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Resumo

Para ser capaz de acompanhar um mundo em que os negdcios estdo submetidos a mudancgas continuas e
ao acirramento da concorréncia, a busca por alternativas para superar o crescimento dos competidores é
algo essencial. Nesse sentido, as empresas multinacionais vém se utilizando da estratégia de internacio-
nalizacdo de suas operacoes, principalmente por meio da aquisicdo de outras empresas, como uma alter-
nativa recorrente. Assim sendo, este trabalho tem como objetivo analisar o processo de aquisicdo de uma
empresa da Serra Gaucha por uma multinacional europeia, fabricante de material elétrico, tendo como
foco as motivagGes para tal aquisi¢do, suas etapas, os processos relativos a aprendizagem e as dificuldades
ocorridas na adaptagdo entre as organiza¢des adquirente e adquirida. A estratégia de pesquisa adotada
foi o estudo de caso unico, implementado a partir de entrevistas individuais em profundidade, com uma
abordagem semiestruturada, mediante a aplicacdo de um roteiro basico de questdes, e que foram sub-
metidas a uma andlise de contetido. Como principais resultados, identificou-se um processo de transicao
tranquilo, bem conduzido por parte da multinacional, ndo criando traumas, retendo e utilizando os talen-
tos da empresa adquirida, reforcando a internacionalizacdo de suas operacdes e, consequentemente, sua
expansdo no mercado mundial.

Palavras-chave: Internacionaliza¢do. Aquisi¢do de empresas. Vantagem competitiva sustentavel.
Aprendizagem organizacional.
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Abstract

MILAN, G.S. et al.

To be able to keep up with a world in which businesses are subject to continuous changes and increased
competition, the search for alternatives to overcome growing competitors is essential. In this sense, multina-
tional companies come up using the strategy of internationalization of its operations, primarily through the
acquisition of other companies, as an alternative applicant. Therefore, this study aims to analyze the process
of acquisition of a Brazilian company by a European multinational, manufacturer of electrical supplies, fo-
cusing on the motivations for this acquisition, its stages, the processes related to learning and the difficulties
encountered in adapting between the acquirer and acquired organizations. The research strategy adopted
was a single case study, implemented from in-depth interviews with a semi-structured approach, by apply-
ing a basic script of questions, and they were subjected to a content analysis. As main results, we identified
a process of transition peaceful, and conducted by the multinational, not creating traumas, retaining and
utilizing the talents of the acquired company, strengthening the internationalization of its operations and
consequently its expansion in the global market.

Keywords: Internationalization. Foreign company acquisition. Sustainable competitive advantage.

Organizational learning.

Introducao

Mercados em abertura e digitalizacao estdo ar-
rastando grandes corporacgdes, bem como médios
empreendimentos, para além de suas fronteiras na-
cionais, na direcao da realizagdo de uma corrida en-
tre rivais dentro de uma industria especifica, com a
intencdo de determinar quem alcan¢a primeiro no-
vos mercados externos e regidoes (BARKEMA; BAUM;
MANNIX, 2002). As empresas buscam a internacio-
nalizacao pelos mais diversos objetivos. Esses objeti-
vos podem estar relacionados com a necessidade de
se fazer presente em outros mercados, com a dimi-
nuicdo de custos, e com o intuito de avangar sobre a
concorréncia ou reagir as suas iniciativas (PORTER,
1986). Além disso, pode-se buscar a internacionali-
zagdo para ter acesso a recursos mais confiaveis ou
que apresentam menores custos, para obtenc¢do de
maior retorno sobre os investimentos realizados, ou
para transpor barreiras tarifarias e cotas de importa-
¢do (STONER; FREEMAN, 1995).

Uma das maneiras mais rdpidas de uma empre-
sa se estabelecer em um mercado externo promissor
€ comprar uma empresa naquele mercado (KING et
al., 2004). A aquisi¢do tem sido um aspecto predo-
minante da internacionalizacdo desde os anos 1980.
Ela é crescentemente utilizada como um veiculo de
racionalizacdo de atividades comerciais do envolvi-
mento internacional da empresa. Entretanto, adotar
uma estratégia de aquisicio 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
afiliados em um ambiente externo pouco familiar
(VERMEULEN; BARKEMA, 2002).

Para que isso aconteca, a Aprendizagem
Organizacional (AO) é reconhecida como uma dis-
ciplina de referéncia no gerenciamento (HARVEY;
DENTON, 1999). Ela é bastante ampla e pode ser
aplicada a um grupo muito grande de situacdes
organizacionais. A AO é experimental, cognitiva
e comportamental, social e organizada, e é pos-
sivel defini-la como as regras de producdo social
da organiza¢do baseadas na experiéncia que le-
vam a mudanca de comportamento organizacional
(HOLMQVIST, 2003).

Em vez de concentrar-se em unidade singular de
analise, é importante que a AO considere o fluxo de
aprendizagem que integre todos os niveis da orga-
nizacdo (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 paraaorganizagio e deve resultar na mu-
danca do esquema organizacional (CROSSAN et al,,
1999). Tal mudan¢a no esquema organizacional
acontece por intermédio da institucionalizacdo de
novas estruturas, sistemas, processos e rotinas que
sdo referidas como acondicionadores da memoéria
da organizac¢do (WALSH; UNGSON, 1991).
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Estratégias de internacionalizacao
das empresas

A formulagdo de estratégias é fundamental para
o crescimento das organizagdes. 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-
cionaliza¢do expressa por Hitt, Ireland e Hoskisson
(2002), vista como o processo em que as empresas
comecam a fazer operagoes fora do seu mercado de
origem, estd sendo cada vez mais considerada no
momento em que se propdem estratégias de cresci-
mento nas organizacgoes.

A internacionalizagdo pode ser traduzida como
um processo pelo qual uma empresa, cujas operagdes
limitam-se a seu mercado doméstico ou local, passa a
operar em mercados internacionais, fora do seu pais
de origem (AHMAD; KITCHEN, 2008). Em termos de
pesquisas teodricas e empiricas sobre os processos
de internacionaliza¢do, a maioria delas esta focada
no setor de empresas multinacionais de manufatura,
muito embora haja uma contribui¢do cada vez maior
do setor de servigos nas economias nacional e global
(AHMAD, 2012).

