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RESUMO

Com o avanco tecnolégico no mercado de negécios, é necessario que as
organizacdes encontrem solugdes para problemas do cotidiano empresarial, como:
quedas dos resultados quedas nas vendas, problemas societarios, necessidade de
capital para atingir a demanda de mercado, elevar ou duplicar os lucros, lancamento
de produtos em outro segmento, sendo assim sdo utilizadas as estratégias
empresariais. O presente estudo teve por objetivo diferenciar quais sao as principais
estratégias empresariais utilizadas nas transacées financeiras, apresentando suas
principais caracteristicas e quando devem ser utilizadas. Para que possamos
entender a importancia desse assunto foram utilizadas pesquisas bibliograficas e
sites organizacionais. O estudo apresentou que a utilizacdo das ferramentas citadas
vem crescendo gradativamente nos ultimos anos, e que a tendéncia é se expandir
cada vez mais. Geralmente sao utilizadas também para atingir metas, objetivos pré-
definidos pela organizacdo e ter reconhecimento internacional. O foco deste estudo
compreendeu-se em demonstrar quais 0s principais motivos que levam as empresas
a utilizar as ferramentas de fuséo, aquisicao, cisao e joint-venture.

Palavras-chave: Estratégias empresariais. Organizacdes. Fusao. Aquisi¢do. Cisao.
Joint-venture.



ABSTRACT

With the technological advance in the business market, it is necessary for
organizations to find solutions to everyday business problems, such as: falling sales
results, corporate problems, capital need to meet market demand, increase or double
profits, product launches in another segment, so that business strategies are used.
The present study aimed to differentiate the main business strategies used in
financial transactions, presenting their main characteristics and when they should be
used. In order to understand the importance of this subject we used bibliographical
research and organizational websites. The study showed that the use of the
mentioned tools has been increasing gradually in the last years, and that the
tendency is to expand more and more. They are also commonly used to achieve
goals, predefined objectives and have international recognition. The focus of this
study was to demonstrate the main reasons why companies use the tools of
mergers, acquisitions, spin-offs and joint ventures.

Keywords: Business strategies. Organizations. Fusion. Acquisition. Split. Joint-
venture.
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INTRODUCAO

Estratégias empresariais sdo ferramentas adotadas para que as
empresas aumentem a expansao dos empreendimentos e também se inserir em
novos negoécios e/ou segmentos visando assim alcangar mais economia na
producado, aumentando sua participacdo em negdécios promissores, mais conhecidos
como emergentes. Sao aplicadas em diversos setores: logistico, industrial,
tecnoldgico, comercial, entre outros. Apesar de trazer beneficios como o
compartilhamento de experiéncias e lucratividade, sdo compartiihados também
prejuizos e despesas.

Conhecidas também como aliancas estratégicas, as mais utilizadas sao:
fusdo, aquisicao, cisao e joint venture, cada uma com caracteristicas préprias, com o
objetivo de alcancar a eficiéncia e eficacia na produgdo de mercadorias ou
distribuicao de servigos.

A constituicdo de estratégias empresariais ndo se expande somente aos
paises de primeiro mundo. Varios contratos internacionais vém sendo firmados entre
multinacionais e empresas de paises emergentes ou também entre empresas de
paises em desenvolvimento.

Observando o caso do Brasil, verificamos o aumento cada vez maior de
empresas internacionais na privatizacdo e sua entrada com investimentos no pais,
mostrando que ha muito potencial a ser explorado, formando e desenvolvendo
estratégias internacionais cada vez mais fortes.

Nesse estudo de caso serdo apresentadas as caracteristicas de cada
uma delas bem como suas vantagens e desvantagens, dando assim uma breve
explicacao sobre essas estratégias tao utilizadas nos dias de hoje.

O motivo pelo qual se fundamenta esse trabalho, é entender e identificar
as razoes pela qual as estratégias empresariais sdo utilizadas, quais suas vantagens
e desvantagens, esclarecendo como as organizacées se propde a melhorar a
eficiéncia dos servigos prestados ou produtos vendidos.

O objetivo deste trabalho é identificar suas principais caracteristicas,
demonstrando alguns exemplos, além de avaliar essas ferramentas, descrevendo

seus conceitos e buscando entender em quais setores sao utilizadas.
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O alicerce da pesquisa serd revisdo bibliografica, estudo de caso e
pesquisa de registro documental. A pesquisa sera feita através de livros, estudos
sobre 0 assunto, artigos cientificos, artigos académicos, sites, monografias, etc.Com
a analise dos dados coletados pela pesquisa, sera verificada a importancia das
estratégias apresentadas, a relevancia do estudo sobre o tema e a contribuicdo para

as organizacoes e instituicoes.
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1 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Sao programas utilizados para alcancar os objetivos de uma organizacao,
dando direcdo para que cada setor desempenhe seu papel com éxito, levando em
consideracao a missdo e os valores da empresa. Existem varias estratégias
empresariais que podem ser exploradas na organizacdo, cada uma com
caracteristicas e finalidades proprias.

Segundo Carvalho (2003, p.12), ” Existem inuUmeras formas que podem
ser enquadradas no conceito de estratégias empresariais ”.

