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Resumo

O presente estudo analisa a relacdo entre a estratégia de fusdes e aquisi¢cdes e a expansdo das
plataformas de produtos nas empresas de autopecas instaladas em S&o Paulo. O foco deste estudo
consistiu em verificar se a estratégia de F&A foi eficaz na desejada ampliagdo da plataforma de
produtos. Estudo exploratério foi conduzido a partir de fontes primarias com base na coleta dos
dados obtidos nas entrevistas em profundidade junto aos executivos principais das empresas
pesquisadas. Apds a coleta, tratamento, analise e interpretacdo dos dados, a pesquisa indicou num
primeiro momento uma tendéncia de se comprovar e ndo refutar a hipétese formulada no inicio
deste trabalho que considera a estratégia de fusdes e aquisicdes eficaz para a ampliagdo da plataforma
de produtos nas empresas de autopecas.
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ABSTRACT

The present study analyses the relation between the strategy of mergers and acquisitions and the
increasing of platform of products in the auto part companies installed in Sdo Paulo. The focus of
this study consisted of verifying if F&A strategy would have been effective in the desired
magnifying of the platform of products in the auto part companies. An exploratory study was
lead from primary sources through the collection of data obtained in the depth interviews to the
main executives of the searched companies. After the collection, treatment, analysis and
interpretation of the data the research indicated at a first moment a trend of proving and not
refuting the hypothesis formulated in the beginning of this work which considers strategy of
merger and acquisitions effective for magnifying platform of products in the auto part companies.

Key words: strategy; merger; acquisition; product.
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INTRODUCAO

O proposito deste trabalho foi o de avaliar a eficacia da estratégia de fusdes e
aquisicdes (F&A) para a ampliagéo da plataforma de produtos nas empresas de
autopecas. A expressdo plataforma de produtos é utilizada por Deschamps e
Nayak (1997) para designar o conjunto de todas as diferentes linhas e itens de
produtos que uma empresa possui e coloca a venda no mercado.

A escolha do tema decorre do intenso movimento de F&A ocorrido na tltima
década na industria de autopecas instaladas no Brasil e da vinda de novas
montadoras ao pais, promovendo mudancgas na relacdo entre elas e seus
fornecedores de autopecas.

Robles (2001) afirma que as montadoras vém apresentando importantes
transformacdes na sua forma de atuar, estabelecendo diferentes tipos de
relacionamentos com seus fornecedores. Essa mudanca é percebida nos novos
modelos de organizacdo da producdo: as empresas de autopecas passaram a ser
responsaveis pelas submontagens, assumindo a funcéo de sistemistas. Além disso,
a concorréncia entre essas empresas passou a ser realizada em escala mundial,
conhecida por global sourcing.

Considerando a reestruturacdo ocorrida no setor de autopecgas, este estudo
procurou identificar a relacdo entre a estratégia de F&A e as plataformas de
produtos nas empresas de autopecas.

ProBLEMA DE PEsquisa E OBJETIVO DO EsTubo

Algumas empresas de autopecas, com objetivo de crescimento empresarial,
perceberam a necessidade de ampliar sua plataforma de produtos em curto espago
de tempo; segundo Zilber et al. (2002) essa mudanca deveria possibilitar a oferta
de novos produtos com tecnologia avangada. As industrias de autopegas deveriam
oferecer, em curto espaco de tempo, uma plataforma de produtos tdo completa
guanto a ofertada pelos fornecedores mundiais. Assim, conforme verificado por
esses autores, precisavam reagir de forma eficaz e reformular rapidamente sua
oferta e a alternativa de se fazer investimentos internos para o desenvolvimento
de novos produtos ndo era interessante, pois demandaria muito tempo, de modo
que optaram pela implementagdo da F&A para atender a esse objetivo.
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Estudo de Rocha et al. (2000, p. 1), abrangendo diferentes setores industriais
brasileiros que implementaram a F&A, concluiu que “néo ha evidéncia de aumento
da rentabilidade das empresas até dois anos ap0s sua aquisi¢do”. Para os autores
a explicacdo esta longe de ser 6bvia, havendo necessidade de se aprofundar o
conhecimento a respeito da reestruturagdo da industria brasileira, decorrente do
intenso movimento de F&A na ultima década.

Baseando-se nas afirmacdes acima, algumas favoraveis e outras desfavoraveis
a F&A, surgiu a idéia de se conhecer melhor a relacdo existente entre essa
estratégia e a industria de autopecas, a qual precisou solucionar em curto espago
de tempo a ampliacdo da plataforma de produtos. Dentro desse raciocinio emergiu
a questdo: a estratégia de F&A revela-se eficaz para a ampliagdo da plataforma
de produtos nas empresas de autopegas?

Segundo Marcovitch e Zaccarelli (1972), os parametros para se avaliar o sucesso
de uma organizacao sdo a produtividade, a eficiéncia e a eficacia. Para Goncalves
(1984), é fregliente a confusdo feita entre eficacia e eficiéncia, pois eficacia
significa comparar as realizagdes atribuiveis a um programa com as realizagdes
pretendidas, e eficiéncia diz respeito aos objetivos atingidos em relagdo aos
recursos consumidos. O autor defende que “a eficacia de cada estratégia é
estimada a partir do efeito que terd nos objetivos do sistema” (GONCALVES,
1984, p. 68). Considerando que este trabalho procurou avaliar a eficacia da
estratégia de F&A, esta avaliagdo do efeito da F&A nos objetivos da organizacéo
foi estudada comparando-se as realiza¢des obtidas nas plataformas de produtos
com as realizagdes pretendidas. Assim, se 0 objetivo é alcancado entdo essa
estratégia é eficaz; caso contrario, ndo é eficaz.

