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O objetivo desse trabalho foi identificar os resultados da utiliza¢o da estraté-
gia de F&A pela industria de autopegas, com a finalidade de crescimento da
empresa. Foram explorados os conceitos pertinentes a estratégia de F&A, con-
siderando suas finalidades e avaliados os pardmetros de desempenho empre-
sarial para a mensuragado da sua eficicia como estratégia de crescimento.

A investigacdo foi realizada por meio de um estudo exploratério, com base
em pesquisa qualitativa, com a aplica¢do de entrevistas em profundidade
em dez empresas de autopecas. Os dados obtidos foram codificados e cate-
gorizados, possibilitando a analise das relagdes entre a estratégia de F&A e
os resultados produzidos no crescimento da empresa pesquisada.

Os resultados da pesquisa de uma forma geral realcam o fato de que a ampliagao
do porttolio de produtos foi a maior preocupagio das autopegas. Além disso, per-
cebeu-se ainda um grande equilibrio na corrida para conquistar market share ou
lucratividade. As decisoes de F&A das empresas passaram pela sua cultura. Aque-
las que planejavam resultados de médio e longo prazos compraram empresas que
lhes trouxeram market share e as que planejavam resultados de curto prazo,
anuais, tiveram mais entusiasmo nas negocia¢des que traziam a lucratividade
imediata. Porém, segundo os entrevistados, a estratégia de aumentar o market
sharendo seria produtiva, pois as montadoras de automoveis n3o aceitam a depen-
déncia de um fornecedor. E imperativo, segundo os executivos entrevistados, ser
lider de mercado e a0 mesmo tempo ser muito melhor que o concorrente.

Estratégia; Crescimento; Fusdes e aquisi¢des; Portfolio.

This work shows the priority reasons in the usage of Mergers and Acquisistions
towards the company growth. Besides, the practical results obtanained from
this strategy were evaluated.
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An exploratory study, through a qualitative research was developed based on
autoparts industry located in San Paolo, Brazil.

Highly qualified managers of this sector were interviewed. Theoretical basis
for the results evaluation was a SWOT matrix of business strategy.
Conclusions of this research show that the main reasons for the usage of
Mergers and Acquisitions are portfolio products enlargement, essential
competences increasing and innovation.

Besides, a reliable positioning of the executives was detected, considering
the effectiveness of growth through Mergers and Acquisistions.

Strategy; Growth; Mergers and acquisitions; Portfolio.

A intensificag3o da disputa pelo mercado automobilistico, com as montado-
ras trazendo os mesmos fornecedores de seu pais de origem, mudou o cendrio
das empresas de autopegas no Brasil, as quais passaram por um amplo processo
de fusdes e aquisi¢des (F&A) na década de go. O objetivo desse trabalho foi iden-
tificar os resultados da utilizagdo da estratégia de F&A pela indastria de
autopegas, com a finalidade de crescimento da empresa. Foram explorados os
conceitos pertinentes a estratégia de F&A, considerando suas finalidades e avali-
ados os pardmetros de desempenho empresarial para a mensuracio da sua efica-
cia como estratégia de crescimento.

A investigagdo foi realizada por meio de um estudo exploratério com base
em pesquisa qualitativa, com a aplica¢3o de entrevistas em profundidade em dez
empresas de autopegas. Os dados obtidos foram codificados e categorizados,
possibilitando a analise das relacdes entre a estratégia de F&A e os resultados
produzidos no crescimento da empresa pesquisada.

Conforme Porter (1988:5), a estratégia significa fazer escolhas de posi-
cionamento competitivo e sua esséncia é decidir o que nao fazer. Na sua visdo,
a estratégia deve ser arquitetada conjugando valor, posi¢do, integracdo e adap-
tacdo de atividades, para ser capaz de trazer competitividade, sustentabilidade e
oferecer uma combinagdo Uinica de valor para o cliente. Wright et al. (2000:24)
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sdo mais genéricos, ao defenderem que estratégia refere-se aos planos da alta
administra¢do para alcangar resultados consistentes com a missio e objetivos
gerais da organizacdo. Para Henderson (1998&:5) a estratégia é a busca delibera-
da de um plano de agio para desenvolver a vantagem competitiva de uma
empresa. Nota-se um relativo alinhamento entre Henderson (1998:5) e Porter
(1988:5), ao salientarem a vantagem competitiva como sendo o elemento prin-
cipal a ser alcancado.