Do ponto de vista econdmico, apresentamos a
Teoria da Internalizagdo, a qual indica que a empre-
sa necessita internalizar ou integrar as transacgdes.
Se elas forem realizadas pelo livre mercado, tendem
a ser mais ineficientes e dispendiosas. No entanto,
quando as operacdes se transformam de simples
exportagdes para outras operagdes 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 Transacao (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 informagao e do cumprimento de
contratos. Esses custos ocorrem independentemente
do tipo de internacionalizagao, seja com uma simples
exportacdo, seja com aliancas estratégicas com ou-
tras empresas localizadas fora do pais (COASE, 1937;
WILLIAMSON, 1975).

Sob o aspecto comportamental, a internaciona-
lizagdo pode ser discutida utilizando o modelo de
Uppsala, proposto por Johanson e Vahlne (1977,
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1990). Tal modelo dinamico apresenta os seguin-
tes pressupostos: (i) o processo de expansao in-
ternacional da empresa segue uma intensificacdo
gradual das operacdes; (ii) os conhecimentos ad-
quiridos com os processos de internacionalizagdo
devem servir de experiéncia para uma futura am-
pliacdo dos negdcios internacionais; (iii) e a inter-
nacionalizacdo das empresas deve iniciar pelos
mercados mais proximos, sendo, posteriormente,
expandida para outros paises, cujas barreiras cul-
turais, de idioma, de educacio e de praticas de ne-
gocios sejam diferentes.

Segundo Veiga e Rocha (2001), as teorias com-
portamentais sdo mais adequadas para explicar os
estagios iniciais do processo de internacionalizacdo
das empresas. As teorias econdmicas, por sua vez,
se adequariam melhor as decisdes tomadas por em-
presas multinacionais que ja estdo estabelecidas.

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

Independentemente da tipologia de internacio-
nalizacdo adotada pelas empresas, percebe-se que
no capitalismo contemporaneo a regra é que alguns
grandes grupos setoriais estdo operando em nivel
global e buscam a diminuicdo dos custos de seus
fatores de producdo. Assim sendo, essas grandes
empresas buscam alcangar a lideranga tecnolégica
de produtos e de processos por meio de associacdes
estabelecidas com outras empresas menores. Com
isso, percebe-se a concentracdo do nimero de em-
presas lideres no topo das cadeias produtivas glo-
bais, resultante dos processos de aquisi¢des, fusdes,
joint ventures e acordos tecnologicos (DUPAS, 2001).

Um processo de aquisicdo determina o desapa-
recimento legal da empresa comprada, ao passo que
a fusdo envolve uma completa combinagdo de duas
ou mais empresas que deixam de existir legalmen-
te para formar uma terceira, com nova identidade,
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teoricamente, sem predominancia de nenhuma das
empresas anteriores. A joint venture ocorre quando
duas ou mais empresas se reinem para criar uma
nova, formalmente separada das demais, com go-
vernanga, for¢a de trabalho, procedimentos e cultu-
ra propria. Ja os acordos tecnoldgicos sdo aqueles
representados pela venda de um servico 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) propde uma
classificacao dos processos de fusdes e aquisi¢cdes no
tocante a aspectos relacionados ao tipo do processo,
tipos de praticas e politicas de recursos humanos
e resultados do processo. Foram identificadas trés
possibilidades:

a) Extensdo - a adquirente procura diversificar
sua atuac¢do ou procura o crescimento organi-
zacional e, para tanto, adquire uma organiza-
¢do que, normalmente, nao possui relacdo com
o seu ramo de atuacdo. Nesse caso, a adquiren-
te deixa a adquirida caminhar sozinha apés a
aquisicao e pouca ou nenhuma mudanga ocor-
re no gerenciamento;

b) Colaboracdo - apresenta duas divisdes: si-
nergia e troca. Na sinergia, duas organizagoes
juntam-se para uma combinacdo de beneficios
operacionais ou financeiros que beneficiara
ambas. Na troca, uma das duas organizacoes
levara vantagem em termos de resultados ou
ganhos financeiros. As aquisi¢des do tipo co-
laborativa podem apresentar mudangas em
relacdo ao gerenciamento em ambas as orga-
nizacdes, bem como transferéncias, remane-
jamento e dispensa de funcionarios;

c) Redesenho - implica na supremacia de uma
organizagdo sobre a outra. Isso ocorre devi-
do a dificuldades que a adquirida possa estar
passando ou a uma supremacia tecnolégica ou
gerencial da adquirente. Como consequéncia,
as politicas e praticas da adquirida mudam
drasticamente e ha troca total (ou em grande
parte) do grupo dirigente.

Levando-se em consideracdo essas classificacoes
citadas, ha de se considerar que a internacionaliza-
¢do das empresas ocorre principalmente porque as
empresas estdo na busca constante por uma vanta-
gem competitiva sobre a concorreéncia.

MILAN, G.S. et al.
Vantagem competitiva sustentavel

A internacionalizacdo deve ser vista como um
meio essencial para o aumento da competitividade
internacional das empresas, promovendo o desen-
volvimento dos paises e facilitando o acesso a recur-
sos e mercados, além de promover a reestruturacio
econdmica. Em linhas gerais, a internacionalizacdo é
importante para assegurar e expandir mercados para
seus bens e servicos. O acesso a mercados maiores
fortalece a competitividade das empresas multina-
cionais pelas economias de escala, efeitos de especia-
lizacdo de aprendizado e pelo fornecimento de uma
maior base financeira para reinvestimentos e desen-
volvimento tecnoldgico (ALEM; CAVALCANTI, 2005).

