ISSN 1516-1803

Caderno de Administracio

Universidade Estadual de Maringa - Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas - Deparlamento de Administraca

OPERAGOES DE FUSOES E AQUISICOES: AS VANTAGENS
E DESVANTAGENS DA ADOGAO DESTE TIPO DE
ESTRATEGIA PARA O CASO BORDIGNON - TELHANORTE

Mirian Lauriano RODRIGUES (PG - Universidade Estadual de Maringa-UEM)
Marli de Lourdes VERNI (Universidade Estadual de Londrina-UEL)

REFERENCIA

RODRIGUES, M.L., VERNI, M.L. OPERAGOES DE
FUSOES E AQUISIGOES: AS VANTAGENS E
DESVANTAGENS DA ADOGAO DESTE TIPO DE
ESTRATEGIA PARA O CASO BORDIGNON -
TELHANORTE. CADERNO DE
ADMINISTRACAO. v. 15, n.1, p. 72-82, jul/dez.
2007.

RESUMO

Com o advento da globalizacdo, os processos dedesaquisicdes tém se inserido cada vez
mais no cenario econbmico ndo sé no Brasil, masnoado. Nesta perspectiva, neste
trabalho, que apresenta um carater qualitativo serifi’o, apresenta-se como principal
proposta conhecer os procedimentos e analisarrdagems e desvantagens do processo de
aquisicao quando aplicado a uma empresa do setoatiiais de construcéo, em Londrina—
PR. O Estudo de Caso apresentado fornece um ¢orgeninformacdes que esclarecem os
conceitos e praticas envolvidas no processo e ifidentos aspectos incentivadores e
resultantes referentes a transacdo. Observa-saitia gesta pesquisa, que o interesse por
atuar em novos mercados, o fortalecimento da ma@ancorporacdao de novas tecnologias
sao alguns dos fatores mais relevantes quandantass F&A.

Palavras-Chave Fusfes. Aquisicdes. Expansao de negocios. Delsemento de mercado.
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1 INTRODUCAO

As operacoOes de fusbes e aquisi¢cdes entre emprasiasais e estrangeiras, e mesmo entre
organizacdes nacionais, estdo cada vez mais iasemm contexto das estratégias gerenciais
das empresas ao redor do mundo. Tudo isso é s um processo de globalizacdo que
tem incentivado mudancas no perfil sécio-econdmam somente do Brasil, mas de paises de
todo o globo (GUARITA, 2002, p. 24). Com a chegddasa globalizacao da economia, pela
primeira vez na historia da humanidade, o mundors®u um s6 mercado. Neste cenario, as
empresas tém buscado gradativamente aumentar gigppgdo em mercados em que ja

atuam, além de ingressar em novos mercados, gj@eemseoutras regides de uma mesma
nacionalidade, ou em outros paises.

Alguns dos principais objetivos em ingressar emosomercados sao obter economias de
escala na producao e aumentar a fatia de partémpagm mercados promissores. Para isso, as
principais literaturas descrevem como estratégidevantes para esta entrada em novos
mercados agoint-ventures aliancas estratégicas, investimento direto soldusbes e
aquisicdes. Apesar de toda essa demanda por taegms gerenciais, 0S processos que as
envolvem sao extremamente complexos, levando-as,veres, a obter resultados
decepcionantes. Um estudo, realizado em ambito mlupela Roland Berger, confirma essa
tendéncia revelando que 60% a 80% das fusdes si@ips falham (BARROS, 2001, p. 127).
Também aKPMG Transaction Services S,Aima firma-membro dKPMG International
produziu um relatério concluindo que mais da met@oke processos de fusbes e aquisicdes
acabaram por destruir valor para os acionistas) pauco mais de um ter¢o nao fez diferenca
nenhuma (ECONOMIST, 2000a).

Com base nesses decepcionantes indices de desengiosntrocessos de fusdes e aquisicoes,
e na crescente demanda por tais estratégias deséxpde negdocios e desenvolvimento de
mercado, pesquisar sobre as vantagens e as demrantdas operacdes de F&A, buscando
revelar as principais causas de suas dificuldadieseobrir possiveis formas de minimiza-las

nunca foi tdo oportuno quanto no tempo corrente.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Yin (2001, p. 105), as evidéncias para stode de caso podem vir de seis fontes
distintas: documentos, registros em arquivo, eigt@y, observacao direta, observacao
participante e artefatos fisicos. Neste projethizoti-se de analise documental, registros em
arquivos e entrevistas, nas quais os diretoremmegpeis por cada uma das partes foram o0s
principais entrevistados. Edina Bordignon, diretadaninistrativa da Bordignon, e Fernando
de Castro, diretor geral da Telhanorte, sdo partaonhsiderados como os respondentes-
chave, no entanto outras pessoas envolvidas nassdé/etapas do processo foram também
abordadas.