Considerando os conceitos abordados, estratégia é a busca deliberada de um
plano de agdo por parte da alta administragio, para desenvolver a vantagem competi-
tiva da empresa e alcancar resultados consistentes com os objetivos da organizag3o.

Nesse sentido, conforme Wright et al. (2000:153), a fusdo é uma estratégia
de crescimento em que uma empresa combina-se com outra. Reed & Lajoux
(1995:3) e Wright et al. (2000:145) aproximam os conceitos ao afirmarem que
uma fusdo ocorre quando uma empresa é combinada com outra, chamada
sobrevivente e desaparece dentro da outra. Essa nova empresa, surgida apos a
consolidacdo da fusio é referida como empresa sucessora (Reed & Lajoux,
1995:3) ou empresa combinada (Groppelli & Nikbakht, 1999:462)..

Aquisicao é o processo pelo qual as a¢des ou ativos de uma empresa passam
a pertencer a um comprador. E o termo genérico usado para descrever a mudan-
ca de proprietario. Quanto a fusio, é o termo especifico para o procedimento que
pode ou ndo acontecer apés a aquisi¢do (Reed & Lajoux, 1995:4). Rasmussen
(1989:41) salienta que a aquisi¢ao ndo é um evento isolado, e sim, parte integral
do processo de expansio e crescimento de um grupo econdmico.

Em termos de finalidade, a F&A é um instrumento para o crescimento
da empresa (Wright et al., 2000:145), (ROCK et al., 1994:53), (Rasmussen,
1989:31), (Groppelli & Nikbakht, 1999:444) e (Clemente & Greenspan,
1998:43). Estes tltimos autores defendem que o objetivo final de um negé-
cio é o lucro, o qual freqiientemente é atingido por meio do crescimento, o
qual tem sido sempre marcante na defini¢do de estratégias empresariais.
Rock et al. (1994:87) afirmam que a F&A incrementa o posicionamento
competitivo e eficiéncia operacional da empresa. Outra visdo é proposta por
Rasmussen (1989:13), ao defender que tanto a fusao quanto a aquisi¢3o sio
poderosas ferramentas para o crescimento e expansao econémica empresa-
rial, permitindo a penetra¢do em novos mercados a curto prazo, evitando a
espera pela maturidade de investimentos internos a partir da estaca zero. O
ganho de competitividade por meio do compartilhamento ou transferéncia
de recursos e beneficios da sinergia, provenientes da fusao, é salientado
por Wright et al. (2000:145) e por Rock et al. (1994:494). De acordo com
(Groppelli & Nikbakht, 1999:462), essa sinergia é refletida no valor da
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empresa sucessora, o qual deve ser maior que a soma dos valores indivi-
duais das duas empresas separadas. Além do crescimento, outros drivers
estratégicos motivadores para F&A s3o defendidos por Rasmussen
(1989:15) e Clemente & Greenspan (1998:21): promover o aumento do
market share, entrar em novos mercados ou ter acesso a novos canais de
distribui¢do, ampliar a gama de novos produtos, manter a paz na empresa
com ambiente externo, exigindo mudancgas, e capitalizar em cima de
mudancas na politica e nas regras. Acrescenta ainda razdes como: exercer
inovagdes e descobertas em produtos ou tecnologia para reduzir prazo e
custo do produto e melhorar a qualidade, reduzir o nimero de competido-
res, fortalecer a reputagio e a imagem. Verifica-se, portanto, ainda que sob
angulos diferentes, o consenso de varios autores, visualizando a F&A como
estratégia de crescimento de empresas.

Quanto a forma de associac¢io entre as empresas, os acordos podem ser con-
tratuais ou acionarios (Yoshino & RANGAN, 1997:8), cada qual apropriado a
correspondente estratégia, sendo assim, a transagdo pode tomar a forma de uma
compra de ag¢des ou de ativos (Reed & Lajoux, 1995:4-5) e, se for feita com
dinheiro financiado, ¢ denominada LBO — leveraged buyout. No quadro 1, pode-
se localizar a F&A como acordo com dissolucio de entidade.