Sao varios os modelos juridicos que podem ser utilizados nos processos
de reorganizacao societaria, tais como aquisicoes, fusdes, incorporacdes, cisdes e
joint ventures. Desde 1976, as empresas foram reorganizadas através dos modelos
mencionados e regulamentadas pela Lei 6.404/76, conhecida como a Lei das
Sociedades Anbnimas (artigos 223 a 234), com excecdo do modelo joint venture que
nao foi regulamentado por lei ainda. Recentemente, em 2002, o novo Codigo Civil
Brasileiro passou a definir tais operacbes juridicas (artigos 1.116 a 1.122),
regulamentados legalmente e definidos em lei (exceto a joint venture).

Sao diversos os motivos para se utilizar dessas ferramentas no ramo
empresarial, como por exemplo: quedas nas vendas, queda nos resultados,
langcamento de produto em outro segmento, problemas societarios, necessidade de
capital para atingir a demanda de mercado, elevar ou duplicar os lucros, etc.

Cabe ao CADE (Conselho Administrativo de Defesa Econdmica), 6rgéao
vinculado ao Ministério da Justica, orientar, fiscalizar, prevenir e apurar abusos do

poder econémico para qualquer uma dessas estratégias ja mencionadas.
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2 FUSAO

Em sua maioria as fusdes ocorrem entre empresas de grande porte, mas a
fusdo também pode ser uma boa alternativa para médias e até mesmo para
pequenas empresas. Nesta estratégia as empresas podem encontrar uma forma
mais vantajosa de concorrer com as grandes empresas do mercado.

“A fusdo envolve uma completa combinacdo de duas ou mais empresas
que deixam de existir legalmente para formar uma terceira com nova identidade,
teoricamente sem predomindncia de nenhuma das empresas anteriores|...].”
(PEREIRA, AVILA e VILAS BOAS, 2006, p.2).

Fusédo de empresas significa unir as forcas de duas ou mais empresas,
podendo ser elas do mesmo ramo ou ndo, dando origem a uma empresa nova.

A fusdo determina a extincdo de ambas as empresas que se unem, assim
as empresas A e B deixam de existir e se transformam em uma empresa C, neste
caso a empresa C teria caracteristicas tanto da empresa A como da empresa B.

Assim que se forma essa sociedade, tornando-se uma s0, suas gestoes
podem trabalhar lado a lado, agregando uma administracdo onde o0s cargos
administrativos possam ser compartilhados, tornando-se eficaz para ambas as
partes. Como na maioria das vezes, uma passa a ser a incorporadora, aproveitando-
se mais da sua gestao, impondo sua forma de administrar. A nova empresa assume
todos os direitos e obrigacdes das empresas envolvidas, assumindo todos os ativos
e passivos das sociedades fundidas (artigo 228 da Leis das Sociedades Anénimas).

Nos dias de hoje muito se fala nas vantagens de empresas de fundirem,
possibilitando a diversificacdo nos negocios, reduz riscos no mercado, tornando
mais diretas e aproveitaveis os investimentos.

Quando a empresa tem uma boa estrutura, mas passa por momentos
dificeis financeiramente, mesmo tendo bons colaboradores, é proveitoso se unir a
uma empresa com bom capital. Outra vantagem seria o facil acesso a
financiamentos.

Essa estratégia pode trazer sucesso no mercado, em alguns casos se
destacam dos concorrentes, trazendo a oportunidade de crescimento, dando acesso
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a um leque de fornecedores, cadeia de producéo, e até eliminando altos custos com
suas boas estratégias.

Quando se adequar essas equipes das empresas que foi feita a fusao, é
necessario um tempo para surtirem os efeitos positivos, e a estabilidade financeira,
pois cada empresa tinha suas praticas distintas, e até os funcionarios sua cultura
corporativa.

Fusbes sao criadas para potencializar ambas empresas ou para evitar
uma crise, em seguida é primordial que todos calculos tributarios sejam
especificados e devem se enquadra e no Simples ou Lucro Presumido, sendo assim
os gestores devem ter um contador de confianca deve ter acesso a todas
informacdes para serem analisadas sobre todos os custos do processo, dando todo

apoio na estruturacdo do novo contrato das empresas fundidas.

Figura1- Fusao

Fonte: VALORE BRAZIL, 2017
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3 AQUISICAO

O processo de aquisicdo consiste na incorporacdo de uma empresa por
outra, isto € a compra de uma empresa X pela empresa Y, podendo ser ela total ou
parcial, geralmente se da pela compra de agdes no caso de empresas de capital
aberto. Segundo Pereira, Avila e Vilas Boas (2006, p.2)

[...]JA aquisicdo determina o desaparecimento legal da empresa comprada,
ou seja, ndao ha extingdo de ambas, sendo que uma pessoa juridica
permanece, e a outra, incorporada, passa a ser subordinada nos seus bens,
direitos e obrigagbes a empresa adquirente, que poderd utilizar ou nao, o
nome da adquirida, que tera sua pessoa juridica extinta.

O acordo estabelecido previamente é que dira se a empresa incorporada
deixara de existir, se a empresa adquirente preferir, a adquirida podera manter suas
atividades da mesma forma com que mantinha antes, mas sob uma nova direcao.

A aquisicao nao necessariamente é feita por empresas do mesmo ramo de
negocios. Esta é geralmente usada como estratégia da empresa adquirente para a
entrada em um novo nicho de mercado em que ndo tenha uma atuacdo e desta

maneira pode se impor em novos setores.

Figura 2- Aquisicao

AQUISICAO

CONTROLE

Fonte: VALORE BRASIL, 2017
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4 CISAO

Cisdo é toda operacado transferida de uma sociedade para outra ou
outras, somente com uma parcela, tornando assim a sociedade cindida extinguida,
ou que passe a dividir seu capital (Lei das S.A. - Lei n® 6.404, de 1976, art. 229, com
as alteragbes da Lei n® 9.457, de 1997).