Dessa maneira, 0 objetivo deste estudo foi o de avaliar a eficacia da estratégia
de F&A para a ampliacéo da plataforma de produtos nas empresas de autopecas
e partiu-se da hipotese de que a estratégia de F&A para a amplia¢éo da plataforma
de produtos nas empresas de autopecas é eficaz.

REeErFerenciAL TEORICO

Ansoff e McDonnell (1993) defendem que a estratégia € um conjunto de
regras de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma organizacao
e representa 0s meios para se atingir os objetivos que a empresa tenta alcangar.
Abordando uma unidade de negécio, Porter (1998) afirma que a estratégia significa
fazer escolhas de posicionamento competitivo e sua esséncia €
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decidir o que ndo fazer. Na sua visdo, a estratégia deve ser arquitetada conjugando
valor, posic&o Unica e valiosa, escolhas de posicionamento competitivo, integracao
e adaptagdo de atividades; somente com a otimizacdo desses pardmetros a
estratégia sera capaz de trazer competitividade e sustentabilidade, proporcionando
uma combinacdo Unica de valor para o cliente. A proposicdo de Wright et al.
(2000) alinha-se com Ansoff e McDonnell (1993) sendo mais genérica que a de
Porter (1998) ao defenderem que estratégia se refere aos planos da alta
administracdo para alcancar resultados consistentes com a misséo e objetivos
gerais da organizacéo.

Em decorréncia da posicao desses autores, pode-se afirmar sucintamente que
a estratégia é a busca deliberada de um plano de acdo por parte da alta
administracao para alcangar resultados consistentes com o0s objetivos gerais da
organizacao.

Mintzberg e Lampel (1999) identificaram dez escolas possiveis para a formacéao
das estratégias e afirmam que momentos diferentes induzirdo a formacdo de
estratégias oriundas de escolas diferentes, revelando a importancia do cenario
vivido pela empresa no momento da escolha da estratégia. A escola de
configuragdo, defendida pelos autores, considera a formacéo de estratégia como
processo que abrange todas as escolas existentes, cada uma delas representando
uma parte do processo. Essa escola oferece uma visdo holistica, onde Porter
contribuiria na etapa de formacdo da estratégia por meio da escola de
posicionamento.

Outro enfoque é oferecido por Barney (1995), ao definir os recursos da empresa
como origem basica da rentabilidade, com uma visdo préxima de Prahalad e
Hamel (1998) ao diferenciarem recursos e competéncias essenciais. Os autores
sdo enfaticos ao afirmarem que no longo prazo a vantagem competitiva reside
nas competéncias.

Considerando a estratégia ser funcao das forgcas ambientais e das competéncias
disponiveis na empresa, pode-se defender um processo de formacéo de estratégia
que contemple no primeiro passo a teoria da escola de posicionamento, e no
segundo, 0s recursos e as competéncias necessarias para a implementacdo das
estratégias definidas no passo anterior.

Dentro desse conceito tedrico, 0 crescimento da empresa é uma estratégia
possivel. Assim, Wright et al. (2000) defendem que a fusdo é uma estratégia de
crescimento na qual duas ou mais empresas combinam-se para formar uma
nova empresa. Reed e Lajoux (1995) e Wright et al.(2000) alinham-se, ao
afirmarem que uma fusdo ocorre, quando uma empresa é combinada com outra
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e desaparece dentro dessa outra. A nova empresa surgida apos a fuséo € referida
como empresa sucessora (REED; LAJOUX, 1995).

Wright et al. (2000) salientam que a fuséo pode ser classificada em horizontal
ou vertical:

. Fuséo horizontal — ocorre entre empresas que produzem o mesmo tipo de
bem/ servico.

. Fuséo vertical — ocorre entre uma empresa e uma de suas fornecedoras ou
clientes.

De acordo com Key (1992), legalmente a fuséo € definida como a operacéo
pela qual se unem duas ou mais sociedades a fim de formar uma nova sociedade;
esta ultima lhes sucedera nos direitos e obrigagdes, extinguindo as sociedades
envolvidas e dando lugar a uma nova.

Conclui-se que a fusdo pode ser entendida como estratégia de nivel empresarial
em gque uma empresa se combina com outra e ambas se consolidam dando origem
a uma sucessora, disposta estrutural e organizacionalmente para se desenvolver
e crescetr.

Reed e Lajoux (1995) defendem que a aquisi¢do é uma estratégia empresarial
de crescimento, na qual as a¢des ou ativos de uma empresa passam a pertencer
a um comprador, e aquisicado é o termo genérico usado para descrever a mudanca
de proprietario. O que diferencia a aquisi¢éo da fusdo é o fato desta Ultima poder
ou ndo acontecer apds a aquisicdo. Quanto a finalidade da F&A, Clemente e
Greenspan (1998), Steiner (1969), Wright et al. (2000), Rock et al. (1994), Groppelli
e Nikbakht (1999), e Rasmussen (1989), consideram-na como um instrumento
para o crescimento da empresa. Finalmente, Rasmussen (1989) defende que
tanto a fusdo quanto a aquisicdo sdo poderosas ferramentas para o crescimento
empresarial, possibilitando a penetragdo em novos mercados em curto prazo,
evitando a espera pela maturidade de investimentos internos, a partir da estaca
zero. Porter (1986) confirma que a aquisicdo elimina a necessidade de se
promover desenvolvimento interno para a entrada em novos negécios.