Considerando o ambiente externo a empresa, o diretor presidente da Sony,
Akio Morita, observou: “Uma empresa nao é uma ilha. Em um mudo interde-
pendente, toda empresa deve pensar em trabalhar com as outras se quiser con-
correr no mercado global”. (Yoshino & Rangan, 1997:3). Prahalad & Hamel
(1998:311) questionam como pode uma empresa fazer parcerias inteligentemen-
te, sem um claro entendimento das competéncias essenciais que ela esta tentan-
do formar e aquelas que ela estd tentando impedir que sejam n3o intencional-
mente transferidas. A estratégia de F&A deve ser nitidamente vinculada aos
macroobjetivos do plano estratégico empresarial (Rasmussen, 1989:13). A meta
é preservar os fatores chave de sucesso da empresa adquirida e amplia-los apos
a negociacao (Key, 1992:41).

A vinculagio da estratégia de F&A aos macroobjetivos empresariais
exige que sejam definidos em quais setores deve-se atuar, e, dentre as alter-
nativas de crescimento, estabilidade ou reducio, escolher a mais indicada (-
Wright et al. 2000:221,383). Segundo Ansoff (1992:77-81) a administra¢ao
deve decidir:

Em qual negécio a empresa deve atuar no futuro;
qual posi¢io competitiva ocupar nele;
qual estratégia competitiva adotar para conquistar essa posicao.
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Com base no portfolio de alternativas estratégicas empresariais disponiveis
e do status competitivo desejado pela organizag¢do, a administra¢do deve escolher
a estratégia mais adequada, visando atender aos objetivos estabelecidos.

O portfdlio € uma matriz que permite visualizar as varias possibilidades de uma
empresa direcionar seus esforcos estratégicos. Dentre eles ha alternativas de expan-
sdo, que pode ocorrer por meio de um conjunto atual de produtos alcancando novos
mercados ou novos bens colocados no mercado ja conhecido de uma empresa. A
diversificagdo seria um posicionamento de mudanca da atua¢do da empresa com
novos produtos em novos mercados. Neste estudo ndo houve preocupagio com esse
conceito, considerando-se qualquer alternativa como crescimento empresarial.

Acordos ContratuaisAcordos Acionarios

Criacéo de entidade

Contratos Contratos ndo  Sem entidade
tradicionais tradicionais nova
subsidiarias subsidirias conjunto
Contratos de P&D Invest. de
compra e venda conjunto capital
minoritario
Franquias Desenvolvimento  Permutas
de produto de capital
Licenciamentos Acordos fornec.
longo prazo
Licenciamentos Marketing
cruzados conjunto

Fabricacdo conjunta
Distrib./servico compartilhado
Estabelec. padrbes/
consarcios pesquisa

As associag0es acima representam

Joint ventures
Nao

Com 50% de
participacdo

Com capital
desigual

as denominadas aliancas estratégicas

Yoshino & Rangan (1997:8)

Joint  Dissolucéo
ventures de entidade

FusBes e
Aquisicdes
(F&A)
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A matriz SWOT proposta por Wright et al. (2000:157,159) tem como
dimensdes o estado do ambiente externo comparativamente a posi¢ao competi-
tiva de cada unidade de negécio, gerando nove compartimentos de status e a
visdo das possiveis diretrizes estratégicas, conforme é possivel observar no qua-
dro 2 (p. 143). Esse quadro concentra as varias possibilidades e alternativas
estratégicas de crescimento.

Considera-se que a estratégia de F&A é potencialmente viavel nas areas
sombreadas.

Apbs a andlise SWOT, as empresas alvo podem ser avaliadas a partir de
dois aspectos que apoiam a decisdo de fazer ou nao a F&A (Clemente &
Greenspan, 1998:22): o aspecto da compatibilidade estratégica (strategic fit),
que representa o mutuo preenchimento de lacunas de competéncias e capaci-
dades e o aspecto da vantagem estratégica, que é a realizacdo da sinergia pré-
existente entre as empresas.