Porter (1985) afirma que ha, basicamente, duas
fontes de vantagens competitivas de longo prazo:
lideranca em custos ou em diferenciagdo. Em 1986,
0 mesmo autor destacou que a analise dos fatores é
fundamental para a elaboragao de estratégias consis-
tentes e eficazes e que, ao se voltar para o mercado
externo, a empresa deve buscar vantagem competiti-
va mediante os fatores que determinam o sucesso de
operacdo nesse ambiente. Entretanto, o conceito de
Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS) surgiu com
Barney (1991), que estabeleceu que uma empresa
tem uma VCS quando esta implementando uma es-
tratégia de criacdo de valor que ndo é implementada
simultaneamente por nenhum concorrente atual ou
potencial e quando esses estdo impossibilitados de
reproduzir os beneficios dessa estratégia.

A inovacao, o produto e/ou o servico orientado ao
cliente, a qualidade total e a melhoria continua sdo
exemplos de capacidades que as empresas precisam
para gerar vantagem competitiva, segundo Foster
(1986) e Katzenbach (1993). Entretanto, tais vanta-
gens sdo breves, uma vez que podem ser copiadas.
A empresa que possuird a habilidade de manter a or-
ganizacdo em movimento continuo sera a que mante-
ra as vantagens competitivas (FOSTER, 1986).

Segundo Porter (1996), a escolha por uma em-
presa com uma nova posicdo 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 sustentavel. Essa
caracteristica pode ser identificada em relaciona-
mentos cooperativos fortes, uma vez que dependem
de investimentos especificos, de interdependéncias,
complementaridades e, portanto, de escolhas de
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alternativas de acao. Sem trade-offs, ndo ha a necessi-
dade para escolha e, assim, ndo ha a necessidade para
estratégia. Em virtude da fronteira da produtividade,
se ndo houver trade-offs, as empresas nunca alcan-
cardo uma vantagem sustentavel, pois elas terdo de
movimentar-se mais rapidamente, apenas para ficar
no mesmo lugar.

Por outro lado, Day e Reibstein (1997) afirmam
que as aptidoes 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-
does sdo profundamente incorporadas nas praticas e
nas rotinas organizacionais e ndo podem ser comer-
cializadas ou imitadas, por causa de sua dificuldade
de desenvolvimento.

Conjuntamente, essas duas fontes de vantagem —
posicdes e ativos/aptidoes — levam a uma estraté-
gia competitiva de sucesso (DAY; REIBSTEIN, 1997;
VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999). Em outras
palavras, uma vantagem competitiva pode emergir
quando as aptiddes (capabilities) de uma organi-
zacdo excedem as do competidor mais fortemente
para determinado fator, sendo alcancada quando os
clientes-alvo perceberdo suas ofertas, como de valor
superior (CRAVENS, 1997). Entretanto, ndo basta al-
cang¢ar uma vantagem competitiva. E preciso susten-
ta-la. Além disso, a busca de uma VCS ndo é um fim
em si, mas um meio para um fim, ou seja, apresen-
tar o melhor desempenho financeiro em longo prazo
(BHARADWA]J; VARADARAJAN; FAHY, 1993).

Dessa maneira, uma VCS ocorre quando a estraté-
gia de criacdo de valor ndo é implementada pelos con-
correntes ou potenciais concorrentes da organizagdo e
quando essas outras organiza¢des ndo tém condi¢des
de imitar, seja pela duplicacgdo, seja pela substituicdo,
os beneficios da estratégica criadora de valor; em ou-
tros termos, a VCS é a inabilidade das outras organiza-
¢Oes em imitar essa estratégia que ajuda as organiza-
¢des a atingirem uma VCS (MACADAR, 2004).

A aquisicdo de empresas ou a formacdo de parce-
rias pode se traduzir como uma VCS, uma vez que pode
gerar aamplia¢do da linha de produtos e conhecimento
entre os ativos intangiveis que sdo externos a empresa.
Assim, os recursos devem ser concentrados naquelas
areas de atividade competitiva que oferecem a melhor
oportunidade para a lucratividade continua e para ha-
ver retornos sobre os investimentos (JAIN, 2000).

Deve-se mencionar, também, que organizagoes
que criaram VCSs tipicamente ndo dependem de
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uma Unica forg¢a, mas lutam para identificar e buscar
multiplas estratégias e abordagens (DESS; PICKEN,
1999). Para sustentar vantagens competitivas, é ne-
cessario 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 restri¢des para
opg¢des dos concorrentes (JAIN, 2000). Além disso, a
criacdo e a sustentabilidade de vantagens competi-
tivas é um processo repetitivo, de longo prazo, com
exigéncias continuas para investimentos e gerencia-
mento. Para sustenta-las e renova-las, é necessario
entender como as vantagens sao criadas e como sdo
corroidas (DAY; REIBSTEIN, 1997).

Um fator importante para a sustentabilidade das
vantagens competitivas é a combinagao dos recursos
de uma empresa (ativos, aptiddes, processos organi-
zacionais, atributos, informag¢do e conhecimentos),
o0s quais podem ser heterogéneos e imdveis, confor-
me Barney (1991). De acordo com esse autor, para
possuir o potencial de alcance de vantagens compe-
titivas sustentaveis, os recursos devem ser valiosos
(com condi¢bes de explorar oportunidades e neutra-
lizar ameacas do ambiente), além de raros. Eles tam-
bém devem ser imitdveis imperfeitamente, combi-
nando (ou ndo) trés condi¢des, que sdo: a habilidade
de uma empresa para obter recursos, dependente-
mente de suas condi¢des histdricas unicas; a ligacdo
entre recursos e a vantagem competitiva sustentavel
causalmente ambigua, ou seja, compreendida com
muita imperfeicdo; e os recursos que geram vanta-
gens socialmente complexos (além da habilidade de
as empresas gerenciarem e influenciarem sistemati-
camente). Outra questdo fundamental é a nao exis-
téncia de substitutos equivalentes.

