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RESUMO

Uma das poucas certezas que existe nos dias atuais é que as mudancas tém se apresentado de
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.
Essas empresas tém buscado novas metodologias para se manterem vivas e atuantes, alguma
tém passado por processos de fusdo ou aquisicdo nessa busca pela sobrevivéncia. Alguns
guestionamentos s&o levantados sobre a influéncia dos ambientes organizacionais, tanto interno
quanto externos, na administracdo estratégica mercadolégica. A globalizagédo, de certa forma,
tem contribuido para o processo de fusdes e aquisi¢cdes (F&A) dentro do Brasil e ainda trabalhado
o marketing internacional como estratégia de crescimento e sobrevivéncia das empresas. Desta
forma pretende-se verificar as caracteristicas dessa nova realidade apontando os aspectos
motivadores e os entraves deste processo de F&A.
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INTRODUGAO

Em tempos de mudanca e
competitividade no mundo corporativo varios
sdo os estudos na busca pela eficacia
organizacional e pela sobrevivéncia da mesma,
tornando se fundamental para as organizagdes
o entendimento do mercado bem como sua
evolucao.

A  globalizacdo tem influenciado
diretamente a relacao das organizagdes, sejam
elas fornecedoras, parceiras ou concorrentes, o
gue demanda os gestores organizacionais uma
visdo holistica da cadeia produtiva e de todos
os atores interessados no processo produtivo,
bem como no mercado.

Gracioso (2007) enfatiza a necessidade
de uma estratégia mercadolégica para as
organizacgbes obterem um melhor
posicionamento no mercado, isso propiciara
uma manutencdo e até mesmo um crescimento

no marketing share da empresa. Kotler
(1998) ressalta também a necessidade de
conhecimento do ambiente externo de
marketing como forma de se obter uma
vantagem competitiva e assim perenizar a
acdo organizacional no mercado em que
ela atua.

Na busca da sobrevivéncia neste
mercado competitivo surgiu nos ultimos
anos, com mais freqiéncia, o numero de
empresas que passaram pelo processo
de fusbes ou foram adquiridas por
empresas multinacionais, ou até mesmo
nacionais de maior porte (AVELAR;
ARAUJO, 2009; CAIXETA, 2010). Essas
mudancas, provavelmente, tem interferido
no mercado e conseqlentemente o
consumidor tem sofrido com o reflexo
dessas estratégias de F&A.

O que se espera com este artigo
nao & esgotar o assunto de Fusdes e
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Aquisicdes, pois o0 mesmo é amplo e cheio de
aspectos especificos em cada processo, pois
envolve fatores culturais que sao unicos e
interferem de forma diferente de conformidade
com as empresas adquirentes, adquiridas e
ainda pelo processo gerencial. O que se
pretendeu foi levar a uma maior discussio
sobre esse assunto que tem sido veiculado
freqlentemente nas midias de comunicacéo
como um método cada vez mais utilizado e
ainda pouco debatido no meio académico.

O assunto é tdo complexo que os
autores ndo chegam a um consenso se fuséo e
aquisicao pode ser considerado a mesma coisa,
legalmente percebe-se que existe diferencga, no
entanto segundo alguns autores estudados
como Caixeta (2010) e Harrisson (2005) na
pratica mercadolégica os termos acabam sendo
tratados como um so6 (F&A). Sendo assim
procurar-se-a apresentar a seguir o conceito de
Fusbes e Aquisi¢cdes evidenciando os efeitos
que podem ser trazidos por essa metodologia
estratégica.

1 CONCEITUANDO
GLOBALIZACAO:

MERCADO E

Para um maior aprofundamento dos
termos F&A se faz necessario entender o
contexto onde surge a necessidade de
organizagbes se unirem ou adquirir novas
empresas, e para isso deve haver uma
compreensdo do que é mercado e a definicdo
de globalizagéao.

Ferrel e Hartline (2005) conceituam o
mercado como um conjunto de atores que
compram produtos dos vendedores, de um lado
os vendedores avidos por satisfazer as
necessidades dos consumidores através de um
produto ou servico e por outro lado os
compradores que estao dispostos a efetuarem
um pagamento pela satisfacdo de suas
necessidades.

