 8%"2:2&!)!# ,%$$%# 32'*# )%# >23%"!3."!# ?# !/.%>!# /.%#
!:2"+!#/.%#!#!'"%,)2(!0%+#?#*"0!,2(!)!#'%>!#%@2$3R,-
cia de procedimentos, práticas e outras regras orga-
nizacionais que operam de forma padrão (HEDBERG, 
1981; STARBUCK; GREVE; HEDBERG, 1978). 

O conceito de AO tem sido citado na literatura ge-
rencial desde os anos 1980. Ele descreve a capacidade 
interna das organizações de aprender, de adotar novas 
2)%2!$#%#3"!,$A*"+<B>!$#%+#'>!,*$#)%#,*8!$#'*>732&!$#%#
ações, para obter vantagem competitiva (LIPSHITZ; 
QZ^=XbCFN# D =Z;#cddMWE#C#CD#)%:2,2)!#'*"#a%)5%"0#
(1981) inclui o processo em que a organização ajusta-
-se defensivamente à realidade, e o processo em que o 
conhecimento é usado ofensivamente serve para au-
mentar os meios entre a organização e seus ambien-
3%$E#Q"2%)+!,;#T2'$-3(#%#D8%"+%%"#GcddJW#)%:2,%+#CD#
como um processo de inquirição, cujos membros de 
uma organização desenvolvem valores compartilhados, 
baseados em sua própria experiência e na de outros.

 De acordo com Senge (1991), a AO ocorre quan-
do as pessoas expandem as suas capacidades de criar 
os resultados que são realmente desejados, quando 
novos e expansivos padrões de pensamento são nu-
tridos, quando aspirações coletivas são liberadas e 
quando as pessoas estão continuamente aprenden-
)*#&*+*#!'"%,)%"#O.,3!$E#h<#X2@*,#GJKKKW#)%:2,%#CD#
como sendo o uso intencional do processo de apren-
)2(!0%+#,*#,78%>#2,)282).!>;#0".'!>#%#$2$3R+2&*;#'!"!#
transformar continuamente a organização na direção 
do aumento da satisfação das partes interessadas no 
,%01&2*E#i!82,#GcdddW#,*3!#/.%#!#CD#$20,2:2&!#&"2!";#
adquirir, interpretar, transferir e reter conhecimento. 

C$#3%*"2!$#$*5"%#CD#)%A%,)%+#)2A%"%,3%$#,78%2$#%#
intensidades de aprendizagem de uma empresa. Um 
dos modelos que mais prevalecem faz distinção entre 

single, double e deutero-learning (ARGYRIS; SCHÖN, 
1996; BATESON, 1973). O single-loop learning é um 
processo de consolidação, i.e., mudanças de base de 
conhecimento e competência da organização. O dou-

ble-loop learning questiona os conceitos de processo 
do single-loop# >%!",2,0# %# 5.$&!# !>3%"!"# !$# '*>732&!$;#
os objetivos ou os mapas mentais existentes. Ele é a 
aprendizagem que conduz a mudanças fundamen-
tais nas normas, prioridades e comportamentos da 
organização. Outros autores falam sobre um tercei-
"*# ,78%># )%# !'"%,)2(!0%+;# &-!+!)*# )%# triple-loop 

learning, que considera os valores e as estratégias 
de associados, que são externos à estrutura organi-
zacional existente (AMELY; KAEYS, 2011). Na lingua-
gem da AO, triple-loop learning envolve um partner-

-sharing approach, que decreta uma mudança na 
teoria em uso sobre a interação entre duas ou mais 
organizações. Esse tipo de aprendizagem é prova-
velmente alcançada somente por intermédio de uma 
relação de longa duração (AMELY; KAEYS, 2011).  
A literatura ainda não é clara sobre a natureza pre-
cisa do triple-loop learningE#C>0.,$#!.3*"%$#!:2"+!+#
/.%# %$$%# 3%"&%2"*#,78%># %$3<#'"%*&.'!)*# &*+#,*8!$#
estruturas e estratégias de aprendizagem (ROMME; 
WITTELOOSTUIJN, 1999), enquanto que outros auto-
"%$#!:2"+!+#/.%#triple-loop learning é uma processo 
de aprendizagem relacionado com comportamentos 
éticos (YUTHAS; DILLARD; ROGERS, 2004).

A vantagem competitiva de uma empresa reside 
nos atributos, nas capacidades que podem ser trazi-
)!$#'!"!#*#+%"&!)*#%#,!#&!'!&2)!)%#)%#2,:>.%,&2!"#*$#
recursos, as habilidades e o conhecimento existentes 
nela. A AO é progressivamente percebida como uma 
fonte de vantagem competitiva, segundo Dickson 
(1996), uma vez que ela depende de um arranjo de 
condições particulares, tais como: o ambiente com-
petitivo, a cultura, a estrutura, os processos de negó-
cio e os métodos de inovação (HOSLEY et al., 1994).