Para a conducdo das entrevistas, foi elaboradoaale pesquisa, o qual foi dirigido aos
respondentes-chave e a outras partes convenien@@sltAs as empresas caso, possibilitando
a obtencdo de um retrato estratégico sobre a dmeeQ questdo. As questdes de pesquisa
foram utilizadas como instrumentos de coletas dioslale modo a serem respondidas de
maneira eficaz. O objetivo deste roteiro foi ext@imaximo de informacdes de maneira
coerente, ndo perdendo desta maneira o foco daiipasé valido informar também que a
maioria das entrevistas foi gravada e apontadae eergontram disponiveis em meio
eletrénico.
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A seguir inicia-se o0 estudo com a apresentacdo rdebreve histérico das empresas

envolvidas; logo apds seguem as principais infofi@a@reé-operacionais, como situacao das
empresas, razbes motivadoras para o envolvimentansagcao e circunstancias em que as
empresas se encontravam. Logo apds sdo apreseatadalsadas informacdes inerentes ao
desenvolvimento do processo e referentes aos adeslt e finalmente as perspectivas e
expectativas quanto aos efeitos da transacéo.

3 CARACTERIZACAO DO CASO

Os processos de fusdo e aquisicdo sdo estratégaspa@ssuem caracteristicas muito
particulares. Cada processo pode se caracterizanpitas variaveis que os tornam Unicos,
como por exemplo cultura organizacional, objetiv@d tdlansacdo, ramo de atuacdo das
empresas envolvidas, entre outros. Segundo dadd&&PNHG Corporate Financeem seu
relatorio de Pesquisa de Fusdes e AquisicOes 2@0T vimestre, de acordo com a divisédo de
transacdes por setor, o de Construcdo e Produt@odstrucdo atingiu a 62 colocagcdo no
ranking setorial de transacdes, totalizando nooderb operacdes. Na soma geral, durante o
ano de 2005 totalizou-se a ocorréncia de 11 tréesago setor referido, colocando-o na 112
posicao dentre 0s setores que mais se envolveni-&4\Ts.

A escolha das Empresas Bordignon e Telhanorte @snalo de caso deve-se ao fato de as
mesmas estarem envolvidas em um processo de &mqisi; outubro de 2005. A brasileira
Bordignon, atuante no setor de Construcdo e Predligd@onstrucdo, mais especificamente as
duas unidades situadas em Londrina, norte do Pai@aaé adquiridas pela Telhanorte, uma
empresa do mesmo segmento, a qual é controladanparupo francés denominado Saint
Gobain. Segundo reportagens publicadas nos priechmiculos de midia do Brasil, a
transacdo ocorrida entre a Bordignon e a Telharfortama dentre as mais destacadas do
altimo trimestre de 2005, e continua ainda nesteden2006 sendo alvo de atencdes no meio
empresarial. Também é valido observar que o nont&oddignon vem ocupando o primeiro
lugar na pesquisa “Top of Mind” no ramo varejistardateriais de construcdo em Londrina,
h& oito anos consecutivos, provando assim a suariémzia ndo sé no ambito regional, como
também no nacional.

E importante destacar que o foco da pesquisa &disan o processo de aquisicdo que ocorreu
e ndo a empresa em si. Portanto, a unidade desaméfere-se ao relato sobre a forma como
se deu o processo de aquisi¢céo pelo grupo controfadncés. Desta forma, foi elaborado um

Roteiro de Entrevista, o qual foi utilizado na talele dados primarios, a fim de buscar,

sempre que possivel, uma resposta precisa sohte estudado.