“Ocorre a cisdo com a transferéncia de parcela ou do total do patriménio
da companhia para uma ou mais sociedades ja existentes ou constituidas para este
fim.” (BERTODI, RIBEIRO,2006, P.333).

A Cisao é um instrumento juridico recomendado para socios/acionistas
que nao tem mais interesse em trabalhar numa mesma empresa, ou exista uma
separacdo de operagdes que determinem um foco inovador, portanto essas
atividades devem ser separadas, resolvendo problemas de sucessado e conflitos
entre sécios.

Figura 3 - Cisao

n | | |4
| L

¥ W

Fonte: Valore Brasil, 2017

4.1 Tipos de Cisao

Cisao Parcial
Nesse caso a empresa permanece funcionando normalmente mesmo

sendo sua outra parte do patriménio dividido.
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Situagdes utilizadas:

e Numa sociedade onde um dos socios quer se desvincular;

e Na morte de um dos sdcios, e os herdeiros desse ndo sdo aceitos
pelos sécios remanescentes.

e Por conveniéncias operacionais parte das atividades devem ser
separadas.

e Conflitos e incompatibilidade das ideias sécios.

¢ Objetivos no planejamento fiscal.

e Venda de partes do negdcio.

Exemplo:

Cisao Parcial — Empresa “A” transfere 30 % de seu patriménio para a

Empresa “B”. Empresa “A” continua a existir.

Cisao Total

Nesse caso a empresa deixa de existir porque todo patriménio foi dividido
entre 0s socios.

Na Cisdo Total pode ocorrer solugcbes alternativas mais simples e
eficazes, em situagdes excepcionais, ndo s6 por ser juridicamente complexa mas
por ter uma medida juridica extrema.

Exemplo:

Cisdao Total — Empresa “A” transfere 30% de seu patriménio para a

Empresa “B” e 70% para a Empresa “C”. Empresa “A” deixou de existir.

Figura 4 - Reorganizactes societarias

REORGANIZACOES
SOCIETARIAS

|Uma pessoa juridica absorve o patriménio de outra |

Incorporagao

Fonte: Resumo escola.
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A cisdo requer algumas providéncias:

. Fixar uma data para proceder a cisdo, fazer um balanco especial, fazer
levantamento de indenizacdes, levantamentos de estoques, verificacdo de todos
documentos fiscais;

. Indicacdo de um perito avaliador, para averiguacado de bens, imoveis,
maquinas e outros bens;

. Fazer justificativa e um protocolo, onde serdo estabelecidas as razdes
da cisdo concretizada.

. Convocacado e outras exigéncias para companhias de processo de
assembleias, diferente das sociedades por quotas.

Sem essas providéncias claramente definidas ndo se recomenda iniciar o
processo de cisdo, essas podem ser requeridas por um dos sécios, envolvendo um
juiz que indica um perito avaliador e ter também advogados para ambas as partes.

JA& numa empresa de cooperativas a cisdao ¢é chamada
DESMEMBRAMENTO todo seu processo definido na lei cooperativista — Lei n®
5764/71, inicialmente é avaliado e deliberado por uma Assembleia Geral
Extraordinaria onde é feito uma assembleia para aceitar e aprovar a proposta.
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5 JOINT VENTURE

E um acordo entre duas empresas ou mais estabelecendo aliancas
estratégicas entre si por um objetivo comercial comum, por um tempo pré-
estabelecido. Tem-se uma concordancia em unir Sseus recursos para o
desenvolvimento do projeto e dividem os resultados, sendo eles lucros ou prejuizos.

Seus recursos ofertados podem variar em financeiro, matéria-prima,
tecnologia e até mesmo mé&o de obra, conforme os termos das joint venture.

Trata-se de um compromisso por meio do qual duas ou mais
organizacdes passam a negociar juntas, juntando suas habilidades e competéncias
técnicas com o intuito de inovar e produzir com eficiéncia e eficacia, conquistando
novos mercados. Estes acordos sao feitos para melhorar sua performance no setor
internacional, sendo a forma mais confiavel de internacionalizacdo. Sem criar uma
nova empresa, as interessadas contribuem na fabricacdo de novos produtos, na
melhoria de produtos ja existentes e na conquista de novos mercados, beneficiando
todos os envolvidos no acordo estabelecido. Como os prejuizos também sao
divididos pelas partes, este € um modo seguro crescer uns com 0s outros.

Sua origem se deu através das sociedades anénimas, no ano de 1409,
com a fundagédo da chamada “Banca i San Giorgino di Genova”, sociedade fundada

nessa época de maneira pacifica.

Figura 5- Joint venture

a1 | |d
| L

e iEasaasee

Fonte: VALORE BRASIL, 2017
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Caracteristicas:

Objetivo unico e comum
Sendo ele complexo ou simples, isso apenas influencia na duragéo da joint
venture, tem como objetivo desenvolver um projeto especifico que beneficie ambas

as partes envolvidas no projeto.

Tempo determinado
A parceria é encerrada imediatamente e automaticamente ao concluir o

objetivo do projeto.

Divisao dos resultados

Sendo eles lucros ou o desenvolvimento de uma nova tecnologia.

Lealdade entre as partes
Privacidade das informacgdes, entre todos os elementos fundamentais para

que se cumpra o objetivo comum sem prejudicar o co-venture.

Pode ser contratual
Estabelece apenas um acordo entre ambas as partes ou societaria em que se

forma uma nova pessoa juridica.