Kolter e Armstrong (2008) corroboram
com o conceito anterior ressaltando ainda que
as organiza¢des devem administrar os esforgos
de marketing com eficacia, mensurando a
demanda para que sua oferta possa ser
efetuada nos melhores indices possiveis
atingindo o mercado consumidor.

Michael Porter apresenta cinco
forcas que em sua concepcgao interfere
diretamente na competitividade de um
setor. poder de negociacdao dos
fornecedores, poder de negociagao dos
consumidores, novas entrantes no
mercado, bens ou produtos substitutivos e
ainda a rivalidade presente no setor
(BETHLEN, 1998). O autor afirma que o
bom posicionamento das organizagbes
frente ao seu mercado pode ser
determinado pela analise dessas forcas e
que estes fatores influirdo na estratégia
competitiva da empresa. Michael Porter
apresenta énfase especial ao carater de
concorréncia uma vez que duas forgcas
sdo intimamente ligadas a essa
especificidade: novos entrantes e
rivalidade existente. Sendo assim a
concorréncia pela manutengcdo da
existéncia organizacional tem sido
acirrada atualmente e os gestores
necessitam estar atentos ao ambiente em
que esta inserida a empresa.

No entanto, o mundo tem passado
por mudancas significativas nas décadas
iniciais deste novo milénio e, portanto ha
de se considerar a nova realidade dar
organizagbes no mundo tido como
globalizado. Lacombe (2009, p. 291)
conceitua  globalizacado como uma
"integracdo crescente de todos os
mercados [...] bem como dos meios de
comunicagdo e transportes de todos os
paises no planeta. A globalizac&o tende a
exigir maior preparo cultural e profissional
de todos os que participam do mercado
de trabalho". O autor salienta ainda que a
sociedade sofre cada vez mais influéncia
de todos os paises, principalmente nas
esferas politica e econémica.

Essa globalizacao foi
impulsionada, segundo Héau (2001) pela
facilidade de comunicacdo, mercado
financeiro global, maior semelhanca das
necessidades dos clientes, abertura
econdbmica dos paises. O autor sugere
ainda que as empresas que desejam se
expandir nesse mercado globalizado
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podera realiza-la por meio das aquisicbes e
fusdes.

Segundo Lacombe (2009) existem
quatro tipos de globalizacdo: da demanda, da
oferta, da competicido e da estratégia. A
competicio e a estratégia buscam a
maximizagcdo dos lucros pensando em termos
globais e ndo mais de paises de forma
individual, proporcionando maior vantagem
competitiva para gerar maior ganho
organizacional. Ainda segundo o autor "a
globalizacdo da oferta é facilitada pela
concentragdo dos negécios, por meio de
fusdes, aquisicdes e aliancas estratégicas."
(LACOMBE, 2009, p. 292). Na realidade as
empresas € que concorrem e hao os paises,
desta forma a globalizacdo tras para perto os
concorrentes doravante distantes e acirra a
competicdo na industria e comércio. O autor
cita ainda algumas vantagens e riscos da
globalizacdo apresentadas aqui em forma de
Quadro I

Quadro 1: Vantagens e riscos da
globalizacao

Vantagens Riscos

Livre  comércio | Especulacdes em

de mercadorias. | escala devido ao fluxo
de recursos
financeiros.

Livre fluxo de | Diminuicdo da

recursos soberania dos paises.

financeiros.

Aumento no | Geracdo de uma

fluxo de | padronizacao e

informacdes. conseqientemente
empobrecimento
cultural.

Fonte: Adaptado Lacombe (2009)

A globalizacédo interferiu na economia
global levando o Brasil a uma abertura
econdmica no final da década de 80 obtendo
um novo posicionamento frente ao mercado
internacional e ja na década de 90 se intensifica
o0 movimento de fusdo no pais. Entre 1990 e
1999 foram 2.783 transacbes (entre fusbes e

aquisicdes no Brasil (ROSSETTI, 2001).
Assim, independentemente dos riscos e
vantagens, a (globalizacdo €& uma
realidade no mercado atual e as
organizagdes precisam se adaptar a essa
realidade. Como exposto acima as fusbes
e aquisicées tém sido utilizadas pelas
empresas no intuito de se manterem no
mercado e aumentar sua participacdo no
mesmo.