Segundo Ansoff (1992:101,102), 0 investimento estratégico s6 sera rentavel
se houver volume minimo de produgao. As empresas necessitam de alto volume
de produgdo, com economia de escala que reduza o custo, maximize a lucrativi-
dade e o retorno sobre os investimentos. Esse cendrio é compativel para a indus-
tria de autopecas.

A investigacdo foi realizada por meio de um estudo exploratério, com base
em pesquisa qualitativa, com a aplica¢do de entrevistas em profundidade em dez
empresas de autopecas. A analise foi do tipo tematica, por categorias, cada uma
representando uma expectativa da estratégia de F&A. Foi adotada a analise cate-
gorial (Bardin, 1979:36,153), que tomou em consideracao a totalidade dos textos
das entrevistas. Para a estrutura¢do das categorias, foram adotados os parametros:

aumentar a participagdo no mercado;

aumentar a lucratividade;

ampliar a gama de produtos, adquirir competéncias essenciais, exercer inovagoes;

penetrar novos mercados a curto prazo sem necessidade de esperar a matu-

ridade de investimentos a partir da estaca zero;

reduzir o nimero de competidores;

ter acesso a novos canais de distribuicao, buscar sinergia entre as cadeias de

suprimentos de ambas empresas.
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POSICAO COMPETITIVA DAS UNIDADES DE NEGOCIO DA EMPRESA

Muitas

Forte
Compartimento A

Média
Compartimento D

Fraca
Compartimento G

oportunidades

ambientais

Oportunidades

e ameacas
ambientais
moderadas

Ameagas
ambientais
criticas

Crescimento interno

Integracdo vertical
de empresas
relacionadas

Fuséo
Integracdo horizontal

Compartimento B
Integrac&o vertical
de empresas
relacionadas

Diversificacéo
horizontal
relacionada
horizontal

Compartimento C
Diversificacéo
horizontal
relacionada

Diversificacdo horizontal
nao relacionada/
conglomerados

Integracdo vertical
de empresas ndo
relacionadas

Desinvestimento

Fusdo

Integracéo horizontal

Alianca estratégica

Compartimento E

Estabilidade

Fusdo
Integracdo
Alianga estratégica
Desinvestimento

Compartimento F
Desinvestimento

Diversificacdo
horizontal
relacionada

Diversificacdo
horizontal ndo
relacionada

Estabilidade

Wright et al. (2000:159)

Reviravolta
(turnaround)

Desinvestimento

Compartimento H
Reviravolta
(turnaround)

Desinvestimento

Compartimento |
Liquidag&o
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Julgou-se enriquecedor obter a opinido dos executivos quanto aos resulta-
dos, e propos-se aborda-los com uma questdo objetiva: “A estratégia de F&A, de
cuja implantagdo participou, produziu efetivamente resultados que levaram ao
crescimento da empresar”:

concordo totalmente;

concordo parcialmente;

discordo parcialmente;

discordo totalmente.

Os dados obtidos foram codificados e categorizados, possibilitando a anali-
se das rela¢des entre a estratégia de F&A e os resultados produzidos no cresci-
mento da empresa pesquisada.

A codificagdo ou transformacio sistematica dos dados brutos dos textos, agre-
gando-os em unidades que permitissem uma descri¢do exata das caracteristicas per-
tinentes do contetido, foi feita por unidades de registro (BARDIN, 1979:103, 105) do
tipo “tema”, representada por uma frase. A enumeragdo, que é o modo de con-
tagem, foi sequiencial desde A1 até Hr e desde A2 até E2, e a classificagdo e agregacao
foi feita por meio da adog¢do de categorias, conforme descrito na Tabela 1.

Partindo do pressuposto que, no tratamento dos dados procurou-se garantir
a pertinéncia entre os mesmos e o objetivo da pesquisa, propds-se categoriza-los
dentro dos Grupo 1 e 2, conforme tabela 1.