A empresa podera 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 atencdo no aprendizado organizacional
necessario para coordenar os esforgos de todos os
funcionarios e facilitar o crescimento das suas com-
peténcias especificas (HOFFMAN, 2000). Wasdell
(2011) infere que, para se fazer um progresso sus-
tentavel sob qualquer aspecto, seja ele internacio-
nal, nacional ou mesmo local, é necessario 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
niveis de uma empresa.
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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 ba-
sico para a maioria das diferentes abordagens sobre
aprendizagem (KOLB, 1984; LAVE; WENGER, 1991;
MAYER; PRANGE; ROSENTAEIL, 2001). Conforme
March (1981), existe a crenga de que a aprendizagem
€ um processo que, de forma relativamente permanen-
te, altera o carater do comportamento. E suposi¢do da
literatura da AO de que ela ocorre num contexto social.
Essa visdo é contrastada pelas teorias que assumem
que a aprendizagem ocorre somente na mente dos in-
dividuos (HOLMQVIST, 2003). Uma postura que pode
ser verificada nesse tipo de literatura é aquela que
afirma que a aprendizagem é organizada pela existén-
cia de procedimentos, praticas e outras regras orga-
nizacionais que operam de forma padrdao (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 organizacdes de aprender, de adotar novas
ideias e transforma-las em planos de novas politicas e
acdes, para obter vantagem competitiva (LIPSHITZ;
FRIEDMAN; POPER, 2007). A AO definida por Hedberg
(1981) inclui o processo em que a organizagdo ajusta-
-se defensivamente a realidade, e o processo em que o
conhecimento é usado ofensivamente serve para au-
mentar os meios entre a organizagdo e seus ambien-
tes. Friedman, Lipshtz e Overmeer (2001) definem AO
como um processo de inquiricdo, cujos membros de
uma organizac¢do desenvolvem valores compartilhados,
baseados em sua propria experiéncia 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 sdo realmente desejados, quando
novos e expansivos padroes de pensamento sio nu-
tridos, quando aspiragdes coletivas sdo liberadas e
quando as pessoas estdo continuamente aprenden-
do como aprender juntas. Ja Dixon (1999) define AO
como sendo o uso intencional do processo de apren-
dizagem no nivel individual, grupal e sistémico, para
transformar continuamente a organizag¢io na diregao
do aumento da satisfagdo das partes interessadas no
negdcio. Gavin (2000) nota que a AO significa criar,
adquirir, interpretar, transferir e reter conhecimento.

As teorias sobre AO defendem diferentes niveis e
intensidades de aprendizagem de uma empresa. Um
dos modelos que mais prevalecem faz distin¢do entre
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single, double e deutero-learning (ARGYRIS; SCHON,
1996; BATESON, 1973). O single-loop learning é um
processo de consolidacdo, i.e, mudancas de base de
conhecimento e competéncia da organizacdo. O dou-
ble-loop learning questiona os conceitos de processo
do single-loop learning e busca alterar as politicas,
os objetivos ou os mapas mentais existentes. Ele é a
aprendizagem que conduz a mudanc¢as fundamen-
tais nas normas, prioridades e comportamentos da
organizacdo. Outros autores falam sobre um tercei-
ro nivel de aprendizagem, chamado de triple-loop
learning, que considera os valores e as estratégias
de associados, que sdo externos a estrutura organi-
zacional existente (AMELY; KAEYS, 2011). Na lingua-
gem da AOQ, triple-loop learning envolve um partner-
-sharing approach, que decreta uma mudanc¢a na
teoria em uso sobre a interagdo entre duas ou mais
organizagdes. Esse tipo de aprendizagem é prova-
velmente alcancada somente por intermédio de uma
relacdo de longa duragdo (AMELY; KAEYS, 2011).
A literatura ainda nio é clara sobre a natureza pre-
cisa do triple-loop learning. Alguns autores afirmam
que esse terceiro nivel estd preocupado com novas
estruturas e estratégias de aprendizagem (ROMME;
WITTELOOSTUIJN, 1999), enquanto que outros auto-
res afirmam que 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-
das para o mercado e na capacidade de influenciar os
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
condig¢des particulares, tais como: o ambiente com-
petitivo, a cultura, a estrutura, os processos de nego-
cio e os métodos de inovacdo (HOSLEY et al.,, 1994).

Método de pesquisa

O objetivo geral da pesquisa é analisar o processo
de aquisicdo de uma empresa da Serra Gaucha por
parte de uma empresa multinacional, fabricante de
material elétrico. Como objetivos especificos, esse es-
tudo busca: (i) identificar as motivagdes para aquisi-
¢do de uma empresa brasileira; (ii) analisar as etapas
de evolucao do negdécio do ponto de vista da empresa
adquirida (divulgagdo, adaptagdo, conhecimento e
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consolidacdo); (iii) levantar os processos relativos a
Aprendizagem Organizacional, provenientes do pro-
cesso de aquisi¢do; (iv) identificar as dificuldades na
adaptacido da empresa adquirida a adquirente; (v)
analisar os resultados obtidos a partir da aquisicao
da empresa brasileira.

Considerando os objetivos propostos, como deli-
neamento (design), a estratégia de pesquisa adota-
da foi o Estudo de Caso Unico, conceituado por Yin
(2010) como uma investigagdo empirica de um fe-
némeno contemporaneo dentro de um contexto de
realidade, no qual ndo estdo claramente definidos
os limites entre o fendmeno e o contexto. Yin (2010)
afirma ainda que o Estudo de Caso contribui como
estratégia de pesquisa em diferentes situagdes, 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
aplicacdo de um roteiro de questdes. As entrevistas
individuais sdo 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 duracdo média de 40 minutos, foram
gravadas e transcritas, com vistas a facilitar a poste-
rior analise e interpretacido dos dados.

Os entrevistados foram o diretor da empresa, dois
gerentes de unidades de negdcios e duas coordena-
doras, sendo uma da area Administrativa de Vendas
e outra da area de Engenharia da Qualidade de uma
empresa de material elétrico da Serra Gaudcha, ad-
quirida por uma multinacional europeia. Os critérios
paraa escolha desses entrevistados foram a experién-
cia, o tempo de servico, o envolvimento com o pro-
cesso de aquisicdo, o desempenho de funcdes-chave
e a interacdo com o grupo. Além das entrevistas, foi
realizada uma pesquisa documental. Foram utiliza-
das informagdes constantes no livro que descreve a
trajetdria histérica da empresa adquirida, bem como
relatorios contdbeis. De acordo com Hodder (2000),
os documentos e demais registros tém importancia
para a pesquisa qualitativa, uma vez que podem ser
facilmente acessados, tém baixo custo e podem dar
sustentacgdo a perspectiva historica.

