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RESUMO 
 

modo constate e cada vez mais acirrado no meio organizacional. A nova economia mundial 
globalizada gera efeitos sobre as empresas e, portanto, sobre o planejamento das mesmas. 

organizacionais, tanto interno 
quanto externos, na 

o marketing internacional como estr
forma pretende-
motivadores e os entraves deste processo de F&A. 
Palavras-chave . 
 
 

 
 

o entendimento do mercado bem como sua 
evo  

elas fornecedoras, parceiras ou concorrentes, o 
que demanda os gestores organizacionais uma 

os atores interessados no processo produtivo, 
bem como no mercado. 

Gracioso (2007) enfatiza a necessidade 

no marketing share da empresa. Kotler 

conhecimento do ambiente externo de 
marketing como forma de se obter uma 
vantagem competitiva e assim perenizar a 

ela atua. 

mercado c

empresas que passaram pelo processo 

nacionais de maior porte (AVELAR; 

 provavelmente, tem interferido 

consumidor tem sofrido com o reflexo 
 

O que se espera com este artigo 
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ficos em cada processo, pois 

interferem de forma diferente de conformidade 
com as empresas adquirentes, adquiridas e 
ainda pelo processo gerencial. O que se 

sobre esse assunto que tem sido veiculado 

 

ado a mesma coisa, 
legalmente percebe-
entanto segundo alguns autores estudados 
como Caixeta (2010) e Harrisson (2005) na 

procurar-se- r a seguir o conceito de 

que podem ser trazidos por essa metodologia 
 

 
1 CONCEITUANDO MERCADO E 

 
 
Para um maior aprofundamento dos 

contexto onde surge a necessidade de 

empresas, e para isso deve haver uma 

 
Ferrel e Hartline (2005) conceituam o 

mercado como um conjunto de atores que 
compram produtos dos vendedores, de um lado 

necessidades. 
Kolter e Armstrong (2008) corroboram 

com o conceito anterior ressaltando ainda que 

demanda para que sua oferta possa ser 

atingindo o mercado consumidor.  

Michael Porter apresenta cinco 

diretamente na competitividade de um 

consumidores, novas entrantes no 
mercado, bens ou produtos substitutivos e 
ainda a rivalidade presente no setor 
(BETHLEN, 1998). O autor afirma que o 

frente ao seu mercado pode ser 

competitiva da empresa. Michael Porter 

especificidade: novos entrantes e 
rivalidade existente.  Sendo assim a 

do 
acirrada atualmente e os gestores 
necessitam estar atentos ao ambiente em 

 
No entanto, o mundo tem passado 

de se considerar a nova realidade dar 

globalizado. Lacombe (2009, p. 291) 

mercados [...] bem como dos meios de 

exigir maior preparo cultural e profissional 
de todos os que participam do mercado 
de trabalho". O autor salienta ainda que a 

 
 

necessidades dos clientes, abertura 

ainda que as empresas que desejam se 
expandir nesse mercado globalizado 
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-
 
Segundo Lacombe (2009) existem 

globa
individual, proporcionando maior vantagem 
competitiva para gerar maior ganho 
organizacional. Ainda segundo o autor "a 

(LACOMBE, 2009, p. 292). Na realidade as 

concorrentes doravante distantes e acirra a 

cita ainda algumas vantagens e riscos da 

Quadro I: 
 

Quadro 1: Vantagens e riscos da 
 

Vantagens Riscos 

de mercadorias. escala devido ao fluxo 
de recursos 
financeiros. 

Livre fluxo de 
recursos 
financeiros. 

 

Aumento no 
fluxo de 

 
empobrecimento 
cultural. 

Fonte: Adaptado Lacombe (2009) 

 

global levando o Brasil a uma abertura 

um novo posicionamento frente ao mercado 

ROSSETTI, 2001). 
Assim,  independentemente dos riscos e 

realidade no mercado atual e as 

empresas no intuito de se manterem no 

mesmo. 