Método de pesquisa

O objetivo geral da pesquisa é analisar o processo 
de aquisição de uma empresa da Serra Gaúcha por 
parte de uma empresa multinacional, fabricante de 
+!3%"2!>#%>?3"2&*E#H*+*#*5O%328*$#%$'%&7:2&*$;#%$$%#%$-
3.)*#5.$&!j#G2W#2)%,32:2&!"#!$#+*328!6P%$#'!"!#!/.2$2-
ção de uma empresa brasileira; (ii) analisar as etapas 
de evolução do negócio do ponto de vista da empresa 
adquirida (divulgação, adaptação, conhecimento e 
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consolidação); (iii) levantar os processos relativos à 
Aprendizagem Organizacional, provenientes do pro-
&%$$*#)%#!/.2$264*N#G28W#2)%,32:2&!"#!$#)2:2&.>)!)%$#,!#
adaptação da empresa adquirida à adquirente; (v) 
analisar os resultados obtidos a partir da aquisição 
da empresa brasileira.

Considerando os objetivos propostos, como deli-
neamento (design), a estratégia de pesquisa adota-
da foi o Estudo de Caso Único, conceituado por Yin 
GcdJdW#&*+*#.+!# 2,8%$320!64*#%+'7"2&!#)%#.+#A%-
nômeno contemporâneo dentro de um contexto de 
"%!>2)!)%;# ,*# /.!># ,4*# %$34*# &>!"!+%,3%# )%:2,2)*$#
os limites entre o fenômeno e o contexto. Yin (2010) 
!:2"+!#!2,)!#/.%#*#=$3.)*#)%#H!$*#&*,3"25.2#&*+*#
estratégia de pesquisa em diferentes situações, in-
clusive tratando-se de estudos organizacionais. 

A coleta de dados ocorreu com o uso de entre-
vistas individuais em profundidade, com uma abor-
dagem semiestruturada, conduzidas a partir da 
aplicação de um roteiro de questões. As entrevistas 
individuais são um dos principais métodos de coleta 
de dados em pesquisas qualitativas, principalmen-
te pelo fato de o pesquisador ter a oportunidade de 
aprofundar o entendimento em torno do objeto de 
pesquisa, segundo Ribeiro e Milan (2004). As en-
trevistas, com duração média de 40 minutos, foram 
gravadas e transcritas, com vistas a facilitar a poste-
rior análise e interpretação dos dados.

Os entrevistados foram o diretor da empresa, dois 
gerentes de unidades de negócios e duas coordena-
doras, sendo uma da área Administrativa de Vendas 
e outra da área de Engenharia da Qualidade de uma 
empresa de material elétrico da Serra Gaúcha, ad-
quirida por uma multinacional europeia. Os critérios 
para a escolha desses entrevistados foram a experiên-
cia, o tempo de serviço, o envolvimento com o pro-
cesso de aquisição, o desempenho de funções-chave 
e a interação com o grupo. Além das entrevistas, foi 
realizada uma pesquisa documental. Foram utiliza-
das informações constantes no livro que descreve a 
trajetória histórica da empresa adquirida, bem como 
relatórios contábeis. De acordo com Hodder (2000), 
os documentos e demais registros têm importância 
para a pesquisa qualitativa, uma vez que podem ser 
facilmente acessados, têm baixo custo e podem dar 
sustentação à perspectiva histórica. 

Foi utilizada a Análise de Conteúdo segundo 
Bardin (2004) para o tratamento e interpretação dos 
dados, que a conceitua como sendo um conjunto de 
técnicas de análise das comunicações visando obter, 

por procedimentos sistemáticos e objetivos de des-
crição do conteúdo das mensagens, indicadores que 
permitam a inferência de conhecimentos relativos 
às condições de produção/recepção das próprias 
+%,$!0%,$E#Q*"!+#&*,$2)%"!)!$#'!"!#!#&>!$$2:2&!64*;#
&*+'!"!64*# %# $7,3%$%# )*$# )!)*$# !$# $%0.2,3%$# &!3%-
gorias: (i) motivações para a aquisição (explicitação 
dos motivos que levaram a multinacional a adquirir 
uma empresa estrangeira); (ii) etapas de evolução 
)!#,*8!#%+'"%$!#!'1$#!#!/.2$264*#G2)%,32:2&!64*#)!$#
etapas anteriores e posteriores a aquisição da em-
presa estrangeira); e (iii) processos de aprendizagem 
organizacional (processo de aprendizagem, aspectos 
2,A*"+!2$;#+.)!,6!$#%#%A%23*$W#%#)2:2&.>)!)%$#!'1$#!#
!/.2$264*#G)2:2&.>)!)%$#*&*""2)!$#)."!,3%#*#'"*&%$$*#
de integração entre adquirente e adquirida).