Foi utilizada a Andlise de Contetido segundo
Bardin (2004) para o tratamento e interpretacdo dos
dados, que a conceitua como sendo um conjunto de
técnicas de andlise das comunicagdes visando obter,
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por procedimentos sistematicos e objetivos de des-
cricdo do contetido das mensagens, indicadores que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos
as condi¢des de producdo/recep¢do das proprias
mensagens. Foram consideradas para a classificacao,
comparacdo e sintese dos dados as seguintes cate-
gorias: (i) motivacdes para a aquisicdo (explicitacao
dos motivos que levaram a multinacional a adquirir
uma empresa estrangeira); (ii) etapas de evolucdo
da nova empresa ap0s a aquisicdo (identificacdo das
etapas anteriores e posteriores a aquisicdo da em-
presa estrangeira); e (iii) processos de aprendizagem
organizacional (processo de aprendizagem, aspectos
informais, mudangas e efeitos) e dificuldades apds a
aquisicdo (dificuldades ocorridas durante o processo
de integracao entre adquirente e adquirida).

O caso em analise

A empresa adquirida, aqui denominada de Alfa,
teve sua fundacdo no ano de 1980, em uma cidade
da Serra Gatcha, sendo composta por dois sécios.
Na época, ndo tinha mais que 100 m? e iniciou suas
atividades produzindo caixas para chaves interrup-
toras e plugs elétricos. Com o crescimento do ne-
gbcio, em 1982, a Alfa mudou-se para um pavilhdo
de 400 m? em uma area de melhor localizacdo na
cidade e, nesse mesmo ano, um novo sécio entrou
para compor o quadro. Em 1987, a empresa fechou
parceria com uma grande multinacional e comegou
a produzir quadros para disjuntores do tipo Din, o
que ajudou a empresa a alavancar prestigio nacio-
nal. Nesse mesmo ano, houve a introduc¢do da pin-
tura a po eletrostatica nos centros e nos quadros de
distribuicdo 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-
¢do de uma nova fabrica.

Durante o periodo de 1988 a 1991, a Alfa investiu
na aquisicao de mais 2,5 hectares, abriu uma filial em
Sao Paulo para a distribuigao logistica de seus produ-
tos e langou uma linha inovadora de caixas plasticas.
Em 1993, passou a atuar em sua nova fabrica, com
aproximadamente 8.000 m?, instalada em uma area
total de 70.000 m? Entre 1994 e 1997, incrementou
a sua linha de produtos utilizando-se de contratos de
importacdo, 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 avangos, a Alfa co-
mecou a ser vista internacionalmente, por causa de
seus produtos e da participacao em feiras nacionais e
internacionais, como na Feira Industrial de Hannover,
na Alemanha. Em 2000, foi firmada uma joint venture
com uma empresa italiana, com participacdo peque-
na, mas que agregava produtos importados de alta
qualidade. Nesse mesmo ano, a empresa tornou-se
uma sociedade anénima fechada com a entrada de
uma empresa investidora. Varios produtos aumenta-
ram a gama de ofertas da empresa que se estruturou
na gestao, na ampla linha de produtos. Como conse-
quéncia, tornou-se conceituada no pais, obteve o cer-
tificado de qualidade de seus produtos, ganhou pré-
mios em revistas conceituadas. Além disso, trocou o
software de gestdo, o que agregou VCS.

Entretanto, o planejamento estratégico da Alfa era o
de tornar-se lider no setor de material elétrico até o ano
de 2010 e, para isso, seriam necessarios investimentos
em maquinario para sustentar-se no mercado. Sendo
assim, em 2006, o proprietario da empresa reuniu to-
dos os coordenadores, gerentes e diretores e anunciou
avenda da empresa para um grupo multinacional euro-
peu, cujos proprietarios eram acionistas internacionais.
As palavras do proprietario, naquele momento, soaram
como a realizacdo de uma integracdo, mais do que uma
aquisicdo, porém a venda ja havia sido realizada em sua
totalidade. Durante um ano apds a venda, o antigo pro-
prietario participou ativamente na empresa e trabalhou
inclusive como consultor para o grupo europeu, que ja
estava no Brasil desde a década de 1990.

0 grupo multinacional europeu, com a compra
da empresa Alfa, tornou-se a marca brasileira com
a maior oferta no mercado para instalagio elétrica e
comunicacdo no Brasil. Para entender melhor o pro-
cesso de aquisicao da empresa gatcha, serao analisa-
das questdes apresentadas nos proximos itens.

Motivacoes para a aquisicao da empresa

As motivacoes para a aquisicdo da empresa Alfa
por uma multinacional, a partir dos relatos dos entre-
vistados, evidenciaram o interesse muatuo do adqui-
rido e do adquirente de realizarem o negocio. A im-
possibilidade de poder ofertar um sistema completo
de instalagdes elétricas, até o ano de 2010, se dava
pela falta de capacidade de realizar os investimentos
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necessarios relacionados com o langamento de novos
produtos, bem como com o desconhecimento de mer-
cados em que a empresa Alfa ndo atuava. Ao receber
a proposta de aquisicdo da multinacional europeia, a
empresa Alfa temia que a ndo realizacdo do negécio
implicaria em uma possivel aquisicdo de uma empre-
sa concorrente no mercado nacional, o que resultaria
na perda de participacdo de mercado.

Além de compartilhar sua carteira de clientes, ao
adquirir uma nova planta no Brasil, a multinacional
europeia ampliaria a sua participacdo no mercado, a
sua linha de produtos. Um dos entrevistados comen-
ta: “[...] eles compram primeiramente por um comple-
mento da oferta de produtos, crescer rapidamente,
porque se tu compra uma empresa, tu jd compra o
mercado. Jd tem os clientes e ndo precisa comegar do
zero. Jd tem a planta instalada’.