2 CONCEITOS DE FUSOES E

AQUISICOES:

O aumento das estratégias de
crescimento através de fusbes e
aquisicdes por parte das organizagdes,
como citado anteriormente, aumentou no
mundo  corporativo, contudo existe
diferenca entre os termos: fusdo e
aquisicdo, faz-se, portanto, necessaria a
diferenciacao entre eles.

Rossetti (2001, p.72), de forma
clara e objetiva classifica fusdo como
"unido de duas ou mais companhias que
formam uma Unica empresa, geralmente
sob controle administrativo da maior ou
mais prospera", enquanto que a aquisicao
€ "a compra de controle acionario de uma
empresa por outra".

Dodd® (1980) apud Caixeta (2010)
elucida que na fusédo as partes envolta no
processo apresentam um porte
semelhante e existe uma permuta simples
de acbes, dando origem a uma nova
organizagdo. Caixeta (2010) afirma ainda
que na aquisi¢ao ocorra a compra de uma
firma por outra e apenas uma delas
mantera a identidade

Tanure e Cangcado (2005)
acreditam que apo6s a concretizacdo do
processo de fusdes, na pratica o que se
revela como uma aquisico.

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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Com a fusdo, as entidades que eram

anteriormente independentes
desaparecem legalmente; assim esse
processo envolve a combinagéo

completa de, no minimo, duas empresas

para formar uma terceira com identidade

prépria. Dado que, na pratica, a

ocorréncia de fusdes, no sentido estrito

da teoria, € baixa, a expressao F&A

acaba por significar basicamente

aquisicdes. (TANURE e CANGCADO,

2005, p. 12).

Caixeta (2010) acredita que a fusao
acaba se tornando uma forma de aquisicdo
embora que juridicamente sejam tratadas de
forma diferente. O autor faz ainda mencéao as
palavras de Harrison’ (2005) que defende a
aquisicdo € uma das formas mais comuns de
aquisicao.

211 FATORES QUE LEVAM AS
ORGANIZACOES AO PROCESSO DE F&A:

A globalizacdo contribuiu para o
processo de F&A, mas ndo é o unico fator que
corrobora com esta realidade, existem outras
razdes que tém levado as organizacdes a se
fundirem. Entre essas razdes, segundo
Patrocinio; Kayo; Kimura (2007), ressalta-se: a
instabilidade de vendas e portanto da
lucratividade organizacional, alteragdo na
competitividade, o crescimento das incertezas.

Busnello e Storti (2010) asseveram que
F&A apresentam objetivos de aumento de
participacdo no mercado, segundo eles:

I

ndependente do setor de atuacdo, o

pensamento é sempre superar o

concorrente para, entdo, conquistar uma

maior “fatia” do mercado e mais

consumidores ou clientes. Obter a

lideranca, superar as vendas e ser

lembrada pelos clientes em primeiro
lugar, s&o os principais objetivos da
fusdo; em uma economia capitalista, em

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

que obter lucros além de se
sustentar pagando impostos e
salarios &€ cada vez mais dificil,
alguns grupos optam por juntar
forcas. (BUSNELLO e STORTI,
2010, p. 51).

Avelar e Araujo (2009) também
apresentam alguns motivos que podem
levar as organizacdes a se unirem ou
adquirirem umas as outras:

(i) a possibilidade das empresas
construirem uma rapida presenca
local, diminuindo as barreiras de
entrada, os custos e tempo de
implantacdo de uma nova unidade
de negocio;

(ii) ganhar poder de mercado;

(iii) alavancar novos ativos;

(iv) explorar conhecimentos
mercadologicos e tecnoldgicos e
sobretudo, embora possam ser
diversas as razbes estratégicas
que levam ao processo de deciséo
de wuma aquisicdo, a ldgica
determinante é a criagcao de valor
(HASPESLAGH; JEMISON® APUD
AVELAR; ARAUJO, p.1)

A competitividade aumentou em
niveis consideraveis nos ultimos anos
com o advento da globalizagdo, isso
obriga as organizag¢des a buscarem novas
tecnologias, encontrar novas frentes de
comercializacéo, elevar a escala
produtiva. Esse novo posicionamento é
um desafio extremamente grande para
uma unica organizacdo, para LACOMBE
(2009) a solugdo encontrada pelas
empresas € a compra de competidores ou
ainda o processo de fusao.