O caso em análise

A empresa adquirida, aqui denominada de Alfa, 
teve sua fundação no ano de 1980, em uma cidade 
da Serra Gaúcha, sendo composta por dois sócios. 
Na época, não tinha mais que 100 m2 e iniciou suas 
atividades produzindo caixas para chaves interrup-
toras e plugs elétricos. Com o crescimento do ne-
gócio, em 1982, a Alfa mudou-se para um pavilhão 
de 400 m2 em uma área de melhor localização na 
cidade e, nesse mesmo ano, um novo sócio entrou 
para compor o quadro. Em 1987, a empresa fechou 
parceria com uma grande multinacional e começou 
a produzir quadros para disjuntores do tipo Din, o 
/.%#!O.)*.#!#%+'"%$!#!#!>!8!,&!"#'"%$3702*#,!&2*-
nal. Nesse mesmo ano, houve a introdução da pin-
tura a pó eletrostática nos centros e nos quadros de 
distribuição para disjuntores, sendo uma das pio-
neiras a utilizar essa tecnologia para produtos da li-
nha civil. Devido ao ritmo em que crescia, a empresa 
adquiriu um terreno de 1,7 hectares para a constru-
ção de uma nova fábrica.

X."!,3%#*#'%"7*)*#)%#JKUU#!#JKKJ;#!#C>A!#2,8%$32.#
,!#!/.2$264*#)%#+!2$#c;V#-%&3!"%$;#!5"2.#.+!#:2>2!>#%+#
I4*# !.>*#'!"!#!#)2$3"25.264*#>*07$32&!#)%#$%.$#'"*).-
tos e lançou uma linha inovadora de caixas plásticas. 
Em 1993, passou a atuar em sua nova fábrica, com 
aproximadamente 8.000 m2, instalada em uma área 
total de 70.000 m2. Entre 1994 e 1997, incrementou 
a sua linha de produtos utilizando-se de contratos de 
importação, ou seja, passou a importar com exclusi-
vidade toda a linha de bornes e conectores de uma 
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empresa italiana. Devido a esses avanços, a Alfa co-
meçou a ser vista internacionalmente, por causa de 
seus produtos e da participação em feiras nacionais e 
internacionais, como na Feira Industrial de Hannover, 
,!#C>%+!,-!E#=+#cddd;#A*2#:2"+!)!#.+!#joint venture 

com uma empresa italiana, com participação peque-
na, mas que agregava produtos importados de alta 
qualidade. Nesse mesmo ano, a empresa tornou-se 
uma sociedade anônima fechada com a entrada de 
uma empresa investidora. Vários produtos aumenta-
ram a gama de ofertas da empresa que se estruturou 
na gestão, na ampla linha de produtos. Como conse-
/.R,&2!;#3*",*.B$%#&*,&%23.!)!#,*#'!7$;#*53%8%#*#&%"-
32:2&!)*#)%#/.!>2)!)%#)%#$%.$#'"*).3*$;#0!,-*.#'"R-
mios em revistas conceituadas. Além disso, trocou o 
software de gestão, o que agregou VCS.

Entretanto, o planejamento estratégico da Alfa era o 
)%#3*",!"B$%#>7)%"#,*#$%3*"#)%#+!3%"2!>#%>?3"2&*#!3?#*#!,*#
de 2010 e, para isso, seriam necessários investimentos 
em maquinário para sustentar-se no mercado. Sendo 
assim, em 2006, o proprietário da empresa reuniu to-
dos os coordenadores, gerentes e diretores e anunciou 
a venda da empresa para um grupo multinacional euro-
peu, cujos proprietários eram acionistas internacionais. 
As palavras do proprietário, naquele momento, soaram 
como a realização de uma integração, mais do que uma 
aquisição, porém a venda já havia sido realizada em sua 
totalidade. Durante um ano após a venda, o antigo pro-
prietário participou ativamente na empresa e trabalhou 
inclusive como consultor para o grupo europeu, que já 
estava no Brasil desde a década de 1990. 

O grupo multinacional europeu, com a compra 
da empresa Alfa, tornou-se a marca brasileira com 
a maior oferta no mercado para instalação elétrica e 
comunicação no Brasil. Para entender melhor o pro-
cesso de aquisição da empresa gaúcha, serão analisa-
das questões apresentadas nos próximos itens.