[sso 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 a estruturacdo
de suas plantas fabris e faria uso da imagem valori-
zada da marca da adquirida. A empresa Alfa, lider de
mercado, possuia certificacdes de qualidade e era re-
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 premiagdes concedidas por periodicos brasileiros
especializados no segmento em que atuava.

Foi evidenciado, nos relatos dos entrevistados,
que o excelente momento economico 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 valorizacao ao longo dos anos. Com a com-
pra da empresa Alfa, o grupo multinacional teria, no
Brasil, a solucao completa de produtos voltados para
o sistema de instalagdo elétrica, podendo atender aos
mais variados segmentos de mercado.

0 Quadro 1 apresenta a sintese das motivagdes
para a aquisicdo do ponto de vista dos entrevistados.

Etapas de evolucao da empresa
apos sua aquisicao

E possivel identificar, nos relatos dos entrevista-
dos, que as etapas de evolugdo da aquisicdo empresa

Excerto da entrevista com o diretor da empresa, concedida em 2 jul. 2012.
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Quadro 1 - Sintese das motivacdes para a aquisicao

Motivacoes para Aquisicao

Para ambas:
- Interesse mutuo.

Por parte da Alfa:

- Necessidade de grandes investimentos para expandir o negdcio.

- Temor de ndo vender, a multinacional comprar o concorrente e sofrer com as consequéncias.

Por parte da multinacional:

- Ampliacdo de mercado/produtos.
- Utilizacdo da imagem da marca para ganhar mercado.
- Aquisicdo da empresa lider de mercado.

Fonte: Dados da pesquisa.

Alfa pela multinacional europeia ocorreram da se-
guinte forma:

a)

b)
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0 anuncio da aquisicao 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 concretizacao do
negdcio. A duvida dos gestores, naquele mo-
mento, era sobre quem iria administrar a em-
presa e como isso afetaria o futuro profissio-
nal dessas pessoas. Para tornar o processo de
aquisicdo menos traumatico, o proprietario
da empresa Alfa conceituou aquele proces-
so como uma integracdo entre as empresas
e afirmou que o comando geral da operacdo
seria exercido por ele. Isso deixou sua equipe
de gestdo mais tranquila. O proprietario co-
mandou a operac¢do durante o periodo de um
ano, e acompanhou a instalacao de software
de report financeiro para o grupo multinacio-
nal. Todos os gestores permaneceram desem-
penhando suas atividades de forma regular e
nao existiam gestores estrangeiros na opera-
¢do do negdcio.

Em um segundo momento, foram acrescen-
tados softwares de report relacionados com o
desempenho da producio e com a previsdo de
vendas. Houve uma pequena readequacdo da
estrutura organizacional, com a mudan¢a no
organograma para estabelecer uma semelhan-
¢a 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
plantas recém-construidas pela empresa Alfa.
Uma integracdao mais consistente aconteceu
num terceiro momento. Alguns departamen-
tos sofreram um processo de unificacdo e pas-
saram a responder para a unidade corporativa
na Regido Sudeste do Brasil. Nessa fase, acon-
teceu a integracdo tecnoldgica que unificou as
redes de comunicac¢do. Houve também o lanca-
mento de novos produtos de interesse da mul-
tinacional. A operacdo comercial de uma das
marcas da adquirente no Brasil comecou a ser
de responsabilidade da equipe da Alfa.

d) Atualmente, é possivel perceber a existéncia de

uma integracdo dos niveis hierarquicos e das
praticas de trabalho e procedimentos operacio-
nais da empresa Alfa com a multinacional estran-
geira. Agora é possivel perceber a prevaléncia da
cultura da adquirente sobre a adquirida. Alguns
gestores remanescentes da Alfa foram transfe-
ridos para a unidade corporativa e passaram a
acumular func¢des de gestao nacional. Nao exis-
te ainda nenhum administrador estrangeiro nas
unidades de responsabilidade da Alfa.

O Quadro 2 apresenta as etapas de evolucdo da

Alfa apds sua aquisicao.

E unanime, no relato dos entrevistados, que as eta-

pas do processo de adaptagdo se deram de maneira
natural e transparente, diferente de outros processos
que eles ja conheciam. Nas falas dos entrevistados,
observamos a recorréncia da palavra “tranquilo”:

(...) isso foi de forma natural. Bem tranquilo. E nos-
sa equipe também estava disposta a fazer e a ver os
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Quadro 2 - Etapas da evolucdo da empresa apds aquisicdo

Etapas Denominacao Duracao Caracteristicas de cada uma das etapas identificadas

- Comunicacao oficial para os gestores.

- Comunicacao oficial para os gestores.

- Duvidas acerca de novos gestores.

- Antigo proprietario responsavel pela integracao.
- Permanéncia de gestores antigos.

- Utilizacao de um software de report financeiro.

- Software de report que contempla “producdo” e “vendas”.

- Reestruturacdo do organograma funcional.
- Transferéncia de uma linha de produtos.
- Cultura organizacional da Alfa prevalecendo sobre a da multinacional.

- Unificacdo de alguns departamentos.

- Integracao das redes de comunicagao.
- Lancamento de linha de produtos de interesse da multinacional.

1 Divulgacdo 2006/2007
2 Adaptacao 2008/2009
3 Conhecimento 2010/2011
4 Consolidacao 2012

cionais.

- Integracao entre niveis hierarquicos, praticas de trabalho e procedimentos opera-

- Prevaléncia da cultura organizacional da adquirente sobre a Alfa.
- Transferéncias de gestores remanescentes da Alfa para outras unidades do grupo.

Fonte: Dados da pesquisa.

resultados, até mesmo pelas nossas caracteristicas
(...) nds seguimos, com nossa politica e com algumas
adaptagdes. Bem tranquilo. N6s jd tinhamos essa par-
te bem organizada. S6 houve uma atualizag¢do®.