A tabulacio foi feita segundo o procedimento tipo “caixas”, utilizando-se os
indicadores da tabela 1 e os elementos tema encontrados nos textos das entrevis-
tas foram recortados e encaixados dentro da respectiva categoria. As categorias
A1 até Hi s3o pertinentes ao referencial teérico, garantindo a regra de “pertinén-
cia” (Bardin, 1979:120); quanto a G1 e Hi foram criadas e incluidas apos as
entrevistas. Ja os elementos desde A2 até D2 poderiam enriquecer a discussio
posterior sobre as F&A nas autopegas; e a categoria E2 foi criada para abranger
negociagoes recentes.

A amostra do tipo n3o probabilistico abrangeu dez empresas de autopegas,
que passaram na ultima década por transa¢des de F&A, situam-se aproximada-
mente a 100 km da cidade de Sao Paulo, selecionadas por acessibilidade e asso-
ciadas ao SINDIPECAS.

Foram envidadas entrevistas em profundidade com a alta direcao das
empresas representadas por seus respectivos presidentes, que viveram a expe-
riéncia da F&A.
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Codigo  Categoria

Expectativas no desempenho da empresa/drivers motivadores para a F&A

Al Aumentar o market sharelparticipacdo no mercado Grupo 1

Bl Aumentar a lucratividade

C1 Ampliar a gama de produtos/adquirir competéncias essenciais/exercer inovaces

D1 Penetrar novos mercados a curto prazo sem necessidade de esperar a maturidade
de investimentos a partir da estaca zero

El Reduzir o namero de competidores

F1 Ter acesso a novos canais de distribuico/buscar sinergia entre as cadeias de
suprimentos

Gl Garantir a sobrevivéncia

H1 Outras expectativas

“A estratégia de F&A produziu uma melhoria no desempenho da empresa?”’ Grupo 2

A2 Concordo totalmente

B2 Concordo parcialmente

Cc2 Discordo parcialmente

D2 Discordo totalmente

E2 F&A recente — resultados insuficientes para analise

referencial tedrico desta pesquisa

A técnica de coleta de dados fundamentou-se em perguntas abertas, res-
pondidas dentro de uma conversagdo formal, garantindo o tratamento dos
dados representativos. Para garantir a homogeneidade dos dados gerados nas
entrevistas (Bardin, 1979:97), em todas elas se referiu ao mesmo tema F&A,
obtidos por técnica idéntica nas entrevistas em profundidade, realizadas pelo
mesmo entrevistador para permitir a comparag¢do dos dados. A regra da perti-
néncia (Bardin, 1979:98) foi obedecida. Os documentos correspondem ao
objetivo que suscitou a andlise e os indicadores basearam-se nos conceitos
relativos a F&A.
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RESULTADOS OBTIDOS

Conforme a Tabela 2, percebe-se nas dez entrevistas realizadas uma intensa
movimentacdo das empresas em dire¢do a variados tipos de associagdes, ja que
foram descritas 17 negociagdes, das quais 5 foram desconsideradas por n3o
tratar-se de F&A. Observe-se que no Grupo 1, foram incluidas as categorias G1 e
Hi, em funcio de terem sido citadas com certa freqiiéncia pelos entrevistados,
portanto, merecendo registro para analise posterior. Percebeu-se que na catego-
ria E2 houve dois casos de F&A recentes, ocorridos no ano 2000, n3o havendo
ainda uma percepgdo de resultados suficientes para que os executivos pudessem
opinar, reduzindo-se ent3o a amostra de 12 para 10 casos.

TABELA 2

EXPECTATIVAS E CONSEQUENCIAS NAS F&A

Dados Empresas pesquisadas numeradas de 1 a 10, e abaixo 0 ano do evento F&A
quali- | 1 2 3| 4 3 6 718 9 10
tativos
90 [97 [99 [ 00 [ 99 |98 | 99 | 94 |98 |00 | 90 | 96 | 96 | 97 |98 | 96 | 97
Al| X X X X X X
B1 . X X X | X X
g
S
Cl X | § X X | X | X | X X | X | X
=
é D1 X ;§ . 2 X | X X
= P = S
G | E1 g S g
= )
3 o RS =
F1 538 | X | = S X
I = 3
v 3 RS} =
Gl €8 X 2 X X
g o £ =
o £ S ©
HL X | 8§ 5 = £ X X X
© o [ <
2 S o
A2 1§ 8 § X | X X | X X | X
= o
B2 g X
N [}
o
g | c2 2
o a
D2 | X X | X
E2 X X