Motivações para a aquisição da empresa

As motivações para a aquisição da empresa Alfa 
por uma multinacional, a partir dos relatos dos entre-
vistados, evidenciaram o interesse mútuo do adqui-
rido e do adquirente de realizarem o negócio. A im-
possibilidade de poder ofertar um sistema completo 
de instalações elétricas, até o ano de 2010, se dava 
pela falta de capacidade de realizar os investimentos 

necessários relacionados com o lançamento de novos 
produtos, bem como com o desconhecimento de mer-
cados em que a empresa Alfa não atuava. Ao receber 
a proposta de aquisição da multinacional europeia, a 
empresa Alfa temia que a não realização do negócio 
2+'>2&!"2!#%+#.+!#'*$$78%>#!/.2$264*#)%#.+!#%+'"%-
sa concorrente no mercado nacional, o que resultaria 
na perda de participação de mercado.

Além de compartilhar sua carteira de clientes, ao 
adquirir uma nova planta no Brasil, a multinacional 
europeia ampliaria a sua participação no mercado, a 
sua linha de produtos. Um dos entrevistados comen-
ta: “[...] eles compram primeiramente por um comple-

"$'%!) :,) !.$-%,) :$) #-!:5%!+()  -$+ $-) -,#&:,"$'%$()
#!-85$) +$) %5)  !"#-,) 5",) $"#-$+,() %5) ?D)  !"#-,) !)
"$- ,:!3)ED)%$")!+) /&$'%$+)$)'F!)#-$ &+,) !"$G,-):!)
7$-!3)ED)%$"),)#/,'%,)&'+%,/,:,”1.

Isso geraria, ainda, a sinergia com a linha de produ-
tos comercializados internacionalmente. Além disso, 
ao adquirir a empresa Alfa, a multinacional evitaria os 
elevados investimentos relacionados à estruturação 
de suas plantas fabris e faria uso da imagem valori-
(!)!#)!#+!"&!#)!#!)/.2"2)!E#C#%+'"%$!#C>A!;#>7)%"#)%#
+%"&!)*;#'*$$.7!#&%"32:2&!6P%$#)%#/.!>2)!)%#%#%"!#"%-
conhecida pela qualidade e pelo desenvolvimento de 
novos produtos. Ela se fazia conhecida ao participar 
das principais feiras nacionais do setor e ao conquis-
tar premiações concedidas por periódicos brasileiros 
especializados no segmento em que atuava. 

Foi evidenciado, nos relatos dos entrevistados, 
que o excelente momento econômico vivido pelo 
Brasil tornava o mercado promissor para a multina-
cional. Estudos realizados demonstraram que o cres-
cimento da empresa Alfa foi constante e sua marca 
teve forte valorização ao longo dos anos. Com a com-
pra da empresa Alfa, o grupo multinacional teria, no 
Brasil, a solução completa de produtos voltados para 
o sistema de instalação elétrica, podendo atender aos 
mais variados segmentos de mercado. 

D#f.!)"*# J# !'"%$%,3!# !# $7,3%$%# )!$#+*328!6P%$#
para a aquisição do ponto de vista dos entrevistados.

Etapas de evolução da empresa 

após sua aquisição

k#'*$$78%># 2)%,32:2&!";#,*$#"%>!3*$#)*$#%,3"%82$3!-
dos, que as etapas de evolução da aquisição empresa 

¹   Excerto da entrevista com o diretor da empresa, concedida em 2 jul. 2012.
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Alfa pela multinacional europeia ocorreram da se-
guinte forma:

a) O anúncio da aquisição foi realizado, em um 
primeiro momento, para os gestores da em-
presa Alfa (coordenadores, supervisores, ge-
rentes e diretores). Estes foram reunidos para 
serem comunicados sobre a concretização do 
negócio. A dúvida dos gestores, naquele mo-
mento, era sobre quem iria administrar a em-
'"%$!#%#&*+*#2$$*#!A%3!"2!#*#A.3."*#'"*:2$$2*-
nal dessas pessoas. Para tornar o processo de 
aquisição menos traumático, o proprietário 
da empresa Alfa conceituou aquele proces-
so como uma integração entre as empresas 
%#!:2"+*.#/.%#*#&*+!,)*#0%"!>#)!#*'%"!64*#
seria exercido por ele. Isso deixou sua equipe 
de gestão mais tranquila. O proprietário co-
+!,)*.#!#*'%"!64*#)."!,3%#*#'%"7*)*#)%#.+#
ano, e acompanhou a instalação de software 
de report#:2,!,&%2"*#'!"!#*#0".'*#+.>32,!&2*-
nal. Todos os gestores permaneceram desem-
penhando suas atividades de forma regular e 
não existiam gestores estrangeiros na opera-
ção do negócio. 