(...) me abriram todo o processo. Foi muito tranquilo.
Para nés, essa integragdo foi fantdstica. Ndo tivemos
dificuldades. Como todo o processo tem suas barrei-
ras, no geral foi tranquilo. Qualquer parte de infor-
magdo vem. As vezes, demora um pouco, principal-
mente quando tem muito alteragdo®.

No Quadro 3 apresenta-se a sintese das percep-
¢oes sobre as etapas de evolucdo da empresa apds a
aquisicao.

Processos de aprendizagem
organizacional identificados

Foi possivel identificar, na percepcdo dos entre-
vistados, que a AO ocorreu de maneira conjunta en-
tre as empresas adquirente e adquirida, por meio da

Quadro 3 - Sintese das percepcdes das etapas de evolucdo da empresa apds a aquisicdo

- Informal.

- Natural.

- Reestruturada em alguns setores.

Etapas de evolucao da aquisicao

- Tranquila.

- Transparente.
- Cautelosa.

Fonte: Dados da pesquisa.

2 Excerto da entrevista com o diretor da empresa, concedida em 2 jul. 2012.
3 Excerto da entrevista com o gerente da planta de metalicos, concedida em 4 jul. 2012.

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 6, n. 2, p. 121-136, maio/ago. 2013



A aquisicdo de uma empresa brasileira como estratégia de internacionalizacdo

de uma multinacional fabricante de material elétrico

transferéncia de procedimentos, praticas e outras re-
gras organizacionais que operaram de forma padrao.
Por exemplo, a utilizagdo dos softwares de reports
possibilitou a visualizagdo de forma sumarizada dos
resultados operacionais mensais. Associado a isso, a
aprendizagem advinda da utiliza¢do de praticas de Lean
Manufactoring resultou na reducao de lead time de pro-
cesso de producdo do produto, na reducao de estoque
e na manutenc¢io basica do maquinario, conferindo
ganhos ndo s6 financeiros, mas de aperfeicoamento do
processo produtivo. Os colaboradores passaram a expe-
renciar uma forma de gestao profissionalizada, diferen-
te do modelo familiar até entdo utilizado.

Os entrevistados afirmam que o esforco deman-
dado na adequacdo a 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 criagdo de meca-
nismos de auditoria e seguranca confiaveis. De acor-
do com Borgerth (2007), a referida lei faz parte de
uma série de medidas regulatorias introduzidas nos
Estados Unidos, as quais tém como objetivo restaurar
o equilibrio dos mercados por meio de mecanismos
que assegurem a responsabilidade da alta adminis-
tracdao das empresas sobre a confiabilidade das infor-
macoes por ela fornecidas.

Ao tomar conhecimento das boas praticas sedi-
mentadas na empresa Alfa, a multinacional apren-
deu a adotar os procedimentos até entdo ndo
utilizados, tais como: planejamento estratégico
(inicialmente, para uma das marcas de produto);
sistematica de reunides com atas e com registros
completos; e indicadores de desempenho. A equi-
pe comercial da empresa adquirida aprendeu sobre
politicas comerciais e atividades diarias dos clientes
da empresa adquirente, necessarias ao desenvolvi-
mento do relacionamento de negécios.

Em relacdo ao desenvolvimento de novos pro-
dutos, os entrevistados afirmam que suas equipes
aprenderam com a utilizacdo do novo software de
modelagem de produto, que contava com licencas
flutuantes, ou seja, que poderiam ser compartilhadas
por integrantes de outras unidades. Com o uso de
uma nova metodologia de planejamento de desenvol-
vimento de produto, a comunicagio entre ambas as
partes foi facilitada. Os projetos de desenvolvimento
de novos produtos foram padronizados conforme os
moldes da multinacional, ficando unificados.

Um dos entrevistados mencionou que, antes da
aquisicdo, existia na Alfa uma pratica de langamen-
tos de novos produtos que, muitas vezes, ndo se valia
de uma pesquisa especifica sobre as demandas exis-
tentes no mercado: “[...] agora [apds a aquisicao], se
lanca menos produtos, mas somente se langa apds uma
pesquisa exaustiva de mercado”.

Com isso, a assertividade no lancamento dos pro-
dutos era pequena. Isso fica evidenciado no discurso
de outro entrevistado, que relata o seguinte:

[...] a parte de desenvolvimento de produtos tem
umas etapas mais criteriosas que temos que fazer
uma andlise a nivel global, vamos chamar assim.
Demora um pouco mais. Também, na época que era
Alfa, existia uma velocidade de lancamento muito
grande e existiam muitos produtos. Claro que esses
‘muitos’ ndo quer dizer que éramos totalmente asser-
tivos. Talvez em alguns casos ndo existisse um pla-
nejamento consolidado, mas a gente tinha a maior
quantidade de lancamentos de desenvolvimentos de
produtos internos®.

0 Quadro 4 mostra a sintese das entrevistas acer-
ca dos processos de aprendizagem organizacional
identificados.

Quadro 4 - Sintese dos processos de aprendizagem identificados

- Reports de resultados (financeiros, fabris, outros).

Levantamento dos processos
relativos a aprendizagem apos a
aquisicao

- Praticas de Lean Manufactoring.
- Aprendizagem em ambos as empresas.
- Em um primeiro momento, aprendizagem maior do grupo multinacional com a empresa Alfa.

- Metodologia de trabalho, transicao de familiar para multinacional.

Fonte: Dados da pesquisa.

* Excerto da entrevista com o gerente da fabrica de plasticos, concedida em 3 jul. 2012.
5 Excerto da entrevista com o gerente da fabrica de plasticos, concedida em 3 jul. 2012.
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Dificuldades na adaptacao da
empresa adquirida a adquirente

Ficou evidenciado nas entrevistas realizadas que
o processo inicial de adaptacdo ocorreu de maneira
transparente. Em grande parte, foram disponibiliza-
das as informacgdes necessarias para o processo de
integracdo dos departamentos e para a instituciona-
lizacdo dos procedimentos corporativos.