3.1 CARACTERISTICAS DA EMPRESA BORDIGNON

A historia da Bordignon comecgou a ser tracada cquakxmtonio Bordignon abriu a primeira
loja, em 1957, em Quatigua (Norte do Parana), coalemando cereais. A loja tinha apenas
90 metros quadrados. Em 1968, Antonio Bordignonezmm a comprar e vender madeira,
mas o setor de construcdo entrou definitivamenteamércio da familia em 1972. Os 90
metros quadrados originais passaram entdo a 100@smguadrados. A segunda loja foi
inaugurada em 1994, em Santo Antonio da PlatinR -APmarca abriu sua primeira loja em
Londrina — PR, na avenida Tiradentes, em 1998ialmente eram trés mil metros quadrados,
hoje a loja tem uma area construida de seis milasguadrados.
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Em 2001 comecou a funcionar em Londrina — PR 0 ((IDeBnro de Distribuicdo Bordignon),
com treze mil metros quadrados de area constr@d@DB é totalmente informatizado e
concentra os estoques e distribuicdo. Também erhh fidnaugurada a loja em Joaquim
Tavora — PR Em 2004 foi inaugurada a segunda hojd@ndrina — PR, no Catuai Shopping
Center, que € ancora do espaco “Catuai Casa”.aAtéop seis mil metros quadrados de area
considerada e estima-se que seja uma das maismaedir setor no Brasil.

Na mesma proporcado da ampliacdo fisica veio tambérescimento no niumero de itens

ofertados. Quando comecou a atuar em Londrinay@didgwmn oferecia 18 mil itens e hoje séo

mais de 40 mil, indo do basico necessario paraggealtipo de obra, a materiais de

acabamento e decoracao, passando por toda linheedeorios para piscina e montagem de
cozinhas. A administracdo da empresa, desde sagéorisempre foi familiar. O casal de

fundadores, Antonio e Amalia Bordignon, tém selieof e a maioria deles € envolvida na
administracdo dos negécios da familia. SegundoaEBordignon, uma das administradoras
das lojas da familia, visdo e empreendedorism@swincipais caracteristicas que definem o
estilo de administracdo da empresa.

Pode-se dizer que a empresa, quando comecou,umbasérie de fatores contra si: hasceu
em uma cidade pequena e sem expressao relativegida,rpossuia estrutura administrativa
familiar e ndo atuava em um mercado regional da ettmpetitividade. A entrada em
Londrina, em 1998, também se deu em um cenarigpgderia ser considerado adverso (0
fechamento da gigante do setor, TendTudo, poucesard mercado fragmentado dos
depdsitos de bairros; concorrentes especializanosleterminados setores, como elétrica e
hidraulica, por exemplo).

A favor da Bordignon estava a capacidade de seaigenties em enxergar a oportunidade
onde os outros viam crise. A empresa tinha sokdeapacidade de investimento devido a sua
sobriedade administrativa. O carater Bordignon auioc de uma empresa aventureira, mas
sim de fortes compromissos. Compromisso com a i@mibm os funcionarios, com o
consumidor e com a comunidade. A empresa ndo pessuseu historico envolvimento
prévio com operacdes de Fusbes e AquisicOes, ramtentEdina Bordignon afirmou que
sempre sonharam com isso. Ela alega que “hoje améadi tem como fugir disso, as grandes
estdo chegando e ndo existe mais lugar para o mgukon ndo se juntar as grandes nao
consegue sobreviver”.

3.2 A EMPRESA TELHANORTE - GRUPO SAINT GOBAIN

Criada em 1976, a Telhanorte, multiespecialistacenstrucdo e reforma, € uma das maiores
redes varejistas de material de construcdo do Pgista com 24 unidades, implantadas na
capital e no interior do Estado de Sdo Paulo; emablGerais, na cidade de Belo Horizonte e,
apos essa ultima aquisicdo, no Parana, na cidablendkiina. A rede Telhanorte possui ainda
um centro de distribuicdo em Jundiai com aproximmede noventa e seis mil metros de area
total e uma central de televendas.

Apoés a associagcdo com o Grupo Bordignon, a Telbanmessou a contar com 3,2 mil
funcionarios no total e teve um aumento de aprostameente 9% em seu faturamento, que
hoje é de aproximadamente R$ 400 milhdes (ISTONHBRIRO, 06/10/2004).

O diferencial da Telhanorte no mercado brasileiseumhome centegue sempre procura

trazer novidades aos seus clientes. A rede é a imidBrasil que possui uma unidade que
funciona 24 horas, a Telhanorte Marginal, além ée exclusiva em apresentar novos
conceitos como a bandeira Pro — lojas destinada®fessionais da constru¢cdo, com uma
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gama profunda de produtos especializados em um onlesa. Dentre os servigos oferecidos
por estas unidades pro estdo o aluguel de ferrasesssisténcia técnica, entrega 24 horas,
corte de fios, cursos de aprimoramento profissiercrtao fidelidade.