Os elementos motivadores para a F&A defendidos por Rasmussen (1989) e
Clemente e Greenspan (1998) sdo os seguintes:

. Promover o aumento do market share
. Entrar em novos mercados ou ter acesso a novos canais de distribuicdo

. Obter novos produtos

RAC, v. 9, n. 3, Jul/Set. 2005 173



Moisés Ari Zilber e Eugen Erich Piekny

. Exercer inovagdes e descobertas em produtos ou tecnologia para reduzir
prazo e custo do produto e melhorar a qualidade

. Reduzir o nimero de competidores

. Capitalizar em razdo de mudancas na politica e nas regras

. Fortalecer a reputacéo e a imagem ou aumentar a credibilidade
. Manter a paz na empresa com ambiente externo de mudancas

Para Steiner (1969), F&A pode evitar a dependéncia da empresa em relacao
as linhas de produtos existentes, sendo sua obsolescéncia um estimulo para a
F&A, especialmente se a empresa ndo dispde de tempo para a modernizagédo
a partir de seu proprio esforco de desenvolvimento interno. Clemente e
Greenspan (1998) alinham-se a Steiner (1969), ao salientarem que, para evitar
a demora no desenvolvimento interno do produto, as empresas que possuem
recursos financeiros estdo na posicdo de adquirir outras empresas para ampliar
rapidamente sua plataforma de produtos.

As vérias colocacgdes dos autores enfatizam a F&A como estratégia cuja
finalidade é o crescimento da empresa a partir de diferentes elementos
motivadores.

O processo de formacdo de estratégias pode dar origem a inGmeras
alternativas, fazendo surgir o questionamento das condi¢Ges sob as quais uma
empresa optaria pela F&A. Ao focarem as competéncias essenciais das
empresas, Prahalad e Hamel (1998, p. 311) questionam: “como pode uma
empresa fazer parcerias inteligentemente, sem um claro entendimento das
competéncias essenciais que ela esta tentando formar e aquelas que ela esta
tentando impedir que sejam ndo intencionalmente transferidas?” Por outro lado,
Wright et al. (2000), defendem a vinculacdo da estratégia aos macroobjetivos
empresariais.

Na busca de instrumentos para a analise e escolha da melhor estratégia, alguns
sdo referidos por Wright et al. (2000): Matriz BCG original, Matriz BCG com
estrutura revisada, Matriz GE-McKinsey, e Matriz S.W.O.T., sendo que esta
Gltima parte do estado do ambiente externo e da posi¢do competitiva de cada
unidade de neg6cio, gerando nove compartimentos de status, e proporcionando
uma visdo mais detalhada das alternativas, conforme o Quadro 1:
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Quadro 1: Matriz SW.O.T.

Posi¢cdo competitiva das unidades de negdcio
Forte Média Fraca
Compartimento A | Compartimento D | Compartimento G
Crescimento interno ~ Reviravolta
~ - Fusao
. Integragao vertical (turnaround)
Muitas po
. de empresas Integracado
oportunidades . :
.o relacionadas horizontal
ambientais — . .
Fusdo Desinvestimento
Integracao Alianca estratégica
horizontal
Compartimento B | Compartimento E | Compartimento H
E Integragao vertical Estabilidade Reviravolta
‘E Oportunidades e de empresas Fusio (turnaround)
b ameagas relacionadas
= ambientais Diversificagao Integracao
D . .
= moderadas horizontal horizontal . .
s lacionad - P Desinvestimento
£ relacionada Alianga estratégica
< Desinvestimento
2 Compartimento C | Compartimento F | Compartimento I
‘2 Diversificagdo
= horizontal Desinvestimento
relacionada
Diversificacao Diversificacdo
Ameacas . ~ .
. . horizontal nao horizontal
ambientais . . L
[ relacionada relacionada Liquidacdo
criticas
(conglomerados)
Integracdo vertical Diversificacdo
de empresas nao horizontal ndo
relacionadas relacionada
Desinvestimento Estabilidade

Fonte: Wright et al. (2000, p. 159).

Nesta matriz, cada compartimento representa um cenario para o qual se
recomenda adotar determinada estratégia. Considerando sua abrangéncia e
profundidade, foi adotada a matriz S.W.O.T. para efeito de se avaliar as fungdes
competitivas e as relagbes com o ambiente externo.

PLaTAFORMAS DE PRODUTOS

Steiner (1969) defende que o produto pode ser explicado como algo fisico ou
mercadoria, sendo um conjunto de satisfacdes ou beneficios. Ballou (1993) refere-
se aos bens fisicos e os categoriza em dois grupos: bens de consumo e bens
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industriais. Stoner e Freeman (1994, p. 46) defendem que “produtos séo insumos
transformados, que voltam ao ambiente externo sob a forma de bens ou servigos”.
Para Kotler (1998, p. 310) “um produto é algo que pode ser oferecido a um
mercado para satisfazer a um desejo ou necessidade”, podendo o produto ser
algo na forma de um bem fisico, servico ou idéia. Deschamps e Nayak (1997)
defendem que o produto pode ter uma interpretacdo baseada num conceito mais
amplo, que é o de oferta de produtos, englobando:

. O produto primario, item essencial, incluindo seus varios acessorios opcionais.

. O produto secundario, representado pelo servigo técnico que acompanha o
produto.

. O produto terciério na forma de suporte de servigo vitalicio.

Segundo Christopher (1999, p. 70-71), “os clientes ndo compram produtos,
mas beneficios”.

Deschamps e Nayak (1997) utilizam o termo plataforma de produtos para
designar a estrutura da oferta de produtos de que uma empresa dispde. Kotler
(1998) utiliza o termo composto de produto como o conjunto de todas as linhas e
itens que uma empresa possui e coloca a venda. Para conhecer o composto de
produto ou a plataforma de produtos, deve-se desdobra-la em suas quatro
dimensdes:

. A abrangéncia das linhas, que refere a quantidade de diferentes linhas de
produtos.