5.1 Formas de joint venture

A principal caracteristica de uma joint venture é a ideia de criar um projeto
comum, podendo ser contratado de duas formas:

Joint ventures contratuais
As joint ventures contratuais sdo gerenciadas por um contrato de unido
obrigacional, com ou sem contribuicdo de recursos pelas partes associadas, sem a

criagcdo de uma nova empresa ou estrutura formal.
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Simbolizam uma sociedade de interesse que dividem riscos, lucros e
responsabilidades. Com frequéncia sao criados varios acordos complementares —
satélites - que onde constam questdes sobre representatividade e licengas (marcas,
patentes, fornecimentos, prestacédo de servicos, etc.).

Servem para qualquer setor através de seus acordos cooperativos,
parceiros de compra e venda, técnicos, ou até associacdes de desenvolvimento de
negécios e empreendimento.

Essa forma de contrato possui caracteristicas préprias, como:

Restricao do objetivo a uma determinada empresa ou projeto;

Nao constitucional e de carater contratual;

Formalizado através de contrato;

Finalidade de formar a joint venture ligada ao produto ou servico;
e Autonomia limitada ao contrato original firmado na criagdo da alianca
estratégica;

e Obrigacao de cumprimentos dos deveres fixados no contrato;

Lealdade entre as partes;

e Gerenciamento em conjunto;

Lucro dividido entre as partes conforme acordo original;

Duracao limitada.

Joint ventures societarias

A principal caracteristica dessa joint venture é a ideia de criar um projeto
comum, criando uma empresa, adotando uma nova e diferente personalidade
juridica.

Caso as partes sejam de nacionalidades diferentes, a administracédo, a
tributacédo e os tramites legais devem obedecer ao pais sede da nova empresa.

A opgéo pela criagdo de uma ‘joint venture’ com uma empresa é quase
sempre motivada pelo suporte institucional que esta alternativa proporciona
as associagdes de duracdo relativamente longa ou longas propriamente,
como também para se enquadrar nas peculiaridades do pais no qual se
pretende operar em uma associativa estavel. (BASSO, 1998, p.19).
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Além dos itens mencionados acima, ha algumas caracteristicas que a

diferenciam da joint venture contratual:

e Ha3 incentivo de capital

e Constituicdo de uma nova organizacao na forma da lei
e Limitada ou ndo a um projeto ou produto

e Solidificacdo do negécio a médio e longo prazo

e Perspectiva de lucro

Carvalho (2003, p.55) afirma que

As grandes redes internacionais procuram implantar 0s conceitos
dominantes nos seus paises de origem, embora seja preciso incorporar as
caracteristicas do comércio local. Essas empresas procuram fazer com que
0 consumidor valorize seu conceito. O conceito difundido pelo Carrefour
(Franga), por exemplo, € o de melhor prego. Ja o conceito do Wall Mart
(Estados Unidos) é o da loja da cidade onde se encontra tudo o que se
precisa.
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6 VANTAGENS DAS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Restaurar empresas ndao é algo simples e pode demandar tempo, isso
porque implica em diversos processos, mas com um bom planejamento isso tende a

ser benéfico para todos os envolvidos:

Diversificacao do mercado

Existem diversos motivos para que uma empresa passe por uma
reformulagdo. As vezes a empresa é impulsionada pela diversificacdo dos negécios, a
fim de conquistar um publico diferente daquele em que se esta habituada a atender. O
aumento do conhecimento e de determinados setores, uma estratégia bem aplicada
facilita a entrada da nova empresa em outros setores do mercado, assim aumentando
sua expansao e projecoes futuras, alcangcando um publico maior e variado além de ter
maior poder de negociacdo com seus fornecedores, consequentemente levando um

melhor preco ao seu cliente final.

Credibilidade
A reestruturagao leva ao publico uma maior confianca, caso as empresas
envolvidas no processo ja tenham um bom histérico em suas segmentacbes de

mercado, traz aos clientes uma percep¢ao de maior qualidade aos produtos.

Aumento das Receitas

Uma das consequéncias mais importantes € a diminuicdo de concorréncia,
isto leva a nova empresa a ter uma maior fatia de mercado. O acesso a novos
mercados pode levar a nova empresa a uma maior arrecadacao ja que ela podera
expandir seu catalogo de produtos, assim aumentando sua cartela de clientes,

consequentemente aumentando suas vendas.

Custos reduzidos

A utilizacao dessas estratégias tem como objetivo de suma importancia a
reducdo de custos, isto impactara o aumento das receitas.Com o planejamento
adequado a nova administragdo visard a reducdo nos processos burocraticos e
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eliminacdo de gargalos logisticos, produtivos, administrativos e principalmente
financeiros, tornando assim o processo de gestdo da nova empresa mais eficiente e
com menores gastos, acarretando um maior poder de negociagado, isto porque
somam-se as forcas de negociacao e a cartela de fornecedores e parceiros. O fato é
que a empresa ganha mais poder de aquisicao levando a compra de mais produtos e

assim diminuindo o prego da matéria prima que ird consumir.

Capacidade de crescimento

Visa a colaboracdo das empresas para uma maior competitividade no
mercado, adquirindo o conhecimento técnico podendo alcancar mais nichos de
mercado. A reducao de riscos de mercado € uma das vantagens, empresas de menor

porte tendem a sofrer mais com as instabilidades financeiras e crises.