S E 
 

 

como citado anteriormente, aumentou no 
mundo corporativo, contudo existe 

-
 

Rossetti (2001, p.72), de forma 

a, geralmente 
sob controle administrativo da maior ou 

empresa por outra".  
Dodd6 (1980) apud Caixeta (2010) 

processo apresentam um porte 
semelhante e existe uma permuta simples 

firma por outra e apenas uma delas 
 

acreditam que a

 
 

                                                 
6 DODD, P. Merger proporsal, management 
discrition and stockholder wealth. Journal of 
Financial Economics, Amsterdam: North 
Holland, v. 8, n. 2, p. 105-137, Jun. 1980. 
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anteriormente independentes 
desaparecem legalmente; assim esse 

s 
para formar uma terceira com identidade 

acaba por significar basicamente 

2005, p. 12). 
Caixeta (2010) acredita qu

embora que juridicamente sejam tratadas de 

palavras de Harrison7 (2005) que defende a 

 
 

2.1.1 FATORES QUE LEVAM AS 
ESSO DE F&A: 

 

corrobora com esta realidade, existem outras 

 Kayo; Kimura (2007), ressalta-se: a 
instabilidade de vendas e portanto da 

competitividade, o crescimento das incertezas.  
Busnello e Storti (2010) asseveram que 

F&A apresentam objetivos de aumento de 
 no mercado, segundo eles: 

I 

consumidores ou clientes. Obter a 

lembrada pelos clientes em primeiro 

                                                 
7 HARRISON, Jeffrey S. 
recursos e relacionamentos. Porto Alegre: Bookman, 
2005. 

sustentar pagando impostos e 

alguns grupos optam por juntar 

2010, p. 51). 
 

apresentam alguns motivos que podem 

adquirirem umas as outras: 
 

(i) a possibilidade das empresas 

local, diminuindo as barreiras de 
entrada, os custos e tempo de 

 
(ii) ganhar poder de mercado;  
(iii) alavancar novos ativos; 
(iv) explorar conhecimentos 

sobretudo, embora possam ser 

que levam ao processo 

(HASPESLAGH; JEMISON8 APUD 
AVELAR; ARAUJO, p.1) 

 
A competitividade aumentou em 

em novas 
tecnologias, encontrar novas frentes de 

um desafio extremamente grande para 

dores ou 
 

Caixeta (2010) busca a origem das 
 

 

                                                 
8 HASPESLAGH, P. C.; JEMISON, D. B. 
Managing acquisitions: creating value through 
corporate revewal. New York: The Free Press, 
1991. 

Souza (2012). 
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[...] diversos fatores envolvidos como a 

ez 

instrumentos financeiros, destacando-se 

9 apud CAIXETA, 
2010, p.2)  
 
Desta forma Caixeta (2010) sintetiza 

competitivo ao extremo as empresas buscam 
por vantagens competitivas no mercado que 
lhes tragam uma maior lucratividade. 

market share; maior 

buscando-
operacionais". Segundo 

competitividade para fortalecer as empresas 

mesmo global.  
Rossetti (2001, p. 83), distribui os 

objetivos predominantes das F&A em 
porcentagens da seguinte forma: 

  

                                                 
9 BONELLI, Regis. . 

 

 
Fonte: Adaptado Rossetti (2001). 

 
Acredita-se, portando que as 

com os aspe
financeiras no processo de F&A. Tanure e 

evidenciando o motivo que motivou tanto 
adquirentes quanto adquiridas a 
ingressarem neste processo (Quadro 2): 

 

Caso Motivo da 
adquirente 

Motivo da 
adquirida 

ABN 
AMRO/Banco 
Real 

no varejo, 
mercado 
brasileiro 

incerteza 
quanto ao 
posicionamento 
no mercado 
globalizado, 

. 

Banco 
Ita

Brasileiro 

know-how, 

diferenciada 

Problemas 
financeiros  
venda de 

AL 

Banco 

Estado de 
Minas Gerais, 
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Bemge 

Grupo Belgo-
Mineira/Mendes 

Siderurgia S.A. 
mercado no 
setor 

financeira 
 

 

Carlson 
Wagonlit Travel 

(CWT)/Agetur 

Crescimento, 

 
financeira 

 

Rhodia Silica 
Systems Brasil/ 

Venesil 

de 
mercado na 

Latina (AL) 

no mercado 
globalizado, 

da empresa. 