. A profundidade da linha que refere o nimero de itens de uma linha de produto.

. A extensdo das linhas obtida pela soma do nimero de itens existentes nas
linhas.

. A consisténcia do composto que indica o grau de relacionamento das linhas
entre si.

Exemplo do contetdo da plataforma de produtos de uma empresa ficticia de
autopecas:
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Quadro 2: Composi¢do de uma Plataforma Ficticia de
Produtos em Autopecas

Abrangéncia das linhas de produtos

LINHA 1: motor elétrico LINHA 2: vela de igni¢do LINHA 3: palheta

Limpador para-brisa diant.

Limpador para-brisa tras. Motor a gasolina Para-brisa dianteiro

Levantador antena elétrica

Ventilagao interna

Extensao
de cada linha

Refrigeracao radiador Motor a alcool Para-brisa traseiro

Partida do motor

Fonte: préopria elaborada com base nos dados de Kotler (1998, p. 387).

No quadro acima, a abrangéncia é composta por trés linhas de produtos e a
extensdo perfaz um total de 10 itens. Na profundidade da linha de motores
elétricos, ha seis tipos de motores; porém, se para cada tipo houver duas versdes,
sendo uma disponivel para veiculos de passeio e outra para veiculos de carga,
entdo a profundidade é calculada multiplicando-se 6 x 2 = 12, indicando serem
oferecidos 12 itens nessa linha de produto.

Quanto a composi¢do da plataforma de produtos, para Ballou (1993) é
composta de produtos em diferentes pontos do seu ciclo de vida. Gorle e Long
(1976) defendem que a composicdo ideal deveria conter um mix de produtos
em diferentes estagios do ciclo de vida, de modo que, ao iniciar o declinio de
um produto maduro, um novo deveria estar no apice de sua trajetéria, assumindo
0 lugar do anterior na rentabilidade. A reformulacéo de uma plataforma, segundo
Kotler (1998), significa conhecer o lucro e o mercado de cada linha existente
e tomar decis@es sobre a extensdo, modernizacdo e expurgo da linha.

Em funcdo do exposto surge a preocupagdo da melhor forma de se planejar
uma plataforma de produtos capaz de proporcionar desempenho lucrativo para
a empresa. Uma ferramenta auxiliar esta na analise da demanda, conforme
Quadro 3:
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Quadro 3: A Demanda em Funcéo do Produto e do Mercado

Produto
Existente Modificado Novo
Penetrar mercados,
Clientes vendendo mais dos Modificar produtos Desenvolver novos
atuais produtos atuais, a clientes | atuais e vender mais aos | produtos e vender aos
do tipo dos atuais clientes atuais clientes atuais

- Penetrar outras areas Modificar produtos Desenvolver novos
b= Novos geograficas, vendendo ali | atuais e vender a novos | produtos para clientes
< . , ..
5 mercados os produtos atuais mercados geograficos | potenciais em novas
S | geograficos areas geograficas

Novos tipos
de clientes

Invadir segmentos,
vendendo os produtos
atuais a novos tipos de

Modificar produtos
atuais e vender a novos
tipos de clientes

Desenvolver novos
produtos e vender a
novos tipos de clientes

clientes

Fonte: Kotler (1999, p. 67).

Gorle e Long (1976) sugerem que o primeiro critério para selecionar um novo
produto deve ser a sua compatibilidade com os pontos fortes da companhia.
Quanto ao grau de novidade do produto, 0 mercado e a empresa sdo atingidos
conforme se observa no Quadro 4:

Quadro 4: Classificacdo do Novo Produto pela
Empresa e pelo Mercado

Fonte: Kotler (1998, p. 275).

< NOVA LINHADE | PROPUID NOVOPARAQ

°ﬁ NOVA LINHA DE PRODUTO

= PRODUTO (penetra em um mercado .

« - .o (cria um mercado totalmente
existente pela primeira vez)

2 novo)

g

‘g‘. MELHORIA/ REVISAO DE

: MELHORIA/ REVISAO DE (II;RIOhDrUT?I EXn:STf}:\I TE ACRESCIMO A LINHA DE

2 PRODUTO EXISTENTE ethora o desempeniio, 0u | pp OpUTO EXISTENTE

° aumenta o valor, e substitui

Z produto existente)

Z

N REDUCAO DE CUSTO REPOSICIONAMENTO

8 MELHORIA/ REVISAO DE

§ (custo menor e desempenho | PRODUTO EXISTENTE | (colocado em novo mercado

semelhante) ou segmento)
baixa % Novo para o mercado alta%
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Para Wheelwright e Clark (1992), a capacidade de desenvolvimento de novos
produtos em qualquer companhia manufatureira é fundamental para melhorar a
posic¢ao no mercado e a performance financeira criando novos padrdes na indUstria
e novos nichos de mercado.

Nesta etapa do trabalho, a luz do conhecimento trazido sobre estratégia, fusao,
aquisicdo, eficacia, produto e plataforma de produtos, tornou-se possivel conceituar
a eficacia da estratégia de F&A.

EriciAciA pA EsTRATEGIA DE F&A

Com base no objetivo principal deste trabalho, houve necessidade de se avaliar
as mudancas ocorridas nas plataformas de produtos. Utilizando-se dos conceitos
discutidos pode-se considerar que se um pretendido objetivo empresarial referente
a plataforma de produtos foi alcangado, a estratégia de F&A adotada pela
empresa pode ser considerada eficaz.