Fonte: dados coletados nas entrevistas em profundidade, realizadas
entre abr.2000 e fev.2001
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A qualidade de uma pesquisa ¢é influenciada pelo processo de mensura-
¢do empregado. Nesse sentido, escolheu-se uma escala apropriada, confor-
me Gil (1987:83). Partindo-se da opinido do entrevistado, que segundo Laka-
tos & Marconi (1985:102) representa uma posi¢cdo mental consciente,
manifesta, sobre algo ou alguém é considerado verdadeiro, a escala teve a
finalidade de medir a intensidade das opinides na forma mais objetiva pos-
sivel. Para os elementos de A1 até Hi foi aplicada a escala nominal e para os
elementos de A2 até E2, a escala adotada foi a ordinal, de item Ginico (Aaker
etal., 1998:275, 278).

Na escala nominal, para os elementos A1 até Hi1, nio houve nenhum orde-
namento ou espagamento entre eles. Se um elemento foi assinalado o mesmo
niimero de vezes que outro, ambos tiveram valores equivalentes. A Ginica opera-
¢do aritmética que pode ser efetuada nesse tipo de escala foi a contagem de cada
categoria ou de cada elemento, segundo Aaker et al. (1998:275).

Salienta-se que, nessa escala, trabalhou-se com a dicotomia “sim” ou
“ndo0”, e a estatistica aplicavel foi a freqiiéncia. E importante ressaltar que,
sendo a inferéncia uma caracteristica da analise de contetido, a mesma
baseia-se na presenca ou auséncia do indicador tipo tema, e ndo sobre a fre-
quiéncia de sua apari¢do nas entrevistas (Bardin, 1979:115). Quanto a escala
ordinal, tratou-se de item tnico, medindo-se somente o grau de concordan-
cia em relagdo ao resultado das F&A, decorrente de expectativas satisfeitas
ou nio, representadas pelos elementos motivadores adotados na estratégia
de F&A.

Assim, a opinido de cada executivo entrevistado foi posicionada desde A2
até E2, e a estatistica também pode basear-se em porcentagem (Aaker et al.,
1998:275).

Considerando que a tabulagio foi manual, em folha sumario, conforme
tabela 2, foi feita a contagem para se determinar o niimero de casos que se
encaixariam em cada categoria (Lakatos & Marconi, 1985:132). Como a escala é
do tipo nominal, pela simples observac¢do do item mais repetido ou de maior
freqiiéncia, propos-se calcular a moda, que é a Ginica medic¢ao significativa da
tendéncia central.

Empregou-se o método de distribui¢do das freqiiéncias para determinar a
distribuicdo empirica dos dados em valores percentuais (Aaker et al., 1998:445,
447, 450) e para visualizar melhor a participagao de cada cédigo no resultado
final apresentou-se histograma, mostrando o valor maximo do grupo 1 e do
grupo 2.

A Tabela 3 demonstra os resultados obtidos, calculando-se a distribui¢do
encontrada na pesquisa, os valores calculados para a moda e para as freqiiéncias.
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TABELA

FREQUENCIA DE CADA CATEGORIA HISTOGRAMA

Cadigo Contagem Moda Freqliéncia %
Al 6 18,2
Bl 5 15,2
C1 9 Moda 9 27,3
D1 4 12,1 J
= 0 0,0
F1 2 6,0
Gl 3 9,1
H1 4 12,1
Total 33 100,0
A2 6 Moda 6 60
B2 1 10 J
C2 0 0
D2 3 30
E2 2 desconsiderado
Total 12 100