Caixeta (2010) busca a origem das
aquisicdes e afirma o seguinte:

8 HASPESLAGH, P. C.; JEMISON, D. B.

Managing acquisitions: creating value through
corporate revewal. New York: The Free Press,
1991.
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[...] diversos fatores envolvidos como a
globalizacdo, o modelo de producéo e
financas, fenbémeno esse estimulado
pela extraordinaria e crescente liquidez
internacional associada a criacédo e a
rapida disseminagcdo de novos
instrumentos financeiros, destacando-se
a expansdo do progresso técnico em
atividades industriais e de servicos e as
novas tecnologias de transmissao de
informacdes. (BOELLI® apud CAIXETA,
2010, p.2)

Desta forma Caixeta (2010) sintetiza
bem os motivos que levam as organiza¢des a
ingressarem no processo de Fusbdes e
Aquisicbes ao afirmar que no cenario
competitivo ao extremo as empresas buscam
por vantagens competitivas no mercado que
Ihes tragam uma maior lucratividade.

Rossetti (2001, p. 81), apresenta trés
propésitos predominantes nas fusbes e
aquisicées: "ganhos de market share; maior
amplitude geografica de atuacdo; crescimento,
buscando-se ampliacao de escalas
operacionais". Segundo o autor esses trés
fatores s&o intimamente ligados ao crescimento
e além deles o mercado de fusdo e aquisicdo
também se alimentou por objetivos de
competitividade para fortalecer as empresas
que competem na concorréncia interna e até
mesmo global.

Rossetti (2001, p. 83), distribui os
objetivos  predominantes das F&A em
porcentagens da seguinte forma:

’ BONELLI, Regis. Fusdes e Aquisicdes no Mercosul.
Rio de Janeiro. Relatério de Pesquisas IPEA: 2000.

B Verticalizacdo: Outros
3,6% ohjetivos:
11,7%
H Aportede

tecnologia:
8,6%

Ampliagdo da
. competitividade
B Diversificagdo: 13,1%

10,6%

Figura 1: Objetivos das fusdes e aquisicoes.
Fonte: Adaptado Rossetti (2001).

Acredita-se, portando que as
organizacbes estdo mais preocupadas
com os aspectos ligados as questdes
financeiras no processo de F&A. Tanure e
Cancado (2005) em seus estudos
apresentam algumas organizagbes que
passaram pelo processo de aquisicao,
evidenciando o motivo que motivou tanto
adquirentes quanto adquiridas a
ingressarem neste processo (Quadro 2):

Caso Motivo da Motivo da
adquirente | adquirida
ABN Penetracéo Questéo
AMRO/Banco no varejo, sucessoria,
Real mercado incerteza
brasileiro quanto ao
posicionamento
no mercado
globalizado,
ameaca de
mudanga na
legislacao.
Banco Aquisicdo de | Problemas
Itau/Banco know-how, financeiros —
Francés e competéncia | venda de
Brasileiro diferenciada instituicdées na
AL
Banco Expansdo e | Privatizagéo
Iltad/Banco do consolidacao
Estado de geogréafica
Minas Gerais,
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Bemge
Grupo Belgo- Consolidagéo | Situacéo
Mineira/Mendes | de posicdo de | financeira
Junior mercado no precaria -
Siderurgia S.A. | setor dividas
Carlson Crescimento, | Situacéo
Wagonlit Travel | expanséo financeira
(CWT)Agetur geografica precaria
Rhodia Silica Expansdo de | Sobrevivéncia
Systems Brasil/ | mercado na no mercado
v i América globalizado,
enesi Latina (AL) desvalorizacao
da empresa.
Thyssen/Sar Expansdo no | Sobrevivéncia
Brasil e na AL | no mercado
globalizado

Fonte: Adaptado Tanure e Cangado (2005)

E evidente que o processo de F&A tem
varios objetivos para os atores envoltos no
processo, quando se I[& sobre fusbes e
aquisicbes pode-se ter a idéia de que s6 tem
beneficios e o processo é sempre vitorioso, no
entanto ndo é tao facil assim essa metodologia.
Existem dificuldades a serem transpassadas
que serao discutidas a seguir.