Para se conhecer as plataformas de produtos antes e apos a F&A foi necessario
caracterizar esses dois momentos. De acordo com Key (1992), a F&A é dividida
em trés fases: pré-aquisicao, diligéncia e negociacdes e pos-aquisi¢do. O inicio
da pré-aquisi¢do ocorre quando um grupo da equipe gerencial é solicitado a
avaliar a propria organizacdo em relacédo as forgas e fraquezas. Na diligéncia e
negociagdes, focalizam-se as financas; na fase pds-aquisi¢do trabalha-se na
implementacdo dos planos de integragdo fisica, financeira, recursos humanos e
culturais que encerrados indicam o final da fase p6s-aquisicéo.

Para saber se 0 objetivo empresarial foi alcangado o critério adotado foi o de
se comparar a plataforma pré e pds F&A e avaliar se houve ampliagdo ou néo.

No Quadro 4, observam-se nove células para a classificacdo do grau de
novidade do produto. Considerando-se as peculiaridades da industria de autopegas,
foram acrescidas em cada célula as letras de A a I, para facilitar a identificacéo
da célula, conforme o Quadro 5:
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Quadro 5: Classificacdo do Novo Produto pela
Empresa e pelo Mercado

CELULAA CELULA B CELULAC
NOVA LINHA DE NOVA LINHA DE PRODUTO NOVO PARA O

PRODUTO PRODUTO MUNDO

CELULAD CELULAE CELULA F

MELHORIA/ REVISAO DE | MELHORIA/ REVISAO DE | ACRESCIMO A LINHA DE
PRODUTO EXISTENTE PRODUTO EXISTENTE PRODUTO EXISTENTE

Novo p/ a empresa alta %

) CELULA G CELULAH CELULAI
X
e ~
« X MELHORIA/ REVISAO DE
_E REDUCAO DE CUSTO PRODUTO EXISTENTE REPOSICIONAMENTO
baixa % Novo para o mercado alta %

Fonte: elaborada com base em Kotler (1998, p. 275).

MeToODOLOGIA DA PESQuIsA

Segundo Gil (1987), o estudo explorat6rio tem o objetivo de proporcionar visao
geral e aproximada acerca de determinado fato. Considerando haver pouco
conhecimento sobre a questdo da eficacia da F&A em relacdo a plataforma de
produtos, concluiu-se que este trabalho atende aos pressupostos de um estudo
de carater exploratorio.

Com base no intuito de analisar com maior profundidade as opinides dos
executivos quanto a eficacia da F&A sem contudo quantificar essas opinides,
optou-se por uma pesquisa de campo de carater qualitativo para obtencdo dos
dados e da aplicacdo da técnica de andlise de contetdo para avaliacdo deles
(BARDIN, 1979).

PorpuLacAo E AMOSTRA

No Brasil ha um total de 479 empresas de autopecas associadas ao Sindipegas.
Esta pesquisa limitou-se as instaladas até 100 km da cidade de Séo Paulo cuja
populacdo atinge 340 empresas (SINDIPECAS, 2002). Considerou-se uma
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amostra por conveniéncia e as empresas foram selecionadas, levando-se em
conta 0s seguintes requisitos:

. Localizadas até 100 km da cidade de Sao Paulo.
. Faturamento anual da empresa acima de US$ 50 milhdes.
. Empresa com objetivo de promover o seu crescimento.

. Empresas que optaram pela F&A com a expectativa de poder ampliar a
plataforma de produtos, visando ao crescimento.

. Término da implementacdo da F&A ocorrido dentro do periodo compreendido
pela Gltima década.

Em fungé&o das restrigdes de custo, investigou-se uma parte da populacéo, e foi
definida uma amostra ndo probabilista que, segundo Marconi e Lakatos (1990),
nao pode ser objeto de tratamento estatistico. Para Kerlinger (1980), uma das
principais virtudes dos levantamentos é sua surpreendente capacidade de fornecer
informacdo exata sobre populagdes inteiras, utilizando amostras relativamente
pequenas. Com base no exposto, foram eleitas trés empresas para compor a
amostra, pertencentes ao seleto grupo dos maiores fornecedores mundiais de
autopecas.

Vale ressaltar que a partir de informagdes obtidas junto ao SINDIPECAS, os
maiores fornecedores mundiais de autopecas compreendem 16 players, atuando
de forma global. Em funcéo do sigilo solicitado, os homes das empresas foram
substituidos por empresa 1, 2 e 3. Aempresa 1 representa um grupo multinacional
classificado em décimo lugar dentre os 16 players mundiais, a empresa 2 ocupa
0 segundo lugar e a empresa 3 ocupa o quarto lugar.

CoLeTa pE Dabpos

A coleta dos dados qualitativos da pesquisa foi efetuada por meio de entrevistas
em profundidade, estruturadas segundo roteiro padronizado de modo a facilitar e
direcionar o trabalho de levantamento e categorizacdo dos dados. Os
entrevistados solicitaram sigilo, e seus nomes foram substituidos por executivo 1,
2 e 3, cada um correspondendo a respectiva empresa. Os executivos 1 e 3
atuam como presidentes e o executivo 2 acumula a fungdo de diretor de vendas
e engenharia do produto. As entrevistas foram gravadas, e o roteiro baseou-se
no formulario estruturado em dois blocos de questdes, um deles abordando a
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plataforma de produtos antes da F&A, e o outro apds a F&A, de modo a se
conhecer as linhas de produtos em cada um desses momentos. Esta coleta de
dados primarios foi apoiada por dados secundarios, obtidos na forma de catalogos
institucionais dos produtos disponiveis em cada empresa pesquisada, servindo de
base para as entrevistas e facilitando a abordagem das mudancgas ocorridas nas
linhas existentes.