Em 2001 o grupo franc&aint-Gobain— um dos dez maiores conglomerados industriais da
Franca e um dos 100 maiores em todo o mundo —-peopsietarios da Telhanorte decidiram
juntar forcas e unir o conhecimento e a posicaaedi® no mercado brasileiro, com 0s
recursos e a experiéncia internacional do Gr8pmt-Gobain Assim, foi criada uma nova
empresa, Construmega Megacenter da Construcao.

A Saint-Gobainé uma empresa que passou trés séculos se dedieanldsivamente a
Industria, com a producéao de vidros, ceramicagsas e plasticos, no entanto levou apenas
oito anos para mudar sua historia, fazendo do war@rincipal atividade do grupo. O Grupo
Saint Gobairentrou na distribuicdo de materiais de constregddl 996, apos a aquisicao do
grupo Poliet Desde entdo, tem se desenvolvido forte e rapid@Emaeste segmento,
assumindo em 2000 a lideranca do setor na Eurapag®adro de colaboradores conta com
mais de 180 mil funcionarios no mundo todo, s6 rmsBa quantidade € 12 mil funcionarios,
e um faturamento que alcanca R$ 4,8 bilhdes.

A Branche Distribution Batimer(distribuicdo de materiais de construcadsaint Gobaii ja
representa 1/3 da receita do grupo no mundo. Aeratlen a divisdo emprega 45 mil pessoas,
soma cerca de 3,1 mil pontos-de-venda em 17 paisggresenta um negdécio de 11 bilhdes
de Euros. “As oito bandeiras quéaint Gobaincontrola na Europa representam, em meédia,
30% das receitas da corporacdo em seus respegidisss. E um fenémeno”, afirma
Fernando de Castro, diretor geral da Telhanortepeesentante brasileira nessa constelacéo
de lojas de materiais de construgdo. “E nesse mestamar que pretendemos alcancar
também no Brasil”.

Hoje, a Telhanorte responde por 10% dos R$ 4,&édllgue o grupo fatura no pais. O Brasil
ainda é um dos poucos mercados onde a divisdordp wd@aSaint Gobainndo suplantou a
IndUstria. Mas pretende-se mudar a historia. O rmresidente d&aint-Gobaindo Brasil,
Jean-Pierre Floris, tem procurado acelerar o oresdio da Telhanorte, importando o
conceito de lojas segmentadas, buscando entraromercio eletrénico de materiais de
construcdo e procurando alinhar as filiais a esgratglobal da companhia.

3.3 O PROCESSO DE AQUISICAO

O processo de aquisicdo entre as empresas se demmeespaco de tempo relativamente
curto, quando comparado a outras operacdes conesmas propor¢des. A negociagao durou
cerca de seis meses, desde que a Telhan@t@nt Gobainprocurou a Bordignon pela
primeira vez para manifestar o interesse na asgxiaté a assinatura do contrato. “As
primeiras propostas eram de aquisicao total doogmpegla Telhanorte, mas nao tivemos
interesse”, conta Edina Bordignon. Ela ainda afimpo& foram receptivos desde o inicio,
embora deixassem claro que néo havia interessenalgu aquisicdo total das lojas de
Londrina pela Telhanorte. A partir dessa premissanh entdo sendo apresentadas novas
possibilidades de associacdo, até que se chegoupencentual adequado para os dirigentes
da Bordignon e de interesse para a Telhanorte.

A Rede Telhanorte encontra-se em um claro e ampioepso de expansdo. Um dos
principais valores motivacionais apresentados pelhanorte para fazerem a proposta da
associacdo com a Bordignon foi o interesse em reatraum novo mercado. Por meio da
associagdo a uma marca forte e jA muito conheeidagido, como a Bordignon, fortalecer-
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se-ia ainda mais a marca Telhanorte, ratificangooposta da empresa de ampliar sua area
geografica de atuacao.