2.1.2 ENTRAVES DO PROCESSO DE FUSAO
E AQUISICAO:

Dificuldades podem surgir no processo
de F&A, o que pode comprometer a estratégia
ou trazer maiores desafios para os gestores
envolvidos no momento da unificacdo das
organizagbes. Lacombe (2009) ressalta as
diferencas culturais como sendo uma das
etapas mais complexas a serem trabalhadas,
pois uma inevitavel dispensa de funcionario
podera ocorrer inclusive com colaboradores da
alta geréncia. Pode-se, portanto, trazer algumas
barreiras no processo de jungédo por parte dos
colaboradores.

Rossetti (2001) assinala algumas
dificuldades que essas organizacdes
possivelmente irdo enfrentar no processo em
questao:

. Barreiras institucionais-legais;

o As informagbes sobre as
empresas serem confiavies;
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. As empresas envolvidas no
processo nhado serem corretamente
analisadas;

. Falta de figuras externas do
processo para conduzi-lo;

. Escolha da melhor
alternativa;

. Nao ser definida uma
estratégia de forma antecipada;

. As identidades das
organizacdes serem incompativeis;

. Resisténcias do mercado;

. Estratégias incompativeis

. Precos super-avaliados.

Segundo 0s estudos de
Rossetti(2001, p. 83) as dificuldades mais
citadas séo:

as barreiras institucionais-legais,
entre elas, restricdes impostas por
orgaos de defesa da concorréncia,
como o Cade, ou lutas na justica
patrocinadas por partidos politicos
e por sindicatos de trabalhadores,
com visdo estratégicas ou
interesses contrariados, e a falta
de informacédo, de orientagdes ou
de condutores confiaveis [...].
(ROSSETTI, 2001, p. 83).

As barreiras legais podem surgir
na intervencdo do governo na busca do
equilibrio nas forcas que regem o
mercado, buscando assim evitar a criacao
de um monopdlio (onde apenas uma
empresa dominaria o0 mercado em
questdes de precos e qualidade, obtendo
todo o poder em suas maos) ou de um
oligopdlio (onde um pequeno grupo de
empresas tém o dominio do mercado e
podem compor um cartel) prejudicando
assim a negociacdo de forma igualitaria
entre empresa fornecedora e cliente
(KOTLER, 1998).

Barros e Rodrigues (2001)
pontuam trés problemas como sendo os
mais comuns no processo  pos-
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fusdo/aquisicdo: avaliagdo incorreta do negécio,
expectativa de mercado n&o atendida e
questdes de cunho cultural.

Grande parte das organizagdes
brasileiras sado de cunho familiar e os
proprietarios apresentam dificuldades em aderir
ao processo por questdes emocionais e podem
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
CANGCADO, 2005). Os autores citam o case dos
Elevadores  Sir, onde as avaliagdes
extrapolaram as questbes financeiras, o
proprietario considerou também aspectos
culturais e o fato da possivel adquirente ter sido
sua concorrente durante varios anos. Com isso
resolveu ndo aceitar a oferta mais atrativa
financeiramente e postergou o processo de
F&A.

Sayado; Tanure e Duarte (2006)
defendem a ideia de que a tarefa mais
complexa seja a de integragdo das empresas
diante da resisténcia das pessoas que séao
avessas as mudancas pelo medo e inseguranca
do novo. Eles defendem que deve ser feito um
trabalho de preparacdo e acompanhamento
rigoroso e permanente.