TRATAMENTO DOS DADOS E RESULTADOS

Conforme Vergara (1998), tratar os dados de forma qualitativa implica codifica-
los, apresentando-os de forma mais estruturada para a analise. Para Bardin (1979)
as categorias sdo classes que reinem um grupo de elementos sob um titulo
genérico, devido as caracteristicas comuns desses elementos. Neste trabalho, o
critério adotado para categorizagdo e codificagdo dos dados est4d demonstrado
no Quadro 6:

Quadro 6: Codificacdo e Categorizacdo dos Dados

Codigo Categoria
CONTEUDO DA PLATAFORMA DE PRODUTOS

ABR | Abrangéncia: incluir novas linhas de produtos

EXT | Extensdo: aumentar determinadas linhas de produtos existentes

PRF | Profundidade: adicionar itens em determinado produto de uma dada linha existente

TIPO DE NOVO PRODUTO

Nova linha de produto, com baixa novidade para mercado e alta para empresa

Nova linha de produto, média novidade para mercado e alta para empresa

Produto novo para o mundo, alta novidade para mercado e para empresa

Melhoria de produto existente, baixa novidade para mercado e média para empresa

Melhoria de produto existente, média novidade para mercado e empresa

Acréscimo a linha de produto existente, alta novidade para mercado e média para
empresa

Produto que sofreu reducdo de custo, baixa novidade para mercado e empresa

Q| m | ®(T|O|=| >

Melhoria de produto existente, média novidade para mercado, baixa para empresa

I Reposicionamento produto existente, alta novidade para mercado, baixa para empresa

Fonte: elaborada com base em Kotler (1998).

182 RAC, V. 9, n. 3, Jul./Set. 2005



Estratégia de Fusdes e Aquisicoes

Para tabular os dados foi construida a Tabela 1, que objetiva demonstrar a
situacdo das plataformas de produtos antes e depois da F&A, de modo a comparar
esses dois momentos e cujos dados estdo registrados em duas colunas distintas:
Expectativas antes da F&A (inicio da fase pré-aquisicao) e Resultados ap0s a
F&A (final da fase pos-aquisicéo).

A partir desses dados, a situacdo das plataformas de produtos foi tabulada em
dois grupos: quanto ao contetdo da plataforma de produtos (cédigos ABR, EXT,
PRF) e quanto ao tipo de novo produto. A categorizacdo do tipo de novo produto
baseou-se nos Quadros.

Os dados coletados junto as empresas pesquisadas foram tabulados; a empresa
1 pode ser utilizada como exemplo para se esclarecer a interpretacdo da Tabela 1:

Tabela 1: Contetdo da Plataforma de Produtos e Tipo de Novo
Produto, Antes e Depois da F&A

Expectativas antes da F&A Resultados apos a F&A
- inicio da fase pré-aquisicdo - - final da fase pos-aquisicdo -

Empresa — 1 2 3 N 1 2 3
Evento — | 1997 1996 1997 1999 2001 2001

Quanto ao contetido da plataforma de produtos

Codigo . - . . -
Tipo de alteragdo pretendida N Parcela realizada do objetivo de
1 na plataforma de produtos alteragdo na plataforma
ABR — 1 1 1 T T T
EXT —» - -
PRF — - -
Quanto ao tipo de novo produto
4
Codigo Tipo de produto pretendido para Par(;ela re alizada do objetivo
inclusio na plataforma de incluir na plataforma um
P determinado tipo de produto
A— - - 1 - - T
-
B— - 1 - - T
-
C— 2 - - P
-
D— - B - -
E—> 1 - - N T
F—> - - - -
G- - - - -
H-—> - - - -
1> - - - -

Fonte: entrevistas.
1 = expectativa com prioridade 1, e 2 = expectativa com prioridade 2
T = objetivo realizado totalmente, e P = objetivo realizado parcialmente
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. Na coluna Expectativas antes da F&A indicou-se a Empresa 1 e na linha
Evento registrou-se 0 ano 1997 que marcou o inicio da fase pré-aquisicéo.

. Na coluna Resultados ap6s a F&A a Empresa 1 foi registrada novamente
e na linha Evento indicou-se 0 ano 1999, demonstrando o final da fase pos-
aquisicéo.

. Nos dados que abordam o Contetido da plataforma de produtos, a resposta
indicou a expectativa da Empresa 1 em aumentar a abrangéncia da linha de
produtos, pois considerava esse objetivo como de alta prioridade. Assim, no
codigo ABR e sob a coluna da Empresa 1, Evento 1997 foi indicada a
prioridade 1.

. Ainda no grupo de dados que aborda o Contetudo da plataforma de
produtos, a resposta referente a parcela realizada do objetivo de alteracdo
da plataforma indicou que este fora atingido totalmente na opinido do
entrevistado. Portanto, na coluna correspondente a Empresa 1, no ano 1999
do Evento e na linha do c6digo ABR foi registrada a letra T.

Por meio das respostas acima, foi possivel representar, de forma categorizada
e codificada, a mudanca ocorrida no contetdo da plataforma de produtos da
Empresa 1. Entendeu-se que a ampliacdo da abrangéncia da plataforma de
produtos foi realizada totalmente.

A proxima etapa consistiu em saber se 0 novo produto que promoveu 0 aumento
da abrangéncia era do tipo desejado, realizando ou ndo as expectativas havidas
antes da F&A.