Mao de obra qualificada

Quando uma empresa opta por utilizar qualquer alianga estratégica, ela
pode levar uma grande vantagem perante aos seus concorrentes que estdo
ingressando no mesmo ramo de atividade, que é a capacitacdo da mao de obra,
engquanto as novas empresas deverao investir em seus funcionarios a empresa pode

contar com uma equipe ja capacitada e operante.

Publico alvo

Para as partes envolvidas esta € uma das grandes vantagens, pois as
empresas ja estdo consolidadas no mercado e contam com seu publico. Bastando
assim a nova gestao apenas dar continuidade no trabalho de fidelizacdo dos clientes
ja existentes. O fato de néo ter que fazer grandes esforcos para conquistar clientes
leva a um lucro imediato, assim retornando para seus investidores o dinheiro investido

na transacao.
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7 DESVANTAGENS DAS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Essas transacdes sdo complexas e exigem um planejamento, pois ha

muitos obstaculos a serem contornados. Algumas desvantagens séo:

Processos e tecnologias

Quando as partes se unem se unem (ou se separam, no caso de Cisao),
levam consigo suas histérias que conquistaram perante o passar dos anos e seus
processos individuais. Estes processos referem-se a suas politicas, diretrizes e
cultura. A tecnologia pode ser outro fator de desvantagem, enquanto uma empresa
pode estar buscando uma forma de automatizar seus processos produtivos para
maior eficiéncia, mas a outra empresa pode ainda nao ter adotado tais investimentos

tecnoldgicos.

Mudanca cultural

O choque cultural é um desafio dificil de ser enfrentado, isto ird atingir
desde a gestdo da empresa até os funcionarios de menor atuacdo. A forma como
serdo resolvidos os problemas, a forma como sera feita as remuneragdes, 0
gerenciamento de matérias e insumos, sao fatores que tera grande impacto na
producdo. O novo contrato trara novos valores, missdes e objetivos diferentes
daqueles que os antigos funcionarios estavam acostumados, dentre outros fatores ha
uma questdo de dificil compreensdo que é trabalhar com quem antes era seu
concorrente e que pode demandar tempo e este tempo de assimilacdo da nova
cultura pode ser um fator de desvantagem. No caso de cisdo pode haver também a
quebra de um elo muito forte, a equipe de trabalho, que pode ser desfeita nesse tipo

de estratégia.

Produtividade

O processo de reestruturagdo empresarial pode ser algo demorado e deve
ser pensado a fim de ndo causar a interrupcao do processo produtivo. A estratégia
escolhida deve ser anunciada, mas isso ndo deve impedir o processo produtivo. O

cuidado com os funcionarios e fornecedores deve ser um critério levado muito a sério,
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pois a possivel mudanca pode desencadear uma onda de insatisfacdo, desconfianca
€ uma certa inseguranga o0 que pode ocasionar uma queda significativa na producgéo,
isso deve ser sanado com uma maior transparéncia perante as pessoas envolvidas

com as empresas.

Controle de resultados

O controle de resultados pode ser algo desafiador para o novo projeto, o
controle dos numeros deve ser preciso, sejam eles financeiros ou produtivos. Uma
gestéao eficiente € a Unica forma de garantir bons resultados, a empresa deve investir
em profissionais qualificados para essa importante tarefa, a andlise de riscos de
mercados, métricas corriqueiras de mercado e tempo de treinamento dos funcionarios
devem ser feitos com o maximo de rigor, isto pode ser crucial para o sucesso da

unidao/cisao ou para o seu fracasso.

Demissoes
A gestao pode optar por demitir alguns funcionarios, pois ela pode entender
qgue € necessario renovar o quadro, e isto pode ser acarretado pela ma aceitacao dos

funcionarios envolvidos no processo de reformulagéo.

Aceitacao confusa do mercado

A transformacdo de uma empresa pode implicar em uma certa rejeicao ou
confuséo por parte do mercado e dos clientes, pois isto causa incerteza perante os
fornecedores, parceiros e clientes. Isto pode levar a nova empresa ha momentos de
incertezas e baixas nas suas vendas e uma queda na sua clientela e na sua cadeia

de abastecimento.

Limitacao de poder
E necessario que haja uma clausula no contrato que especifique quais sdo
0s reais poderes de cada gestor, de cada cargo executivo, pois a falta dessa divisao

pode causar brigas desnecessarias entre as partes.

Divisao de resultados
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Se uma empresa investe em capital financeiro e a outra entra com mao de
obra, o célculo de divisao de lucros pode nao ficar claro para as partes envolvidas ou

até mesmo uma das partes se sentir defasada, gerando conflitos entre as envolvidas.
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8 ESTUDO DE CASO

8.1 ALL e Rumo (fusao)

América Latina Logistica (ALL)

Companhia fundada em 1997, com o nome de Ferrovia Sul Atlantico, foi
uma das trés primeiras companhias a assumir servigos ferroviarios no Brasil apds
um processo de privatizacdo das malhas ferroviarias brasileiras. Sua malha
ferroviaria estendia-se pelos estados do Parana, Santa Catarina e Rio Grande do
Sul.

A companhia passou a usar o nome América Latina Logistica (ALL) em
1998, apo6s concessdes para exploracao de ferrovias nas regides centrais e nordeste
da Argentina.

A ALL adquiriu em 2001 a empresa Delara, uma empresa que trabalhava
no setor logistico rodoviario, ampliando assim seu suporte logistico.