Barros et al'® apud Caixeta (2010, p. 8)
também consideram que as principais razdes
para o insucesso das F&A estdo intimamente
relacionadas "a gestdo de pessoas, a
complexidade presente no encontro de duas
culturas, a transferéncia de habilidades e
competéncias, a retencdo de talentos e ao
clima tenso na empresa adquirida".

Caixeta (2010) apresenta alguns
problemas ocorridos no processo de fusdo que
podem gerar o fracasso da operacao, sao eles:
falta de planejamento, dificuldade de
integracdo, endividamento, falta de sinergia,
diversidade excessiva, administradores
concentrados apenas has aquisicbes e
perdendo o foco estratégico, e o fato do
crescimento empresarial dificultar a
administracao.

' BARROS et all. Gestio nos processos de fusdes e
aquisicdes. In: BARROS, Betania Tanure. Fusdes e
aquisicdes no Brasil: entendendo as razdes dos sucessos e
fracassos. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

Tanure e Cangado (2005) simplificam o
processo de F&A em quatro momentos
basicos: a motivagdo da compra;
avaliagdo da viabilidade da aquisicao
(Due Diligence), negociacdo e a
integracdo. Cada uma das etapas, se ndo
bem executadas, podem levar ao fracasso
no processo, € valido ressaltar que um
planejamento estratégico bem formulado
e executado facilitard& o processo,
infelizmente os autores apresentam que
no Brasil existe falhas nesse processo,
uma vez que as organizagdes nao tém
efetuado de forma metodolégica cada
etapa do processo:

[...] é possivel afirmar que no
Brasil quase metade das
operagbes nao inclui a due
diligence, a etapa de negociagao &
de 3 a 12 meses, a etapa de
integracdo & de cerca de dois
anos, e quase metade da amostra
nao realiza o planejamento. Assim,
pode-se considerar que, em
termos tedricos, atribui-se
importdncia a due diligence, a
negociacao e ao planejamento da
integracdo cultural, mas na pratica
essas fases ndo sao muito
sistematizadas. (TANURE;
CANGADO, 2005, p. 19)

A integracdo cultural dos atores
envolvidos possivelmente € a grande
barreira a ser superada, mesclar a cultura
da adquirente com a da adquirida. Ainda
segundo Tanure e Cancado (2005, p. 21),
"[...]Jprincipalmente a negociacdo e a
integracdo, sdo permeadas pelos tragos
de afetividade e  personalizacéo,
caracteristicos da cultura do pais, em
contraposicao a racionalidade
preconizada." Por este fato atencao
especial deve ser reiterada aos aspectos
culturais das empresas envoltas no
processo de F&A.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A busca pela sobrevivéncia e até
mesmo a expansado dos negécios s&o alguns
fatores predominantes que levam as
organizagbes a efetuarem o processo de F&A.
A globalizagdo surge como um dos principais
impulsionadores e gerado um aumento deste
tipo de negdcio no inicio de século XXI. Sendo
assim as estratégias mercadologicas tém sido
utilizadas para a busca dos objetivos
organizacionais, dentre os quais se destaca a
manutencgao da instituicdo no mercado.

Desta forma a internacionalizacdo do
mercado, bem como o aspecto global tém sido
debatido por autores como Bethlen (1998);
Kotler (1998) e Gracisoso (2007) que sugerem
o desenvolvimento do marketing internacional
através do processo de fusdes. Com a abertura
econdmica o numero de fusbes e aquisicdes
cresceram, portanto faz-se necessario discutir
cada vez mais 0s conceitos e métodos
utilizados para uma maior agregacéo de valor
no conhecimento do assunto em questao.

As motivacdes para esse negdcio sao
diversas, se destacam, no entanto, os fatores
de crescimento e aumento de poder competitivo
no mercado como os principais objetivos de se
unir a outra organizacdo. E a busca pela
manutenc¢ao da sobrevivéncia e por uma maior
forca de competicao com os rivais presentes na
estrutura de mercado.

Contudo, conforme destacado
anteriormente, existe uma grande dificuldade na
pratica do processo de F&A, pois envolve mais
de uma organiza¢do. Sendo assim, cada uma
apresenta um fator cultural diferenciado e ha de
se estabelecer um plano estratégico para
minimizar essas dificuldades de unificacdo das
organizagdes.