b) Em um segundo momento, foram acrescen-
tados softwares de report relacionados com o 
desempenho da produção e com a previsão de 
vendas. Houve uma pequena readequação da 
estrutura organizacional, com a mudança no 
organograma para estabelecer uma semelhan-
ça com os moldes praticados pelo grupo ad-
quirente. Entretanto, a cultura da Alfa prevale-
cia sobre a da multinacional. Além disso, uma 
importante linha de produtos foi transferida 

de uma das unidades nacionais para uma das 
'>!,3!$#"%&?+B&*,$3".7)!$#'%>!#%+'"%$!#C>A!E

c) Uma integração mais consistente aconteceu 
num terceiro momento. Alguns departamen-
3*$#$*A"%"!+#.+#'"*&%$$*#)%#.,2:2&!64*#%#'!$-
saram a responder para a unidade corporativa 
na Região Sudeste do Brasil. Nessa fase, acon-
3%&%.#!#2,3%0"!64*#3%&,*>102&!#/.%#.,2:2&*.#!$#
redes de comunicação. Houve também o lança-
mento de novos produtos de interesse da mul-
tinacional. A operação comercial de uma das 
marcas da adquirente no Brasil começou a ser 
de responsabilidade da equipe da Alfa.

d) C3.!>+%,3%;#?#'*$$78%>#'%"&%5%"#!#%@2$3R,&2!#)%#
.+!# 2,3%0"!64*# )*$# ,78%2$# -2%"<"/.2&*$# %# )!$#
práticas de trabalho e procedimentos operacio-
nais da empresa Alfa com a multinacional estran-
0%2"!E#C0*"!#?#'*$$78%>#'%"&%5%"#!#'"%8!>R,&2!#)!#
cultura da adquirente sobre a adquirida. Alguns 
gestores remanescentes da Alfa foram transfe-
ridos para a unidade corporativa e passaram a 
acumular funções de gestão nacional. Não exis-
te ainda nenhum administrador estrangeiro nas 
unidades de responsabilidade da Alfa.

O Quadro 2 apresenta as etapas de evolução da 
Alfa após sua aquisição.

É unânime, no relato dos entrevistados, que as eta-
pas do processo de adaptação se deram de maneira 
natural e transparente, diferente de outros processos 
que eles já conheciam. Nas falas dos entrevistados, 
observamos a recorrência da palavra “tranquilo”: 

(…) isso foi de forma natural. Bem tranquilo. E nos-

sa equipe também estava disposta a fazer e a ver os 

Quadro 1 
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Quadro 2 

Etapas Denominação Duração Características de cada uma das etapas identi%cadas

so!ware

So!ware report 

-$+5/%,:!+() ,%H) "$+"!) #$/,+) '!++,+)  ,-, %$-I+%& ,+)

(…))'J+)+$15&"!+() !")'!++,)#!/I%& ,)$) !"),/15",+)

,:,#%,GK$+3);$")%-,'85&/!3)LJ+)?D)%I'*,"!+)$++,)#,--

%$)<$")!-1,'&7,:,3)CJ)*!50$)5",),%5,/&7,GF!M.

(…))"$),<-&-,")%!:!)!)#-! $++!3)B!&)"5&%!)%-,'85&/!3)

N,-,)'J+()$++,)&'%$1-,GF!).!&).,'%D+%& ,3)LF!)%&0$"!+)

:&O& 5/:,:$+3)P!"!)%!:!)!)#-! $++!)%$")+5,+)<,--$&-

-,+()'!)1$-,/) .!&)%-,'85&/!3)Q5,/85$-)#,-%$):$) &'.!--

",GF!) 0$"3)R+) 0$7$+() :$"!-,)5")#!5 !() #-&' &#,/-

"$'%$)85,':!)%$")"5&%!),/%$-,GF!3.

F*#f.!)"*#L#!'"%$%,3!B$%# !# $7,3%$%#)!$#'%"&%'-
ções sobre as etapas de evolução da empresa após a 
aquisição.

Processos de aprendizagem 

organizacional identi%cados

Q*2# '*$$78%># 2)%,32:2&!";# ,!# '%"&%'64*# )*$# %,3"%-
vistados, que a AO ocorreu de maneira conjunta en-
tre as empresas adquirente e adquirida, por meio da 

Quadro 3 

² Excerto da entrevista com o diretor da empresa, concedida em 2 jul. 2012.
³ Excerto da entrevista com o gerente da planta de metálicos, concedida em 4 jul. 2012.
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transferência de procedimentos, práticas e outras re-
gras organizacionais que operaram de forma padrão. 
Por exemplo, a utilização dos softwares de reports 

possibilitou a visualização de forma sumarizada dos 
resultados operacionais mensais. Associado a isso, a 
aprendizagem advinda da utilização de práticas de Lean 

Manufactoring resultou na redução de lead time de pro-
cesso de produção do produto, na redução de estoque 
e na manutenção básica do maquinário, conferindo 
0!,-*$#,4*#$1#:2,!,&%2"*$;#+!$#)%#!'%"A%26*!+%,3*#)*#
processo produtivo. Os colaboradores passaram a expe-
"%,&2!"#.+!#A*"+!#)%#0%$34*#'"*:2$$2*,!>2(!)!;#)2A%"%,-
te do modelo familiar até então utilizado. 