 
Brasil e na AL no mercado 

globalizado 
 

 

v

-

Existem dificuldades a serem transpassadas 
 

 

2.1.2 ENTRAVES DO PR
 

 
Dificuldades podem surgir no processo 

ou trazer maiores desafios para os gestores 

etapas mais complexas a serem trabalhadas, 

-se, portanto, trazer algumas 

colaboradores. 
Rossetti (2001) assinala algumas 

 
 Barreiras institucionais-legais; 
 

empresa  

 As empresas envolvidas no 

analisadas; 
 Falta de figuras externas do 

processo para conduzi-lo; 
 Escolha da melhor 

alternativa; 
 

 
 As identidades das 

organiza  
  
  
 -avaliados. 

 
Segundo os estudos de 

Rossetti(2001, p. 83) as dificuldades mais 
 

 
as barreiras institucionais-legais, 

e por sindicatos de trabalhadores, 

interesses contrariados, e a falta 

...]. 
(ROSSETTI, 2001, p. 83).  
 
As barreiras legais podem surgir 

empresa dominaria o mercado em 

podem compor um cartel) prejudicando 

entre empresa fornecedora e cliente 
(KOTLER, 1998). 

Barros e Rodrigues (2001) 

-
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brasileira

impedir que a F&A ocorra no melhor momento, 
ou seja, no momento que a empresa apresenta 
um maior valor em seus ativos. (TANURE e 

O, 2005). Os autores citam o case dos 

resolv
financeiramente e postergou o processo de 
F&A. 

defendem a ideia de que a tarefa mais 

do novo. Eles defendem que deve ser feito um 

rigoroso e permanente. 
Barros et al10 apud Caixeta (2010, p. 8) 

nte 

complexidade presente no encontro de duas 

clima tenso na empresa adquirida".  
Caixeta (2010) apresenta alguns 

problemas ocorridos 

falta de planejamento, dificuldade de 

diversidade excessiva, administradores 

co, e o fato do 
crescimento empresarial dificultar a 

 

                                                 
10 BARROS et all. 

. In: BARROS, Betania 

 Paulo: Atlas, 2003. 

processo de F&A em quatro momentos 

(Due Diligence), 

bem executadas, podem levar ao fracasso 

infelizmente os autores apresentam que 
no Brasil existe falhas nesse processo, 

etapa do processo: 
 

Brasil quase metade das 
due 

diligence
de 3 a 12 meses, a etapa de 

 cerca de dois 
anos, e quase metade da amostra 

pode-se considerar que, em 
-se 

due diligence

muito 
sistematizadas. (TANURE; 

 
 

barreira a ser superada, mesclar a cultura 
da adquirente com a da adquirida. Ainda 

"[...]prin

especial deve ser reiterada aos aspectos 
culturais das empresas envoltas no 
processo de F&A.   
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fatores predominantes que levam as 

 principais 
impulsionadores e gerado um aumento deste 

utilizadas para a busca dos objetivos 
organizacionais, dentre os quais se destaca a 

no mercado.  

debatido por autores como Bethlen (1998); 
Kotler (1998) e Gracisoso (2007) que sugerem 
o desenvolvimento do marketing internacional 

 Com a abertura 

cresceram, portanto faz-

 

diversas, se destacam, no entanto, os fatores 
de crescimento e aumento de poder competitivo 
no mercado como os principais objetivos de se 

 rivais presentes na 
estrutura de mercado.  

Contudo, conforme destacado 
anteriormente, existe uma grande dificuldade na 

e 

 

corretamente a viabilidade deste processo pela 
Due Diligence
forma que os atores envolvidos no processo 

sta forma cabe aos gestores 

analisarem os aspectos que permeiam 

F&A, verificando as vantagens bem como 
as dificuldades e tomarem a melhor 
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