Face as dificuldades citadas o que se
sugestiona é analisar se realmente existe um
objetivo alcancavel com esse método, avaliar
corretamente a viabilidade deste processo pela
Due Diligence, trabalhar essa integracdo de
forma que os atores envolvidos no processo
nao apresentem tantas barreiras na integracéo.
Cada caso de F&A é unico, por envolverem
organizagbes que apresentam caracteristicas
préprias, desta forma cabe aos gestores

analisarem os aspectos que permeiam
essas empresas em possivel processo de
F&A, verificando as vantagens bem como
as dificuldades e tomarem a melhor
decisdo para as instituicbes.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AVELAR, A. F.,; ARAUJO, A. R
Transferéncia de Conhecimento e Criagcao
de Valor em Fusdes e Aquisicdes (F&A)
Internacionais. Estudo do caso AKWAN-
GOOGLE. XXXIlIl Encontro da ANPAD,
Séo Paulo, set. 2009.

BARROS, B. T.; RIBEIRO, A. H. P.
Parcerias e Aliancas Estratégicas. In:
BARROS, B. T. Fusdes, Aquisi¢cdes e
Parcerias. Sdo Paulo: Atlas, 2001. Cap.
4, p. 89-102.

BETHLEM, A. S. Estratégia empresarial:
conceitos processo e administragao
estratégica. Sao Paulo: Atlas, 1998.

BUSNELLO, D.; STORTI, A. T.
Estratégias de aliangas utilizadas pelas
empresas do norte do estado do Rio
Grande do Sul. Perspectiva, Erechim.
v.34, n.126, jun./2010, p. 47-54.

CAIXETA, R. P. O processo de Fusdo e
Aquisicdo (F&A): um estudo de caso em
uma Micro e Pequena Empresa (MPE). VI
Encontro de Estudos Organizacionais
da ANPAD, Santa Catarina, maio 2010.

FERRELL. O. C.; HARTLINE, M. D.
Estratégia de marketing. Sao Paulo:
Cengage Leraning, 2005.

GRACIOSO, F. Marketing Estratégico:
planejamento estratégico orientado para o
mercado. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

HEAU, D. Mania de Fusdes. In: BARROS,
B. T. Fusdes, Aquisicbes e Parcerias.
Sao Paulo: Atlas, 2001. Cap. 2, p. 53-65.

KOTLER, P. Administragdao de

Revista da Faculdade de Ciéncias Gerenciais de Manhuagu — Facig (ISSN 1808-6136). Pensar
Académico, Manhuagu, MG, v. 6, n. 1, p. 60-68, Janeiro - Junho, 2012.



Souza (2012).

Marketing: analise, planejamento,
implementacdo e controle. 5. ed. Sao
Paulo: Atlas, 1998.

KOTLER, P; ARMSTRONG, G.
Principios de Marketing. 12. ed. Séo
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2008.

LACOMBE, F. J. M. Teoria Geral da
Administragcdo. Sdo Paulo: Saraiva, 2009.

ROSSETTI, J. P. Fusbes e Aquisicdes no
Brasil: as razbées e os impactos. In: BARROS,
B. T. Fusdes, Aquisicdes e Parcerias. Sao
Paulo: Atlas, 2001. Cap. 3, p. 67-87.

SAYAO, A. C. M.; TANURE, B.; DUARTE, R. G.
Mudancas na Cultura Pés-Aquisicdo: o Caso da
Empresa Alfa. 30° Encontro da Anpad, Bahia,
set. 2006.

TANURE, B.; CANCADO, V. L. Fusdes e
quisicdes: aprendendo com a experiéncia
brasileira. RAE, Rio de Janeiro: FGV, v. 45, n.2,
abr./jun.2005, p. 10-22.

Revista da Faculdade de Ciéncias Gerenciais de Manhuagu — Facig (ISSN 1808-6136). Pensar
Académico, Manhuagu, MG, v. 6, n. 1, p. 60-68, Janeiro - Junho, 2012.