Em 2006 houve a aquisicao da empresa Brasil Ferrovias, tornando-se a
maior companhia de logistica com estrutura ferroviaria. Passou a controlar a Malha
Norte, Malha Oeste, Malha Sul e Malha Paulista de concessoes originarias da Rede
Ferroviaria Federal, Sociedade Anénima (PFFSA), controlando mais de 12000 km de
malha ferroviaria, dos 29 km existentes no Brasil, passou entdo a abranger os
estados do Parana, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Sdo Paulo, Mato Grosso e
Mato Grosso do Sul.

Em 2010, a ALL ja detinha a maior malha ferroviaria da América do Sul,
com 21300 km de extensdo, a companhia operava de forma integrada nos setores
de ferrovias e rodovias, contando com uma frota de 1070 locomotivas, 31000
vagdes, 70 Road Railers (carretas bimodais que pode trafegar tanto sob trilhos
quanto rodovias) e 1000 veiculos entre préprios e agregados. Contava com 8470
colaboradores diretos, entre proprios e terceiro, € 25000 indiretos, distribuidos em 30
unidades espalhadas por seis estados do pais. A companhia atuou em trés
segmentos de negécios no transporte ferroviarios: commodities agricolas, produtos

industrializados e combustiveis.
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No ano de 2011, a ALL junto com a transportadora Ouro Verde em um
empreendimento conjunto na area logistica rodoviaria formaram a companhia Ritmo

Logistica.

Rumo

Criada em 2008, a Rumo Logistica foi fundada pelo grupo Cosan e a
Rezende Barbosa, localizada no Porto de Santos a Rumo tornou-se o braco logistico
nas operagdes do grupo, atuava em servigos de transportes multimodais de cargas,
especializada no transporte de graos e agucar.

ALL e Rumo (fusao)

O conselho administrativo de defesa econémica (CADE) aprovou no dia
11 de fevereiro de 2015, o processo de fusao entre as duas empresas que comecgou
em 24 de fevereiro de 2014 onde a Cosan formalizou a proposta a ALL.

A primeira oferta data de fevereiro de 2012, as negociacées foram
interrompidas em agosto de 2013. No fim de 2013 Rumo e ALL entraram em batalha
judicial, a Rumo questionava o ndo cumprimento do contrato por parte da ALL

A fusédo entre Rumo e ALL, conta com uma malha ferroviaria de 12 mil
quildmetros, a empresa tem capacidade de elevacao de 29 milhdes de toneladas por
ano em seus terminais no porto de Santos-SP. Conta com 1000 locomotivas, 25 mil
vagoes e 11,7 mil funcionéarios diretos e indiretos, tornou-se a maior companhia de
logistica ferroviaria do Brasil.

O foco inicial da nova empresa € a expansao da capacidade de operacgéao,
reducao de custos e aumento na eficiéncia operacional.

A atuacado do modelo de logistica ferroviaria e portuaria integrada, visa o
transporte de graos (milho e soja), agucar, citricos, celulose, fertilizantes,

manufaturados e combustiveis.
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Figura 8- Logotipo Rumo ALL

Fruimmio

Fonte: Site corporativo Rumo

8.2 Walt Disney e Fox (aquisicao)

Walt Disney

Fundada em 1923, seu primeiro nome foi Disney Brothers Cartoon Studio,
onde os irmaos Walt e Roy eram socios e produziam as Comédias de Alice. Em
1926 seu nome foi alterado para The Walt Disney Studio, depois de algumas
dificuldades superadas. Em 1928 com a criagdo do camundongo que viria a ser o
mais famoso do mundo, esse se tornou mascote da Walt Disney Productions Ltda e
de mais trés empresas.

Em 1966, morre Walt Disney e sem lideranga o grupo comeca a decair.
Um ano ap6s a morte de Walt, comecam os investimentos em parques para
entretenimento sendo em 1971, mesmo ano da morte de Roy, € inaugurado o The
Walt Disney Resort, na Flérida.

Em 1980 surge a Walt Disney Home Entertainment, langando as primeiras
fitas em VHS. Em 1983, nasce o canal Disney Channel. Em1986 um novo nome é
dado ao grupo: The Walt Disney Company. Em 1992 a empresa entra no ramo dos
esportes, criando uma equipe de hoquei (Mighty Ducks of Anahein) e em 1997
compra a equipe de beisebol (California Angels).

No ramo cinematografico, a empresa compra a Miramax Films em 1993.
Em 1996, adquire o grupo ABC.

Em 2000 o grupo se consolida na TV a cabo, sendo dona de 11 canais
(ESPN, A&E, History Channel), e radio (72 emissoras). Em 2006 compra a Pixar
Animations Studio por US$ 7bi e demonstra interesse em comprara a Marvel

Entertainment.
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21st Century Fox

Empresa formada a partir da cisdo da News Corporation, em 2013, é uma
multinacional de entretenimento e midia. O motivo dessa cisdo foram uma série de
escandalos envolvendo a empresa no Reino Unido. O intuito dessa cisdao era de
cada empresa focar em um determinado ramo e adquirir assim exceléncia no ramo
do entretenimento. Americana, sediada em Midtown Manhattan, em Nova York, foi
anunciada como Fox Group, no entanto seu nome foi alterado para o que é

conhecido hoje.

Walt Disney e Fox (aquisicao)

Em dezembro de 2017, o grupo Walt Disney comprou parte da 21 st
Century Fox por US$ 52,4 bilhdes. A operagdo financeira inclui redes de
entretenimento a cabo, estudios de cinema e TV e empresas internacionais do

empresario Rupert Murdoch.