D$#%,3"%82$3!)*$#!:2"+!+#/.%#*#%$A*"6*#)%+!,-
dado na adequação à Lei Sox (Lei Sarbanes-Oxley, 
vigente nos Estados Unidos da América desde 2002) 
gerou aprendizado relativo ao atendimento das ati-
vidades que procuram garantir a criação de meca-
,2$+*$#)%#!.)23*"2!#%#$%0."!,6!#&*,:2<8%2$E#X%#!&*"-
do com Borgerth (2007), a referida lei faz parte de 
uma série de medidas regulatórias introduzidas nos 
Estados Unidos, as quais têm como objetivo restaurar 
*#%/.2>75"2*#)*$#+%"&!)*$#'*"#+%2*#)%#+%&!,2$+*$#
que assegurem a responsabilidade da alta adminis-
3"!64*#)!$#%+'"%$!$#$*5"%#!#&*,:2!52>2)!)%#)!$#2,A*"-
mações por ela fornecidas.

Ao tomar conhecimento das boas práticas sedi-
mentadas na empresa Alfa, a multinacional apren-
deu a adotar os procedimentos até então não 
utilizados, tais como: planejamento estratégico 
(inicialmente, para uma das marcas de produto); 
sistemática de reuniões com atas e com registros 
completos; e indicadores de desempenho. A equi-
pe comercial da empresa adquirida aprendeu sobre 
'*>732&!$#&*+%"&2!2$#%#!3282)!)%$#)2<"2!$#)*$#&>2%,3%$#
da empresa adquirente, necessárias ao desenvolvi-
mento do relacionamento de negócios.

Em relação ao desenvolvimento de novos pro-
).3*$;# *$# %,3"%82$3!)*$# !:2"+!+# /.%# $.!$# %/.2'%$#
aprenderam com a utilização do novo software de 
modelagem de produto, que contava com licenças 
:>.3.!,3%$;#*.#$%O!;#/.%#'*)%"2!+#$%"#&*+'!"32>-!)!$#
por integrantes de outras unidades. Com o uso de 
uma nova metodologia de planejamento de desenvol-
vimento de produto, a comunicação entre ambas as 
partes foi facilitada. Os projetos de desenvolvimento 
de novos produtos foram padronizados conforme os 
+*>)%$#)!#+.>32,!&2*,!>;#:2&!,)*#.,2:2&!)*$E

Um dos entrevistados mencionou que, antes da 
aquisição, existia na Alfa uma prática de lançamen-
tos de novos produtos que, muitas vezes, não se valia 
)%#.+!#'%$/.2$!#%$'%&7:2&!#$*5"%#!$#)%+!,)!$#%@2$-
tentes no mercado: “[…] agora [após a aquisição], se 

/,'G,)"$'!+)#-!:5%!+()",+)+!"$'%$)+$)/,'G,),#J+)5",)
pesquisa exaustiva de mercado”4. 

Com isso, a assertividade no lançamento dos pro-
).3*$#%"!#'%/.%,!E#^$$*#:2&!#%82)%,&2!)*#,*#)2$&."$*#
de outro entrevistado, que relata o seguinte:

[…] a parte de desenvolvimento de produtos tem 

umas etapas mais criteriosas que temos que fazer 

5",) ,'D/&+$) ,) 'I0$/) 1/!<,/() 0,"!+)  *,",-) ,++&"3)

S$"!-,)5")#!5 !)",&+3)9,"<H"()',)H#! ,)85$)$-,)

@/.,() $T&+%&,) 5",) 0$/! &:,:$) :$) /,'G,"$'%!) "5&%!)

grande e existiam muitos produtos. Claro que esses 

U"5&%!+V)'F!)85$-):&7$-)85$)H-,"!+)%!%,/"$'%$),++$--

%&0!+3) 9,/0$7) $"),/15'+)  ,+!+) 'F!) $T&+%&++$) 5")#/,-

'$?,"$'%!)  !'+!/&:,:!()",+),)1$'%$) %&'*,),)",&!-)

85,'%&:,:$):$)/,'G,"$'%!+):$):$+$'0!/0&"$'%!+):$)

produtos internos5.

D#f.!)"*#l#+*$3"!#!#$7,3%$%#)!$#%,3"%82$3!$#!&%"-
ca dos processos de aprendizagem organizacional 
2)%,32:2&!)*$E

Quadro 4 

Reports

Lean Manufactoring

m# Excerto da entrevista com o gerente da fábrica de plásticos, concedida em 3 jul. 2012.
n# Excerto da entrevista com o gerente da fábrica de plásticos, concedida em 3 jul. 2012.
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Di%culdades na adaptação da 

empresa adquirida à adquirente 

Ficou evidenciado nas entrevistas realizadas que 
o processo inicial de adaptação ocorreu de maneira 
transparente. Em grande parte, foram disponibiliza-
das as informações necessárias para o processo de 
integração dos departamentos e para a instituciona-
lização dos procedimentos corporativos.