Fonte: resultados da pesquisa

ANALISE DOS RESULTADOS
GRUPO 1

Inicialmente, a andlise foi realizada buscando captar as expectativas demonstra-
das antes da implementac3o e efetivagdo do processo de F&A. Nesse caso, a Moda 9
em C1 indica a grande preocupac¢do das empresas com a ampliacdo do portfdlio de
produtos, das competéncias essenciais e da inova¢3o. Esse seria o ponto de partida
para as autopegas crescerem por meio da conquista de maiores fatias de mercado,
aumentando os volumes de produgao para reduzir custos e aumentar a lucrativida-
de. A anilise da porcentagem indicou que A1 + Br =18,2 + 15,2 =33,4% e C1 =
27,3%. A somatéria de A1 + Br + Cr1 representa a maioria absoluta de 60,7%, o que
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indica que a obten¢3o de market share e lucratividade (A1+B1) e sua estreita relagao
com o portfolio de produtos, competéncias essenciais e inovagdes adquiridas (C1)
formam o centro das expectativas dos executivos. Pode-se afirmar que as empresas
de autopecas tém procurado alavancar o crescimento por meio de F&A que propi-
ciem o aumento no portfélio de produtos, competéncias essenciais e inovagdes.

Com freqiiéncia igual a 4, a categoria D1 representou 12,1% das expectativas,
demonstrando relativa preocupag¢io das autopecas em relacio a possibilidade de
penetragdo rapida em novos mercados, sem necessidade de esperar a maturidade
de investimentos proprios a partir da estaca zero. Pode-se interpretar que com o
objetivo de antecipar e assegurar a conquista de maiores volumes de fornecimen-
to as montadoras, as autopecas buscam sistematicamente a redu¢io do tempo
gasto na disponibilidade dos produtos novos as montadoras, o chamado time to
market, pois se a maturidade dos produtos automobilisticos girar em torno de
uma média de cinco anos, como foi dito por executivos entrevistados, o tempo de
maturidade do investimento proprio seria comparativamente longo e inviavel.

Conforme ja explicado, a categoria Gr foi incluida apés a realiza¢do da pes-
quisa, em funcao de ter sido citada espontaneamente e com certa freqiiéncia nas
entrevistas, indicando que houve alguma expectativa em garantir a sobrevivén-
cia das autopecas por meio de F&A, ja que participou com 9,1% do total. A pri-
meira vista, a porcentagem foi baixa, porém, a analise nao deve restringir-se
somente ao valor numérico. As empresas de autopegas aqui pesquisadas repre-
sentam grupos econdmicos fortes, tornando-se altamente significativo o grau de
preocupagdo que as mesmas tiveram com a sobrevivéncia em determinadas
linhas de produtos e com a vulnerabilidade em relac3o aos concorrentes. Segun-
do alguns dos executivos entrevistados, a sobrevivéncia decorreria da evolugao
da empresa e isso s seria possivel nas autopecas por meio de tecnologia moder-
na e de grande volume de produgao, ambos obtidos por meio das F&A.

Os ganhos com acesso a novos canais de distribui¢do e sinergia na cadeia de
suprimento, categoria F1, foram incipientes, com apenas 6% do total. Entretanto,
considerando-se que as autopegas fornecem componentes em just in time e a ten-
déncia é fazé-lo por meio de instalagdes fisicas dispostas ao lado das montadoras,
pode-se avaliar que as vantagens competitivas aumentariam ao se explorar todas
as potencialidades da cadeia de suprimento, representada pela categoria Fr1.

Interessante observar que a categoria E1 obteve freqiiéncia zero, sugerindo
que a reducio do niimero de concorrentes n3o tenha sido o objetivo principal
nas F&A em autopecas. E provavel que isso justifique a corrida das autopecas na
dire¢do da categoria Cr.

A expectativa de sobrevivéncia e vulnerabilidade em relag3o aos concorren-
tes (9,1%), superior a da efetiva reducao do niimero de concorrentes (0%) pode



REVISTA DE ADMINISTRAGCAO MACKENZIE
Ano 3, n.2, p. 137-154

ser explicada pela existéncia de uma postura das autopecas em fazer progressos
internos, de modo a se capacitar para a lideranca de mercado, provocando assim
a eliminacio ou o enfraquecimento dos concorrentes.