. Verificou-se que a Empresa 1 tinha como prioridade 1 a expectativa de incluir
um produto do tipo E e como prioridade 2 incluir um produto do tipo C.
Portanto, na coluna correspondente a Empresa 1, no ano 1997 do Evento e
na direcdo do codigo E foi registrada a prioridade 1 e na dire¢do do codigo C
foi registrada a prioridade 2. O c6digo E corresponde a uma melhoria de
produto existente com média novidade para 0 mercado e empresa e 0 cédigo
C representa um produto novo para 0 mundo com a criagdo de um mercado
totalmente novo. Assim, a prioridade 1 era melhorar um produto existente
para posteriormente na prioridade 2 introduzir um produto totalmente novo.

. Os dados indicaram que o objetivo foi atingido totalmente para o produto tipo
E, porém no caso do produto C, o objetivo foi atingido parcialmente. Em
decorréncia, na coluna correspondente a Empresa 1, no ano 1999 do Evento
e na direcdo do codigo E foi registrada a letra T e na direcdo do codigo C
houve o registro da letra P.
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E assim sucessivamente foram preenchidos os dados referentes as Empresas
2 e 3, utilizando-se o critério acima detalhado para a Empresa 1. Apés a tabulagéo
foi necessario estabelecer um critério que possibilitasse a analise desses dados,
discutidos em seguida.

ANALISE

A analise dos dados foi efetuada obedecendo a seqiiéncia adotada no formulario
de entrevista; a interpretacdo dos dados baseou-se na tabulagdo construida na
Tabela 1. Kerlinger (1980, p. 353) caracteriza a analise como sendo a
“categorizagéo, ordenacdo, manipulagéo e sumarizacéo dos dados. Seu objetivo
é reduzir a grande quantidade de dados brutos, passando-os para uma forma
interpretdvel e manuseavel, de maneira que caracteristicas de situagoes,
acontecimentos e de pessoas possam ser descritas sucintamente e as relacées
entre as variaveis estudadas e interpretadas”.

A analise foi iniciada pelo estudo da variavel dependente plataforma de
produtos. O resultado mostrou que, no inicio da fase de pré-aquisicao,
preponderou entre as empresas a necessidade de fornecerem sistemas completos,
de forma a tornarem-se fornecedoras globais de autopecas e a deciséao de alterar
as plataformas de seus produtos. Nao havia produtos considerados em final de
ciclo de vida nas suas respectivas plataformas.

Constatou-se que a alteracéo pretendida foi orientada a partir das oportunidades
de demanda na América do Sul e Europa, levando as empresas pesquisadas a
planejarem a inclusdo de novas linhas de produtos para com isso poderem
aumentar a abrangéncia de suas respectivas plataformas. Em nenhum caso
pretenderam aumentar a extensdo ou a profundidade de uma determinada linha
de produtos existentes.

Quanto ao grau de novidade a ser oferecido ao mercado pelos novos produtos,
revelou-se uma tendéncia intermedidria, denotando que os produtos pretendidos
néo estariam nos extremos do baixo ou do alto grau de novidade.

Das alternativas estratégicas disponiveis, duas empresas optaram pela F&A,
enquanto a terceira optou de inicio por uma joint venture; mas, depois, mudou
essa decisdo e implantou uma F&A. As empresas pesquisadas julgaram que
com a F&A a entrada do novo produto no mercado poderia ser rapida e sem a
necessidade de aguardar os resultados de investimentos internos em P&D.
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A andlise do cenario no final da fase p6s-aquisi¢do evidenciou os resultados
obtidos ap0ds a implantagdo das F&A. A Empresa 1 tinha a expectativa de
fornecer uma nova linha de sistema de seguranca que ndo fazia parte de sua
plataforma e assim completar a abrangéncia de produtos disponiveis as
montadoras, expectativa que foi totalmente realizada.

A Empresa 2 também realizou totalmente sua expectativa ao complementar
sua linha de modulagdo de freios por meio da F&A.

A Empresa 3, que havia planejado uma joint venture com a empresa alvo, viu
frustrada essa iniciativa durante as negociacdes e no acordo final optou pela
F&A. Conforme o executivo 3, a expectativa de incluir a nova linha de tapetes
moldados foi realizada por meio da F&A; mas, em razdo de a empresa nao ter
conseguido dispor no mercado da Ameérica do Sul o interior completo dos
autoveiculos, pela falta de competitividade no preco dessa linha de produtos,
conforme o conceito de Deschamps e Nayak (1997), o objetivo néo foi realizado.

Essa analise indicou que a necessidade de entrada rapida no mercado, com as
novas linhas de sistema de seguranca e de sistema de freios foi realizada pelas
Empresas 1 e 2, 0 mesmo ndo ocorrendo com a linha de tapetes moldados da
Empresa 3, considerada um fracasso comercial.

Em termos de resultado final para as empresas adquirentes, a Empresa 1
experimentou um crescimento nas vendas impulsionadas pela prdpria participacéo
da nova linha de sistema de seguranca, enquanto a Empresa 2 conseguiu
estruturar-se para colocar no mercado de exportacéo o sistema de freios completo,
n&do conseguindo, no entanto, crescimento das vendas. A Empresa 3 ndo conseguiu
tornar-se fornecedora global de interiores completos de autoveiculos, deixando
de promover seu crescimento.

Baseando-se no exposto, pode-se dizer que as estratégias de F&A alteraram
as plataformas de produtos nas respectivas empresas e a analise indicou que a
estratégia de F&A se mostrou eficaz para as empresas 1 e 2, porém nado para a
empresa 3.