Conforme relata a entrevistada, acredita-se queeoesse de uma multinacional do porte da
Saint Gobainpela Bordignon comprova a sua lideranca e forgastcoidas no Estado do
Parana nestes mais de 30 anos de trabalho, dedmirtara da primeira loja, em Quatigué —
PR. Para a rede paranaense, a parceria com aauwidtial garantiria condi¢cées de continuar
a se desenvolver, de incorporacéo de novas tedas]dgiscando sempre estar na vanguarda
do varejo de materiais de construcdo, e expandanoh@rca com a abertura de novas lojas.
Ainda um outro motivo que impulsionou a Rede Tetinen a propor a aquisicdo para a
Bordignon foi a semelhanca entre as partes e eawe objetivos. Mais a diante serao
apresentadas tais semelhancas entre as empregas,l@vou a facilidade na conducdo das
negociacdes e nos resultados obtidos no periodopEracao.

E importante frisar que as lojas de Londrina n&arfovendidas totalmente para a Telhanorte.

O que houve, segundo Edina Bordignon, “foi um pssoale associacdo entre a Telhanorte e
a Bordignon”. N&o foi divulgado, no entanto, vatreferentes a aquisicédo / associagdo, nem
forma de pagamento, tanto para preservar a imagarehpresas envolvidas, quanto para
cumprir as clausulas estabelecidas em contratamAssndo, ndo consta neste trabalho tais
informacdes, entretanto pode-se afirmar q&aiat Gobairdetém a maior parte das cotas da

Bordignon, visto que tal informagédo advém das ergtas com pessoas da direcdo de ambas
as partes, desta forma, conclui-se que o que hdeviato, foi uma Aquisicéo Parcial.

E relevante ressaltar que da unido das duas erspeesgiu uma nova razdo social,
Megacenter Materiais de Construgcdo, mas como aamBordignon € muito forte, ela
continuara sendo usada como fantasia. Ndo hé &udete alterar esse nome fantasia das duas
unidades de Londrina, e nem das outras trés ursdialeede estabelecidas em Santo Antonio

da Platina, Quatigua e Joaquim Tavora, as quaisandm envolvidas na operacao.

Isto posto, foram abordadas as preocupacfes ®icke Bordignon referentes as
consequéncias relativas a associagdo com a TethanbBesta forma, segundo os
respondentes, inicialmente foram levadas em coragide uma série de fatores, incluindo a
manutencdo do quadro de funciondrios da empresaradg a estrutura juridica da nova
empresa a ser criada com a associacao, e prinaptdra possibilidade de expansédo da marca
Bordignon para outras cidades.

Os objetivos destacados pelas empresas quanto isdalegela associacdo foram bem
semelhantes. Por um lado a Bordignon visava a sgpatle sua marca e a manutencao de sua
posicdo de lideranca na regido Norte do Paranareyiro a Telhanorte $aint Gobain
buscava entrar em um novo mercado através da ag&oca uma marca forte e j& muito
conhecida na regido, bem como continuar a expatesawesma.

Quanto a situacgao financeira e o grau de crescordad unidades de Londrina da Bordignon

na época da proposta, foi constatado que estapreseatavam absolutamente saudaveis
financeiramente e rentaveis antes, durante e awmrtinsendo agora, apds a associacao. A
informacé&o obtida € que o seu grau de crescimeardceg torno de 10% ao ano. Tudo isso

valorizou ainda mais a Bordignon, proporcionand®-ftimas condi¢des no fechamento do

negaocio.

Durante todo o processo de negociacdes buscoueserpar o sigilo, e a comunicagao
publica foi realizada logo em seguida da assinadoraontrato entre as partes. Manter esse
tipo de informacao confidencial contribuiu para guarocesso fosse conduzido sem atropelos
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e sem causar nenhum tipo de desestabilizacdo noadmrevitando boatos, relatam os
entrevistados.

Toda a negociagao envolveu somente pessoal daedhymesas em questao. O processo néao
envolveu facilitadores externos, ou seja, consedt@specializados na conducéo de operacdes
de F&A. Isto se deu também pelo fato de que a Raleanorte ja tem em seu histérico
contato com tal tipo de transacéo, visto que enl 200adquirida pelo Grup8aint Gobain

E relevante destacar que da parte deles ja havia agria experiéncia na condugdo das
negociacdes. Ja para 0s norte-paranaenses a apesaga novidade e o grau de
conhecimento sobre o assunto ndo era profundo,anmasdida que as negociacdes foram
iniciadas houve grande empenho em buscar inforrsad@eando a um conhecimento
suficiente para que ambas as partes pudessemravabacluir o negdcio com éxito.