Figura 9- Logotipos

The

> @arPisne g
Company
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FOX

Fonte: G1 Economia, 2017

Se tratando da 42 maior operacao financeira da histéria da midia, essa é a
maior aquisicao ja feita pelo grupo. Com essa transacéao bilionaria a Disney passa a
ser dona de franquias como: X-Men, Deadpool, Avatar, Titanic, Planeta dos
Macacos, Era do Gelo, Os Simpsons, American Horror Story, National Geographic,
Fox Sports Regional Networks, entre outros. Alguns canais como Fox News, Fox
Businees, FS1 e FS2 entre outros, ficaram fora da negociacdo. A Disney assumiu
também uma divida de maios ou menos US$ 13,7 bilhdes da Fox.
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A Disney lidera a lista de maiores transacdes ja feitas na industria da
midia onde adquiriu a Time Warner/American Online (2000) por US$ 112,1 bi, a
Time Warner Cable/Charter Communications (2015) por US$ 87,4 bi e a Time
Warner/AT&T(2016) por US$ 107,9 bi.

Essa aquisicao (Disney-Fox) faz com que, agora todos os super-herois da

Marvel estejam juntos.

8.3 Sony Ericcson (cisao)

Sony

A Sony foi fundada através da sociedade entre Masaru lbuka e Akio
Morita, com o nome inicial de Tokyo Tsushin Kogyo K.K, em maio de 1946, contando
com apenas 20 funcionarios.

Seus fundadores com sua vasta inteligéncia e conhecimentos inovavam
na engenharia langando leitor de fita magnética, mesmo com o mercado abalado
com a Segunda Guerra Mundial.

Em 1950 lancaram o Sony -Tape, primeiro cassete que fazia gravacgoes,
em seguida dando uma série de novos aparelhos eletrbnicos, gravadores, walkman,
aparelhos que tocava fita cassete. O nome Sony foi adotado para agradar os
americanos ja que eles passaram a ser comercializados nos EUA, essa palavra

mostrava que 0 grupo era composto por pessoas jovens.

Telefonaktiebolaget Ericsson

A Ericsson é uma empresa que fabrica equipamentos de telefonia fixa e
mével, foi fundada por Lars Magnus Ericsson, em 1876, era uma simples loja de
reparos em telégrafos, se tornando lider mundial no setor de telecomunicagao.

Em meados de 2001 as empresas Sony Corporation e a
Telefonaktiebolaget Ericsson se motivaram para uma fusdo, criarem celulares,
enquanto a empresa do ramo de eletroeletrdnicos combina sua exceléncia no
mercado enquanto juntamente com a outra e a sua lideranga tecnoldgica que vinha

se mantendo no ramo da telecomunicagao.
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Sony Ericsson (cisao)

Em 2001 foi criada uma parceria entre a Sony e a Ericsson, onde cada
uma delas ficou com 50% de participacao, produzindo telefones celulares, formando
assim, uma joint venture chamada Sony Ericsson.

A partir deste momento elas passam a produzir seus préprios aparelhos
celulares, o primeiro produto dessa joint venture foi langcado em 2002.

Sony conclui cisdao com a Ericsson: nasce a Sony Mobile Communication

Com um inicio sem muitos lucros, a Ericsson quis desafazer a joint
venture se a parceria continuasse sem bons resultados.

Mesmo assim, para buscar lucratividade ambas depositaram mais
dinheiro em 2003, numa tentativa que mudasse os rumos, lancaram telefones com
alta tecnologia de camera e som digital, que produziam videos em alta definicdo, no
intuito de agradar os consumidores, mas foi em vdo, a sua queda vinha sendo

inevitavel anos apdés ano.

Figura 11- Sony conclui cisdo com Ericsson: surge a Sony Mobile

V i/

Ericsson

Fonte: Google Imagens

Em 2003, numa das tentativas de recuperacdo de vendas no mercado a Sony
Ericsson focou em tecnologia GSM para os celulares que antes produziam tecnologia CDMA,
veio a recuperacao tao esperada. As vendas aumentaram significativamente com o langamento
do celular T610, recuperando no segundo semestre de 2004 uma boa porcentagem no
mercado, de 5.6% no primeiro semestre para 7%, e assim se mantendo por alguns anos.

Em Outubro de 2011 depois de muito se empenharem para lucratividade

gue ja nao existia mais elas chegaram a uma deciséo, foi anunciado o fim dessa
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parceria, dando fim a joint venture Sony Ericsson, que em seguida usaria somente o
nome Sony Mobile.

A aquisicao dos 50% das operagdes da Ericsson custaram para Sony cerca de US$
1,37 bilhao, tornando esse negdcio lucrativo com a venda dos produtos Walkmn e o Xperia Arc,
e outro que seria depois um fracasso Xperia Play. A Sony passou a adaptar outros segmentos
de tecnologia como tv, computadores e videogames, aderindo a sua linha de produtos.

Com um enorme prejuizo de 73 milhGes de euros por volta de 2009, as quedas nas
vendas da Sony Ericsson foram se tornando mais significativas.

Passou a cortar os custos, teve sua participacao reduzida, com tudo isso a Ericsson
também anuncia que tera cortes devido a queda nos lucros enquanto a Sony passa pelos

mesmos processos turbulentos.

Situacao atual da Sony Mobile Communications

A Sony seguiu oferecendo suporte a seus clientes e garantia, se firmando
no mercado.

Mas nos dias de hoje a situacdo nao é tao favoravel assim, com a linha
Xperia a Sony teve redugdo nas vendas enquanto o Playstation superou as

expectativas e suas vendas mantém a empresa ainda com uma boa fonte de renda.