Para os entrevistados, o objetivo principal das empresas era o de se posicionar
no mercado como fornecedor sistemista para as montadoras, disponibilizando
sistemas completos de produtos apds as F&A. Certamente a adoc¢do dessa
estratégia afetou o desempenho comercial das empresas, com consequéncias
financeiras ndo pesquisadas neste trabalho, pois o foco de interesse foi o de
verificar se 0s novos produtos passaram a fazer parte das plataformas
disponibilizadas as montadoras, em conseqiiéncia da adogdo das F&A.
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CoNcLusOEs FINAIS E SUGESTOES

Silver (2000) afirma que o desafio da pesquisa exploratoria € levantar teorias
sobre as variaveis relacionadas aos negécios e depois coletar e analisar dados
para verificar se nossa idéia se mantém no mundo real. Partindo da hip6tese
formulada no inicio deste estudo exploratério, com base no referencial tedrico
levantado e apds a coleta, tratamento, analise e interpretacdo dos dados obtidos
nas entrevistas em profundidade, pode-se entdo formular as consideracoes
seguintes.

As indicacOes de que a estratégia de F&A tenha sido eficaz para as empresas
que a adotaram levou a uma tendéncia de manter a hipotese no mundo real,
porém para sustentar sua comprovagao torna-se necessaria uma pesquisa mais
abrangente no futuro, podendo partir das ferramentas de analise desenvolvidas
neste trabalho. Além disso, esta primeira indicacdo ndo pode ser generalizada
para toda a populagédo em vista da limitacdo da amostra de trés unidades
organizacionais, orientada para este estudo exploratorio.

Um aspecto fundamental neste trabalho foi o detalhe inserido no conceito de
plataforma de produtos conforme Deschamps e Nayak (1997). Os autores
afirmam que essa designacao refere-se ao conjunto de todas as diferentes linhas
e itens de produto que uma empresa possui e coloca a venda no mercado. O
detalhe refere-se & afirmacéo “...e coloca & venda no mercado”. A partir dessa
afirmativa, para se caracterizar um novo produto como pertencente a uma
plataforma o mesmo deve, evidentemente, fazer parte dos produtos que a empresa
efetivamente vende. Ao se verificar os resultados obtidos apés as F&A, verificou-
se que 0s novos produtos das Empresas 1 e 2 foram ofertadas ao mercado,
podendo ser considerados pertencentes as suas respectivas plataformas, o que
ndo ocorreu com 0 novo produto da Empresa 3. Dessa forma, baseando-se na
afirmacédo acima de Deschamps e Nayak (1997, p. 150) e no conceito de efic&cia
de Gongalves (1984), a estratégia de F&A adotada pela Empresa 3 foi
considerada néo eficaz, pois ndo atingiu seu objetivo, ao ndo conseguir disponibilizar
0S novos produtos ao mercado.

Ao se verificar o tempo gasto em cada F&A, percebeu-se que este durou dois,
cinco e quatro anos nas empresas 1, 2 e 3, respectivamente. Confrontando o
sucesso da empresa 1 com o fracasso da empresa 3, pode-se evidenciar algumas
diferencas entre as empresas em exame. Na F&A da empresa 1, a adquirida
possuia um nivel tecnolégico e organizacional a altura das exigéncias das
montadoras, além da vantagem de localizar-se dentro da Grande S&o Paulo,
préxima do ambiente das montadoras, ao passo que a unidade adquirida da empresa
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3 situava-se na Argentina, afetada pela distancia e pelas variacBes cambiais.
Esses fatos sugeriram que os aspectos de compatibilidade e de vantagem
estratégica entre a empresa 1 e sua adquirida eram, provavelmente, melhores
que os da empresa 3 em relagdo a sua adquirida.

Conforme o referencial teérico, a freqiiéncia de modificacOes na extensdo das
linhas é um possivel indicador de tentativas ndo criativas de empresas no
desenvolvimento e colocacdo de um produto no mercado. As expectativas antes
da F&A mostraram que as alteracfes pretendidas na plataforma de produtos
ndo incorreram nessa falha, pois as novas linhas de produtos foram planejadas
sob a influéncia das montadoras em cenario relativamente claro das necessidades
que deveriam ser satisfeitas. As montadoras desejavam contar com fornecedores
globais, implicando que as empresas de autopecas deveriam optar por uma
estratégia eficaz na obten¢do desse resultado.

Satomi (2000) ressalta que, devido ao follow sourcing, as empresas de
autopecas passaram a se posicionar na mesma regido geografica das montadoras.
Esse fato foi confirmado pelos entrevistados, ao revelarem que uma empresa de
autopecas capaz de oferecer um sistema completo para a montadora deve ser
capaz de atuar da mesma forma em qualquer continente. Por outro lado, os
centros de desenvolvimento de novos produtos estdo localizados nas matrizes
das multinacionais, o que pode inibir o desenvolvimento de novos produtos nos
paises emergentes. PropBe-se verificar em um futuro estudo as conseqiiéncias
desse cenario na reducdo da capacidade de inovagdo e sua influéncia no
crescimento tecnolégico brasileiro.

Conforme o referencial teérico, a estratégia de F&A é composta tipicamente
por trés etapas: pré-aquisicéo, diligéncia e negociagdes e pds-aquisi¢do. Baseando-
se nas afirmacBes acima, se a estratégia no seu conjunto foi eficaz para as
empresas 1 e 2, ndo eficaz para a empresa 3, e esse resultado foi conseqiiéncia
do gerenciamento dessas trés etapas, surge outra questdo interessante e que
pode ser motivo de estudo junto a especialistas em F&A: quais sdo 0s aspectos
criticos a serem observados em cada uma dessas etapas, de modo a garantir a
eficacia dessa estratégia na ampliacdo das plataformas de produtos nas empresas
de autopecas.

Outro estudo a ser desenvolvido seria verificar o impacto das mudancas nas
plataformas em relacdo ao desempenho econdmico-financeiro das empresas,
por meio de um pesquisa de carater quantitativo.

Artigo recebido em 07.11.2003. Aprovado em 16.08.2004.
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