Segundo avaliacbes das partes, outra vantagemansatdo foi que ambas as empresas
possuiam semelhangas visiveis, ndo somente nost@spestratégicos, mas também nos
fisicos. A Bordignon buscava em um pretendentenpade sinergia de valores, principios
administrativos semelhantes aos dela e objetivtiadas para o crescimento e a Telhanorte
parecia atender a estes requisitos. Ao mesmo tempo,dos motivos que atraiu a
multinacional foi a preocupac¢ao da Bordignon enteseim layout de loja “vendedor”, igual
ao da Telhanorte, o qual facilita o acesso e dlescm consumidor.

Para a Bordignon, a Telhanorte sempre foi umautija@ada como referéncia, visto que em
Londrina e regido ndo havia nada parecido. Seguetidos, a Bordignon ja chegou a
organizar excursbes com seus funcionarios a logagsede, em Séo Paulo, tendo como
objetivo observar o layout da loja, 0 modo comduw=xionarios atendiam, e etc. Isso tudo
antes mesmo de surgir a proposta da associacddhéharnpi vantajoso ao processo a
comunicacao e a transparéncia tanto entre as pguasto entre lideranca e liderados. “A
sinergia entre 0s responsaveis pelas negociacbdadofagyrande que as vezes parecia que
trabalhdvamos juntos na mesma empresa ha anosita dédina Bordignon. Segundo
Fernando de Castro, esta é a melhor forma de coraBinegociacdes, com transparéncia e
buscando objetivos comuns.

Para Barros (2003, p.43), os procedimentos adotaoiloempresas envolvidas em operagdes
de F&A devem visar o gerenciamento de um conjurgovdriaveis a fim de manter a
dedicacédo, o entusiasmo e a produtividade do cawpial. Tal atividade depende em grande
parte da capacidade de comunicacdo da empresajadsiamte da lideranca. Evans, Pucik e
Barsoux (2002) apresentam mesmo pensamento, nsugesilem algumas recomendagdes em
relacdo a comunicacdo. Para eles, 0 grupo exeagive comunicar claramente os objetivos
e metas da transacao, as sinergias que seracadbtie o grau de integracao requerido entre
as duas empresas. Desta forma, acredita-se quen@avisdo clara de como a transacgao vai
agregar valor e clarificar expectativas em relag&rquitetura organizacional, com certeza
trard maiores garantias de sucesso para a transacao

De acordo com 0s autores acima citados, as direighambas as empresas em questao deram
0 ultimo passo da negociacgao: repassar aos fummsreanova realidade da empresa. Assim
sendo, alguns dias antes da assinatura do contoalws os funcionarios foram reunidos e
comunicados sobre a associacdo. Eles receberam &sdaformacdes sobre o processo,
conheceram mais sobre a TelhanorteSaiat Gobaire os objetivos de ambas as partes com a
negociacdo em questao.

Conforme depoimentos dos entrevistados, as reumddasn conduzidas pessoalmente pelo
diretor geral da Telhanorte, Fernando de Castp®la diretora administrativa da Telhanorte,
Edina Bordignon, os quais fizeram questdo de tramstatal seguranca e transparéncia.
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Nestas reunides, os funcionarios tiveram tambéntamidade para fazer perguntas, sanando
as principais duvidas. Foi deixado claro também e aconteceriam alteragcdes no quadro
de funcionarios. A maioria ja aguardava o anun@aeacao geral foi positiva.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS: O PERIODO POS-OPERACAO

Como ja citado, ambas as redes apresentavam nmitarglade, tanto na politica varejista
como na forma de administrar, entdo, no que seaeredes estilos de lideranca, apds a
efetivagdo da unido nao tém sido observadas grafii@éesncas na forma de administrar. Por
isso verifica-se que nédo houve uma imposicao dareubrganizacional de uma parte sobre a
outra. Como sempre, desde antes da associacée,terqprevalecido € o bom senso, a ética,
e 0 respeito ao consumidor.

Para Barros (2003, p. 33) existem diferentes piisisiles de integracao cultural, das quais as
de maior destaque sdo a Assimilacdo Cultural, quare quando existe uma cultura

dominante; a Mescla Cultural, que ocorre quandastexconvivéncia de culturas sem

dominancia de uma delas; e Pluralidade Culturad, ggorre quando nao existe influéncia
significativa da cultura da empresa adquirentedrpigida. Desta forma, utilizando-se destes
trés conceitos, pode-se concluir que no preseste &descla Cultural € a caracteristica mais
evidente, visto que, até o momento, ndo foram petas alteracbes bruscas na cultura
gerencial da empresa.