Com o decorrer do processo de aquisição, a equipe 
da empresa Alfa desenvolveu a capacidade de absorver 
*#&*,&%23*#)%#0%$34*#8*>3!)!#'!"!#*#"%$.>3!)*#:2,!,&%2-
ro, que é adotado por todas as unidades de negócio da 
+.>32,!&2*,!>#%."*'%2!E#D#&*,3"*>%#"702)*#)*$#"%$.>3!-
)*$#:2,!,&%2"*$#%A%3.!)*$#'%>!#+!3"2(;#,!#=."*'!;#+*-
bilizou a alocação de esforços e recursos necessários 
para que se atingissem as metas estabelecidas.

=+# "%>!64*# \$# '*>732&!$# )%# "%&."$*$# -.+!,*$;# ?#
'*$$78%>#,*3!"#.+#)2"%&2*,!+%,3*#)!#+.>32,!&2*,!>#
'!"!#!#*53%,64*#)%#"%$.>3!)*$#:2,!,&%2"*$E#H*+#!#2,-
tegração estabelecida, percebeu-se falta de autono-
mia na tomada de decisões, conforme trecho da en-
trevista concedida por um dos gerentes.

[…] #!:$"!+):&7$-)85$)#$-:$"!+)"5&%,),5%!'!"&,()

#!&+):$#$':$"!+)",&+):$) !-#!-,%&0!():,)",%-&7)',)

=5-!#,():!)85$):$)'J+)"$+"!+() &'%$-',"$'%$3)=++,)

"5:,'G,) +&1'&O& ,) ",&+) :&O& 5/:,:$) :$) 1$+%F!) 85$)

$+%,"!+) $'.-$'%,':!() !) 85$) #!:$-I,"!+) :$ &:&-)

"5&%!)-,#&:,"$'%$()",+)85$)*!?$)'F!) !'+$15&"!+)

,0,'G,-)#!-85$):$#$':$"!+):,),5%!-&7,GF!):,)#-$-

+&:W' &,():$)!5%-,):&-$%!-&,)!5):,)#-J#-&,)",%-&7)',)

Europa6.

Durante o processo de integração, foi percebida a 
)2:2&.>)!)%#,!#*53%,64*#)%# 2,A*"+!6P%$# "%/.%"2)!$#
ao desenvolvimento dos processos de gestão por par-
te de alguns colaboradores da empresa adquirente.

!̀+5?+#A*2#'*$$78%>#'%"&%5%"#/.%#!#!)!'3!64*#\$#
práticas da multinacional por parte da Alfa teve resis-
tência de alguns colaboradores, principalmente dos 
+%,*$#$%,$78%2$#!#+.)!,6!$;#/.%#"%!>2(!"!+;#'*"#$.!#
vez, menores esforços e tentativas na resolução de 
'"*5>%+!$#%#%8%,3.!>+%,3%# &*,:>23*$#,!$#%3!'!$#)%#
evolução da aquisição.

F*#f.!)"*#V#&*,$3!#.+!#$7,3%$%#)!$#)2:2&.>)!)%$#
encontradas no processo de adaptação.

Quadro 5 

Resultados obtidos após a aquisição

Com a aquisição da empresa Alfa, a multinacional 
europeia foi capaz de oferecer para o mercado brasi-
leiro uma solução completa de produtos voltados ao 
sistema de instalação elétrica, possibilitando o aten-
dimento aos mais diversos segmentos de mercado.

C#.,2:2&!64*#)!$#:2>2!2$#)%#8%,)!$#%$'!>-!)!$#'%>*#
Brasil possibilitou ao grupo oferecer essa gama de 
produtos e, com isso, acrescer força à marca com ou-
tros produtos que impulsionaram as vendas, criando 
sinergia para a área comercial. 

Foram observadas melhorias nas práticas de ges-
tão em que a matriz implementou diferentes práticas 
)%#0%$34*#%#&*,3"*>%$#+!2$#"702)*$N#&*+#2$$*#!#%+'"%-
sa Alfa, após a aquisição, passou a registrar melhora 
,*$#"%$.>3!)*$# :2,!2$#"%A%"%,3%$#\#'"*).3282)!)%;#!*#
controle de despesas e ao desenvolvimento de novos 
produtos. Esses resultados são evidenciados pelos 
registros nos softwares de reports.