Com o decorrer do processo de aquisicdo, a equipe
da empresa Alfa desenvolveu a capacidade de absorver
o conceito de gestao voltada para o resultado financei-
ro, que é adotado por todas as unidades de negocio da
multinacional europeia. O controle rigido dos resulta-
dos financeiros efetuados pela matriz, na Europa, mo-
bilizou a alocagio de esforcos e recursos necessarios
para que se atingissem as metas estabelecidas.

Em relacdo as politicas de recursos humanos, é
possivel notar um direcionamento da multinacional
para a obtencdo de resultados financeiros. Com a in-
tegracdo estabelecida, percebeu-se falta de autono-
mia na tomada de decisdes, conforme trecho da en-
trevista concedida por um dos gerentes.

MILAN, G.S. et al.

[...] podemos dizer que perdemos muita autonomia,
pois dependemos mais de corporativo, da matriz na
Europa, do que de nés mesmos, internamente. Essa
mudanga significa mais dificuldade de gestdo que
estamos enfrentando, o que poderiamos decidir
muito rapidamente, mas que hoje ndo conseguimos
avangar porque dependemos da autorizagdo da pre-
sidéncia, de outra diretoria ou da propria matriz na
Europa®.

Durante o processo de integracdo, foi percebida a
dificuldade na obteng¢do de informagdes requeridas
ao desenvolvimento dos processos de gestao por par-
te de alguns colaboradores da empresa adquirente.

Também foi possivel perceber que a adaptacgao as
praticas da multinacional por parte da Alfa teve resis-
téncia de alguns colaboradores, principalmente dos
menos sensiveis a mudangas, que realizaram, por sua
vez, menores esfor¢os e tentativas na resolucdo de
problemas e eventualmente conflitos nas etapas de
evolucao da aquisicdo.

No Quadro 5 consta uma sintese das dificuldades
encontradas no processo de adaptacao.

Quadro 5 - Sintese das dificuldades encontradas na adaptacdo da empresa adquirida

- Rigidez nos controles.

- Politica de recursos humanos voltadas a resultados.

Dificuldades na adaptacao

- Menor autonomia para tomada de decisdes.

- Resisténcia por parte de alguns integrantes da multinacional.
- Dificuldade na adaptacao as praticas da multinacional.

Fonte: Dados da pesquisa.

Resultados obtidos apos a aquisicao

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

A unificacdo das filiais de vendas espalhadas pelo
Brasil possibilitou ao grupo oferecer essa gama de
produtos e, com isso, acrescer forca a marca com ou-
tros produtos que impulsionaram as vendas, criando
sinergia para a area comercial.

Foram observadas melhorias nas praticas de ges-
tdo em que a matriz implementou diferentes praticas
de gestao e controles mais rigidos; com isso a empre-
sa Alfa, apds a aquisi¢do, passou a registrar melhora
nos resultados finais referentes a produtividade, ao
controle de despesas e ao desenvolvimento de novos
produtos. Esses resultados sdo evidenciados pelos
registros nos softwares de reports.

Valendo-se do acréscimo da marca multinacional
e o alinhamento das praticas da area de supply chain,
a empresa ganhou poder ante seus fornecedores, os
quais agora nao estdo negociando com uma empresa

¢ Excerto da entrevista com o gerente da fabrica de plasticos, concedida em 3 jul. 2012.
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nacional, mas multinacional, com isso foi possivel re-
gistrar ganhos consideraveis na drea de suprimentos.

Na analise documental foi possivel observar que o
faturamento da empresa Alfa apresentou crescimen-
to ap0s a sua aquisicdo no ano de 2006. O Grafico 1
representa o faturamento da empresa Alfa de 2005
a 2011, observando-se crescimento em todos os me-
ses, com excec¢do do ano de 2009, quando a crise na
Europa afetou o mercado brasileiro.

180%
170%

166%
160% 5%
150% //\\/
140% 143%
130% /1 31%
120% 7
110%
100% 74/{ 103%

90% 100%

80%

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

—fi— Acumulado

Gréfico 1 - Evolucdo do faturamento da Alfa 2005-2011

Fonte: Relatdrios contdbeis da empresa Alfa.

E importante destacar que o lancamento de novos
produtos foi realizado de maneira mais assertiva, em
decorréncia da diminuicdo de erros técnicos no de-
senvolvimento de novos produtos, do conhecimento
acumulado da multinacional com relagdo ao posicio-
namento de mercado e dos conhecimentos especifi-
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 relagio ao langa-
mento de novos produtos. As analises realizadas para
a criagdo de um novo produto passam/passaram cri-
teriosamente por uma etapa de benchmarking com
produtos existentes dentro do grupo multinacional,
evitando retrabalhos e esfor¢cos desnecessarios.

Apods o processo de aquisi¢do, a empresa Alfa foi
capaz de duplicar a quantidade de produtos ofer-
tados ao mercado, gragas a sinergia existente entre

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 6, n. 2, p. 121-136, maio/ago. 2013

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

Conclusoes

Ao realizar esse estudo, foi possivel perceber que
a empresa multinacional europeia tem pautado seu
crescimento por intermédio da aquisicao de empresas
ao redor do mundo. Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) ja
apontavam que o processo de fazer operagdes fora do
seu mercado de origem esta sendo cada vez mais con-
siderado no momento em que se propdem estratégias
de crescimento para as empresas. Podemos afirmar
que o objetivo desse estudo de analisar o processo de
aquisicdo 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 Sustentavel
(VCS), pois sua estratégia de criacdo de valor, no
momento, ndo esta sendo implementada pelos con-
correntes ou potenciais concorrentes da empresa e
outras organizac¢des possuem dificuldade em imita-la
tanto pela cépia (qualidade e quantidade de produ-
tos) quanto pela substituicdo (lider de mercado).

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

Apbs a aquisi¢do, diminuiu a quantidade de langa-
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
fixos, incorporou profissionais que foram responsa-
veis pela administracdo de operacdes 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-
sicdo 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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