A transicdo se deu de forma sutil e tranquila, e fpu bom para a situacdo em questéo, pois
evitou traumas e resisténcias no quadro de coldbmra da empresa. Segundo Marcos
Soares, o gerente de Recursos Humanos, ja houuvenadg mudancas nos sistemas da
empresa, como por exemplo o de folha de pagamemim breve as formas de recrutamento,
selecao e treinamento também serdo alinhadas d#oamam as utilizadas pela multinacional.
Ele também informou que o controle de metas apagqussicdo se tornou mais eficiente e
racional. Em resumo ele afirma que a aquisicacegppara melhorar.

A aquisicdo da Bordignon pela Telhanorte pode smrsiderada como uma soma de
experiéncias. O que ja era bom — em comunicacé®nsas administrativos, programas de
treinamento e gerenciamento, acdes de responsal@lgbcial e outras — foi mantido. E o que
precisava ser melhorado ou substituido, ou aind&stee foi feito tomando como base
experiéncias de sucesso da Telhanorte. Ndo hoovanfo, nenhuma mudanca drastica que
provocasse algum tipo de choque entre a culturg&havia sido criada em cada parte e a
nova que esta construida.

Enfim, segundo ambas as partes, apesar de setaeceapds estes 6 meses de unido, as
expectativas de mercado pretendidas com o progass&m sido atendidas, e as partes
consideram-se bastante satisfeitas com a associ@gi#ndo questionados a respeito de
atitudes que possivelmente tomariam diferentenuntente e apos as negociacoes, acreditam
gue nao haveria nenhuma.

4.1 ANALISE DOS RESULTADOS
Conforme pode ser visualizado no quadro 1 a segmaivantagens e desvantagens referentes a

Aquisicdo ocorrida entre os Gurpos Bordignosant Gobainsdo expostas, a fim de se
concluir a respeito dos resultados da operacadsadal
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VANTAGENS DESVANTAGENS
Para os Passam a ser funcionérios de uma| Apesar de a principio terem sido
funcionarios da empresa internacionalizada, com | estabelecidas que ndo ocorressem| 0s
Bordignon mais oportunidades de crescimentq riscos de despensas existem devidp a

na carreira; Tém a oportunidade de
tornarem acionistas da empresa en
que trabalhamh

sen possivel enxugamento no quad
nfuncional, a fim de eliminar
departamentos redundantes.

ro

Para a Bordignon

Passa de empresa de médio porte
(quando comparada as grandes do
setor e ndo somente em Londrina)
para empresa de grande porte; Pag
de empresa familiar a uma
multinacional; Expansao de sua
marca; Manutengé&o da lideranga n
regido; Continuacdo do processo d
desenvolvimento e incorporagao de
novas tecnologias.

Nao detém mais o controle.

Sa

52

1)

Para a Telhanorte /

Expansado de mercado.

Desgaste com 0 processoeabéjaqu

Saint Goabain retorno.

Para os Véem o risco operacional e Passam a competir com concorrentes
fornecedores e financeiro da empresa reduzido. estrangeiros e tém menor poder de
credores barganha ante a nova empresa.

Para os O aumento da competitividade da | A redu¢éo no numero de

consumidores de
Londrina e regido

Bordignon pode resultar em queda
precos, aumento da qualidade e da
variedade das marcas.

deoncorrentes no longo prazo, devid
a incidéncia de F&A’s, pode
aumentar o poder das empresas,
caracterizando um monopdlio, e
assim enfraquecendo os
consumidores.

Para os
concorrentes em
Londrina e regido

Possibilidade de aproveitar nichos
internos descartados pela nova
empresa.

Competicdo desigual; Menor poder
de barganha perante fornecedores
credores e governo; Maior esforgo
Marketing (maiores gastos) para
manter / ampliar participagcdes no
mercado.

Para a economia de
Londrina e regido

Melhorias e inovacgdes tecnologicag
Aumento da internacionalizacao;
Maior atragéo de mercado trazendd

;Venda de uma empresa brasileira
para uma estrangeira.

mais divisas para a regido.

Quadro 1 Vantagens e Desvantagens da Associacao
Fonte: Elaboracéo propria.