Valendo-se do acréscimo da marca multinacional 
e o alinhamento das práticas da área de supply chain, 
a empresa ganhou poder ante seus fornecedores, os 
quais agora não estão negociando com uma empresa 

o# Excerto da entrevista com o gerente da fábrica de plásticos, concedida em 3 jul. 2012.
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,!&2*,!>;#+!$#+.>32,!&2*,!>;#&*+#2$$*#A*2#'*$$78%>#"%-
gistrar ganhos consideráveis na área de suprimentos.

F!#!,<>2$%#)*&.+%,3!>#A*2#'*$$78%>#*5$%"8!"#/.%#*#
faturamento da empresa Alfa apresentou crescimen-
3*#!'1$#!#$.!#!/.2$264*#,*#!,*#)%#cddpE#D#i"<:2&*#J#
representa o faturamento da empresa Alfa de 2005 
a 2011, observando-se crescimento em todos os me-
ses, com exceção do ano de 2009, quando a crise na 
Europa afetou o mercado brasileiro.

Grá%co 1 
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É importante destacar que o lançamento de novos 
produtos foi realizado de maneira mais assertiva, em 
decorrência da diminuição de erros técnicos no de-
senvolvimento de novos produtos, do conhecimento 
acumulado da multinacional com relação ao posicio-
,!+%,3*#)%#+%"&!)*#%#)*$#&*,-%&2+%,3*$#%$'%&7:2-
cos do segmento de material elétrico. Algumas das 
linhas de produtos, que anteriormente eram manu-
faturadas na Europa e comercializadas na América 
Latina, passaram a ser fabricadas na empresa Alfa, de 
forma parcial ou total. 

A metodologia de Pesquisa e Desenvolvimento de 
Produto (PDP) utilizada pelo grupo multinacional re-
sultou em maior assertividade em relação ao lança-
mento de novos produtos. As análises realizadas para 
a criação de um novo produto passam/passaram cri-
teriosamente por uma etapa de benchmarking com 
produtos existentes dentro do grupo multinacional, 
evitando retrabalhos e esforços desnecessários.

Após o processo de aquisição, a empresa Alfa foi 
capaz de duplicar a quantidade de produtos ofer-
tados ao mercado, graças à sinergia existente entre 

as diferentes marcas do grupo adquirente no Brasil 
e em outras unidades internacionais. Alguns produ-
tos tiveram lançamentos mundiais e a Alfa colaborou 
com tecnologia, conhecimento, passando a fabricar 
parcialmente ou até mesmo totalmente alguns pro-
dutos, além de revendê-los para a América Latina.

Conclusões

C*#"%!>2(!"#%$$%#%$3.)*;#A*2#'*$$78%>#'%"&%5%"#/.%#
a empresa multinacional europeia tem pautado seu 
crescimento por intermédio da aquisição de empresas 
ao redor do mundo. Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) já 
apontavam que o processo de fazer operações fora do 
seu mercado de origem está sendo cada vez mais con-
siderado no momento em que se propõem estratégias 
)%# &"%$&2+%,3*# '!"!# !$# %+'"%$!$E#  *)%+*$# !:2"+!"#
que o objetivo desse estudo de analisar o processo de 
aquisição de uma empresa brasileira de material elé-
trico por uma multinacional europeia foi atingido. 

Ao adquirir uma empresa brasileira, a multinacio-
nal europeia cria Vantagem Competitiva Sustentável 
(VCS), pois sua estratégia de criação de valor, no 
momento, não está sendo implementada pelos con-
correntes ou potenciais concorrentes da empresa e 
*.3"!$#*"0!,2(!6P%$#'*$$.%+#)2:2&.>)!)%#%+#2+23<B>!#
tanto pela cópia (qualidade e quantidade de produ-
3*$W#/.!,3*#'%>!#$.5$323.264*#G>7)%"#)%#+%"&!)*WE

A partir das entrevistas realizadas com alguns 
gestores que acompanharam o processo, percebeu-
-se que a aquisição da empresa Alfa teve sua transi-
ção realizada de maneira tranquila e conduzida com 
sabedoria por parte da multinacional europeia, não 
criando traumas e retendo os talentos. Entretanto, 
com a evolução do processo de aquisição, aconteceu 
a inserção gradativa dos colaboradores na cultura or-
ganizacional da multinacional. 

Após a aquisição, diminuiu a quantidade de lança-
mento de novos produtos, porém com uma assertivi-
dade maior. A empresa Alfa tornou-se estratégica para 
o grupo multinacional que, além de adquirir ativos 
:2@*$;# 2,&*"'*"*.# '"*:2$$2*,!2$# /.%# A*"!+# "%$'*,$<-
veis pela administração de operações de outras mar-
cas do grupo multinacional no Brasil. Outros estudos 
a respeito desse tema devem ser realizados para que 
contribuam para o entendimento do processo de aqui-
sição de empresas no estrangeiro. Sugere-se que este 
estudo pode ser comparado com outros do mesmo 
tema, mas em diferentes ramos de atividade.
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