Da mesma forma que G1, a categoria Hr foi incluida posteriormente as
entrevistas, perfazendo um total de 12,1% e representando quatro diferentes
casos de F&A: o primeiro visava, dentre outros objetivos, a reducio de custos. No
segundo caso, o executivo atual n3o informou o objetivo exato da F&A fracassa-
da, ocorrida antes de sua chegada a empresa sucessora. No terceiro, a adquiren-
te pretendeu e conseguiu atualizar e modernizar toda a produgdo. No dltimo,
decidiu-se adquirir um fornecedor a beira da faléncia, de forma a garantir a
Unica fonte de suprimento de componentes especificos do produto da adquiren-
te, configurando uma F&A ndo planejada, mas vital para a continuidade da pro-
ducdo. Pode-se entender que as autopecas adquirentes deveriam preparar-se
para enfrentar situagdes previsiveis como a insolvéncia de um fornecedor chave.

Com relag¢io aos resultados obtidos apds o processo ter sido implantado, a
pesquisa revelou que dos entrevistados, 60% concordaram totalmente que o
desempenho melhorou apés a F&A, 30% tiveram opinido contraria e apesar de
terem vivenciado F&A fracassadas s3o a favor desse tipo de estratégia, desde que
trabalhada de forma correta.

Segundo Lakatos & Marconi (1985:77), o estudo exploratério tem trés finali-
dades: desenvolver hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com o
ambiente, fato ou fendmeno para a realizacio de pesquisas futuras mais precisas
e modificar e clarificar conceitos. Em funcao disso, no caso especifico estudado,
pode-se concluir que hd uma tendéncia de 60% em confirmar a hipétese de cres-
cimento, dentro dos pressupostos determinados das empresas de autopegas.

Por outro lado, a pesquisa realca que a amplia¢do do portfélio de produtos
foi a maior preocupagio das autopegas.

Percebeu-se ainda um grande equilibrio na corrida para se conquistar mar-
ket share ou lucratividade. As decisoes de F&A das empresas passaram pela sua
cultura. Aquelas que planejavam resultados de médio e longo prazo compraram
empresas que lhes trouxeram market share, e as que planejavam resultados de
curto prazo, anuais, tiveram mais entusiasmo nas negocia¢oes que traziam a
lucratividade imediata. Porém, segundo os entrevistados, a estratégia de aumen-
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tar o market share nao seria produtiva, pois as montadoras de automéveis nao
aceitam a dependéncia de um fornecedor. E imperativo, segundo os executivos
entrevistados, ser lider de mercado e a0 mesmo tempo ser muito melhor que o
concorrente. Outro fator nao controlavel e de forte influéncia é o mercado de
automoveis, cuja queda de patamar desde 1998 trouxe grandes prejuizos, os
quais perduram nas empresas de autopecas que visaram a expansdo do market
share por meio da estratégia de F&A.

Uma hipétese a ser desenvolvida é que a identidade cultural entre empresas
nao garante o sucesso da F&A, mas a diferenca cultural entre adquirente e adqui-
rida pode trazer dificuldades que levam ao fracasso da estratégia. Assim, um pos-
sivel estudo poderia ser desenvolvido na interpretagao e elucidac¢ao dessa questao.

De outro lado, o estudo revelou algumas questdes ligadas a area de supri-
mento de modo a trazer interrogacdes a respeito dos ganhos na administra¢ao
dessa funcdo em decorréncia da implementacio de uma estratégia de F&A.

Em paralelo a necessidade de melhorar a pratica e eficicia das F&A, segun-
do os entrevistados, o cenario mundial sofrerd uma reducdo na quantidade e
velocidade de realizacdes dessa estratégia, em funcdo da tendéncia de declinio
nas economias fortes. Dessas informacdes advém um possivel motivo de estudo.

As limitag¢oes residem especialmente no fato de o estudo ter sido desenvol-
vido apenas com base em entrevistas com responsaveis por processos de F&A,
que podem eventualmente apresentar viés de opinido pelo préprio motivo de
terem participado do processo. Ademais, é um estudo exploratério que levanta
algumas hipoéteses relativas ao assunto e que nio possui poder de interpretaciao
e explicacdo do fenémeno. Finalmente, a amostra se restringe ao setor e, especi-
ficamente, as dez empresas consideradas.
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