8.4 Unilever e Perdigao (joint venture)

Unilever

Criada da unido de duas familias entre 1885 e 1889, a marca produzia
margarina e sabao e comecgou a exportar seus produtos. Com o passar do tempo, a
empresa foi agregando mais produtos ao seu portfélio, focando sempre nas
necessidades basicas do cliente como higiene e alimentacdo, e assim foi se
expandindo mundialmente.

Na década de 1990 passou por algumas reestruturacdes, tanto no ambito
administrativo como no ambiental, focando no desenvolvimento sustentavel e
buscando certificagbes para melhoria da marca no mercado. Passou entdo a
trabalhar com a WWF (World Wide Fund of Nature - Fundo Mundial da Natureza) e
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comeca a eliminar a gordura trans da maioria de seus produtos alimenticios. Nesse

periodo a marca se consolida no mercado em todos os segmentos.

Perdigao

Fundada em 1934, em Videira (SC), a empresa foi criada a partir de um
pequeno armazém, e entrou no setor industrial em 1939 quando inaugurou um
abatedouro de suinos. Especializada em industrializados (linguica, salsicha,
presuntos, mortadelas, entre outros) e congelados (carnes), foi a primeira empresa a
lancar acdes na Bolsa de Valores de Nova York. Atualmente é conhecida como BRF
(BrasilFoods), a gigante do setor alimenticio brasileiro.

Unilever e Perdigao (joint venture)

Um exemplo aqui no Brasil é a unido da Unilever e da Perdigdo com os
produtos Becel e Doriana. A Unilever é proprietaria das duas marcas, fornece a
producdo enquanto por sua vez a Perdigdo distribui em pontos de venda por ela
negociados assim conseguem garantir a entrada da marca em novos
mercados. Assim ambas empresas contribuem para o marketing e inovacao.

O acordo de partes pode ser impedido de prosseguir pelo 6rgao de
controle chamado CADE Conselho Administrativo de Defesa Econdémica. Temos
como exemplo quando o Ital e a Mastercard tinham como objetivo langar uma
bandeira de cartbes, esta acdo foi contestada em primeira instancia tendo como

motivo o risco a concorréncia.

8.5 Problemas surgidos ao longo do estudo

Sao varios os problemas encontrados quando o assunto é estratégias

empresariais, sendo que os mais indicados sao:

Falta de trabalhos soélidos abordando o tema no Brasil

Os estudos encontrados além de poucos, sao generalizados, ndo dando

énfase aos paises em desenvolvimento, focando somente nos paises de primeiro
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mundo, como também a escassez de documentacdo informando a formacédo e a

consolidacdo de parcerias de sucesso.

Queda de resultados

A queda de resultados apéds a utilizacdo da estratégia, fazendo com que
os parceiros figuem de sobreaviso se fizeram a coisa certa ou ndo. Vale salientar
que todas as estratégias mencionadas necessitam de um enorme investimento para

ser colocada em pratica.

Problemas societarios
E provavel que haja divergéncia de opinides em relagdo a alguns
assuntos pertinentes as empresas envolvidas podendo haver conflitos entre os

gestores de cada organizagao.

Falta de capital para atingir a demanda de mercado
Apé6s firmar o contrato os parceiros se dao conta de que todo o
investimento feito foi pouco, cobrindo apenas parte do problema.

8.6 Possiveis solucoes aos problemas apresentados

Investimento em trabalhos consistentes

E necessaria uma maior pesquisa sobre documentacao detalhada na
formacao e consolidagdo de casos de sucesso em paises emergentes.

Lancamentos de produtos em outro segmento

E preciso que as partes invistam em mercados diferentes para ge seus
resultados sejam satisfatérios.

Maior conhecimento sobre o parceiro de negécio
Para que a parceria dé certo é preciso que as empresas se conhecam o

maximo possivel e que entrem em acordo conforme os problemas forem surgindo.
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Busca de investidores e empréstimos
Conforme forem surgindo as necessidades de empréstimos e
investimentos as parceiras precisam correr atras de investimentos para que 0s

negocios ndo tenham queda.

CONSIDERACOES FINAIS
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Apesar da grande importancia das estratégias empresariais atualmente,
pouco se é estudado sobre o tema no Brasil, talvez um dos motivos seja a falta de
um referencial teérico que explique a consolidagcdo das parcerias nacionais e
internacionais e que seja utilizado como base para desenvolver contratos mais
sélidos e de sucesso.

As parcerias geram muitas oportunidades porem também riscos, a
seguranca de tal parcerias ira depender do contrato estabelecido.

Pode obter-se beneficios em termos de expansao. Para entrar em novos
mercados pode-se obter associagcdo com outras empresas, essas podendo ser
nacional ou regional.

E muito comum que algumas parcerias se encerrem antes do objetivo
final ser atingido devido ao desgaste e brigas entre as partes.

Investir em um projeto conjunto € um enorme desafio, que oferece alguns
riscos, mas que também oferece variados beneficios para os que estao prontos para
a disputa do mercado.

A colaboracdo das partes numa estratégia empresarial, levara a uma
performance superior da parceria, caso as empresas aprendam umas com as outras,
havendo assim uma transmissao de recursos dentro da alianga firmada.

Esse estudo teve como objetivo contribuir para o entendimento do
processo de formacdo das estratégias empresariais, principalmente no ambito

nacional onde existe uma grande ocorréncia de casos malsucedidos.
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