Desta forma, prova-se que a internacionalizacéenta@esa estudada através da estratégia de
Aquisicao trouxe mais vantagens do que desvantgggasas duas partes envolvidas. Torna-
se, portanto, uma excecao a regra de que grantiedaer transacdes de Fusdes e Aquisicoes
ndo agregam o valor esperado as empresas envol@da®o j4 foi dito anteriormente, as
médias ndo terdo mais lugar em breve, ou faz-s@da gom as grandes ou nao se sobrevive
nesse mercado.

1 PEG - Plano de Investimento Grupo: é uma op¢anwéstimento com condicdes especiais para os
funcionarios da multinacion&aint Gobaino qual oferece a possibilidade para que os fudcios da empresa
se tornem também acionistas.
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5 CONCLUSAO:

A tematica abordada no presente estudo € de graheléincia visto que se trata de um
assunto que vem se intensificando cada vez mdisasil e no mundo. Por isso a importancia
de se pesquisar a respeito, procurando conhecesa@oprocesso em si, como também o
comportamento e as expectativas das partes enas)\eds resultados obtidos, sobre os quais
considera-se as vantagens e desvantagens da aperaca

Assim sendo, a pesquisa realizada atingiu seusivaigeao conhecer os processos envolvidos
na transacao referida e tais vantagens e desvastaggultantes. Os resultados da pesquisa
também permitiram que os principais fatores ineawbires ao envolvimento das partes na

operacdo fossem identificados. Destaca-se nessetasp interesse por atuar em novos

mercados, o fortalecimento da marca, a ampliacdoarg@ geografica de atuacdo, a

possibilidade de continuar a se desenvolver, expandcorporar novas tecnologias.

Foi analisado, também, o grau de conhecimento da®spsobre o assunto: F&A’'s. A

Telhanorte era uma empresa experiente no asswiggteve envolvida com este tipo de
operacdo quando foi incorporada ao grupo frarfg@&st Gobain em 2001. No entanto, a

Bordignon ndo nos relatou contato algum com o dssamies da operagao. Todavia, 0 bom
andamento das negociacdes e 0 sucesso da trarfsagép influenciados pela busca de
conhecimento e informagao por parte de sua dieetori

Conforme ja exposto previamente, as taxas de issac#as aquisicdes no mundo € muito

alta. Dados de pesquisas internacionais mostrank&Aaés ndo oferecem a certeza de lucros

e bons resultados sempre. E a partir das mesmades;sgoconcluir também que, em geral, as

principais razdes da alta taxa de insucesso dasqi®es de aquisicdo estdo relacionadas a
gestdo de pessoas, a complexidade presente notrenderduas culturas, a transferéncia de

habilidades e competéncias, a retencdo de talentssbretudo, ao clima tenso na empresa
adquirida.

No que se refere as vantagens e desvantagensangssiitia operacdo de aquisi¢do ocorrida
entre as empresas Bordignon e Telhanorte, foi ypelsebservar que as vantagens para as
empresas envolvidas e sestmkeholdersforam superiores as desvantagens. Ainda nessa
perspectiva, se compararmos os dados das pesgu&ascionais com a aquisicao abordada
neste estudo, temos um quadro bem otimista, o epgernos a concluir que se trata de um
caso de sucesso.

Pode-se dizer, portanto que todas as dificuldagéeslrgente enfrentadas nos processos de
F&A’s foram dribladas pelas empresas-caso e, eotres motivos, destaca-se a sobriedade
de ambas as partes, 0 interesse pela busca dmatgides necessérias para garantir um bom
resultado (por parte da empresa paranaense) eeaé@qa por parte da TelhanorteSaint
Gobainem lidar com F&A’s.

De modo geral, pode-se considerar que a presestplipa conseguiu atingir aos objetivos
tracados e ainda pode ratificar a importancia dodesdessa tematica. De fato as operacdes
de Fusbes e Aquisicbes merecem destaque visto euieedas principais consequéncias
provocadas por elas estdo: a oportunidade de expates mercado; a geragcao de novos
empregos; trazer divisas e desenvolvimento pareggR onde ocorrem; permitem agregacao
de novas tecnologias, e aperfeicoam as cultur@nhgeis existentes (pois se procura sempre
manter o que cada empresa envolvida tem de melAsrf:&A’s sdo o reflexo do mundo
globalizado em que vivemos hoje, em que as relaggteatégicas de mercado estdo cada vez
mais estreitas e interdependentes.
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