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Resumo

O estudo realizado foi feito nos moldes de uma pesquisa
descritiva e objetiva contribuir para a literatura acerca de fusdes e
aquisi¢des no Brasil. Pesquisa realizada em uma amostra de 63
empresas de capital estrangeiro que atuam no Brasil revelou
aspectos importantes sobre os processos de fusdo e aquisicdo a
partir dos anos 1990. Para 55,6% destas empresas, o principal
motivador das fusdes e aquisicdes foi 0 acesso a recursos
intangiveis. A gestdo do ativo marcas apresentou aspectos
esclarecedores associados a origem do capital.
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Abstract

This research took the form of a descriptive study with a non-
probabilistic sample for convenience, and aims to contribute to
the literature on consolidations and takeovers in Brazil. A study of
63 of the largest foreign-owned companies in Brazil has revealed
important facts regarding the consolidation and takeover
processes they have undergone since the 1990s. For 55.6% of
these companies, the main reason for the consolidations and
takeovers was to gain access to intangible market resources.
Company origins shed interesting light on brands management
strategies.
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Introducéo

O elevado numero de fusdes e aquisicdes que ocorreram ndo sé no Brasil como no mundo
esta atrelado ao fato de determinadas empresas possuirem ativos intangiveis muito valorizados no
mercado. Em vista disso, a marca passou a assumir uma posi¢do de destaque para as empresas,
uma vez que ela ndo s6 se traduz para as organizacfes como uma vantagem competitiva como
também representa um fator de diferenciacdo entre as empresas. Além disso, o Brasil foi o
segundo maior receptor de investimentos externos diretos a partir de 1996 dentre os paises
emergentes, ficando atrds apenas da China. Entender as acOes estratégicas de empresas
multinacionais que atuam no Brasil torna-se, portanto relevante (LACERDA, 2000).

Até os anos 1980, eram raros os processos de fusdo e aquisicdo envolvendo grandes
empresas. Com a globalizacdo, essas praticas passaram a ser mais comuns no mercado. Em 1999,
houve um total de 325 transag¢des no Brasil, incluindo fusdes e aquisi¢des, contra 186 realizadas
no ano de 1990 (ROSSETT], 2001).

No Brasil, as empresas estdo passando por grandes modificacfes devido a globalizacdo e a
transformacdo das economias, levando muitas organizacGes a lidarem com os processos de fusdo
e/ou aquisicdo. Dessa forma, as empresas estdo tendo de reavaliar a sua gestdo de marcas, pois
ora € interessante permanecer com marcas regionais, ora ¢ melhor investir na marca global da
empresa, chegando muitas vezes a reduzir o nimero de marcas do seu portfolio.

Com isso, muitas empresas que conseguem obter éxito no mercado por meio de suas

marcas sdo alvo de compra por outras organizac@es. E estes processos de fusdo e aquisicdo tém
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como caracteristica basica o fechamento de negdcios a valores varias vezes maiores do que 0
valor contabil das empresas (BARRETTO, 1998).

Fica claro, entdo, que as empresas ao buscarem novas organiza¢6es no mercado, fazendo
fusdes e aquisicBes pretendem obter vantagens competitivas no cenario empresarial que podem
ser traduzidas, no caso da aquisi¢do, pela compra de um concorrente, objetivando, assim, maior
participacdo de mercado, bem como a compra de ativos, sejam esses tangiveis ou intangiveis.

Esse tema é relevante para se conseguir entender o que as empresas estdo buscando com os
processos de fusdo e aquisicdo e como elas estdo adequando a sua gestdo de marcas e suas
condutas de agcdo no mercado. As empresas estdo tendo que rever as suas estruturas e
planejamentos, visto que agora atuam com mais concorrentes em mercados globais e ndo mais
locais. Nas estratégias de posicionamento de marcas, as empresas necessitam se ater as diferencas
culturais, religiosas, étnicas e de linguagem, além de observar os ambientes econémico,
tecnoldgico, politico e legal, pois muitas vezes, a padronizacao de planos globais por completo s6
se da quando os mercados consumidores ultrapassam as barreiras geograficas, caso contrario, é
necessario que ocorra uma adaptacdo local (TAVARES, 1998).

Este artigo estd estruturado da seguinte forma: a primeira parte apresenta uma
contextualizagdo das fusdes e aquisi¢Oes; a segunda parte foca as vantagens e desvantagens do
processo de aquisi¢cdo, bem como trata, resumidamente, de fusdes; a terceira parte trata sobre o
conceito de marca; a quarta parte apresenta as estratégias de marcas multiplas e marca guarda-
chuva; a quinta parte aborda a metodologia, a sexta parte mostra os resultados da pesquisa e a

sétima e Ultima parte traz as consideracgdes finais do artigo.

Fusbes, aquisicOes e ativos Intangiveis

Com o incremento dos negdcios internacionais, as empresas perceberam que ndo tinham
apenas suas regides locais para comercializar seus produtos, podiam, agora, vender suas
mercadorias para um mercado muito mais amplo, isto é, as empresas perceberam que dispunham
do mundo inteiro para negociar seus bens. Este panorama fez crescer as fusdes e as aquisi¢oes
entre as empresas a partir da década de 1990. As definices sobre fusdo e aquisicdo que servirdo
de parametro para este artigo estdo descritas abaixo.

O processo de fusdo pode ser definido como uma estratégia por meio da qual duas firmas

concordam em integrar suas operacGes em base relativamente co-igual, porque tém recursos e
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capacidades que, juntas, podem criar uma vantagem competitiva mais forte (HITT; IRELAND;
HOSKISSON,2002).
Outros autores especificam o conceito de aquisicdo relacionado ao marketing. Esta

definicdo se adequou ao tema estudado neste artigo, traduzindo-se por:

Aquisicdo é considerada como a captura de novos recursos no marketing como
marcas e/ou forca de vendas, que a firma acha dificil desenvolver internamente
e além disso, ndo sdo capazes de comprar como recursos independentes no
mercado externo (CAPRON; HULLAND, 1999, P. 41).

Ainda segundo 0s mesmos autores:

O aumento do numero de aquisicdes nos dias atuais se deu devido as
desregulamentag@es, a um aumento na concorréncia fruto da globalizacdo dos
paises, a uma maior exigéncia dos consumidores e a complexidade em se
estabelecer novas marcas (CAPRON; HULLAND, 1999, P. 53).

As empresas ao buscarem novas organizagdes no mercado, fazendo fusdes e aquisi¢oes
pretendem obter vantagens competitivas no cenario empresarial que podem ser traduzidas na
compra de ativos tangiveis e/ou intangiveis.

Os ativos tangiveis como prédios, maquinas e instalacbes ndo sdo 0s responsaveis pela
maior parte da geracdo de valor de uma empresa, porque em um ambiente competitivo s&o
rapidamente reproduzidos e com facilidade se tornam obsoletos. Ja 0s ativos intangiveis como
tecnologia em processos de fabricacdo, patentes, redes de distribuicdo e marcas seriam os grandes
responsaveis pela geracdo de valor (BARRETTO; FAMA, 1998).

A marca passou a ter uma importancia grande nos processos de fuséo e aquisi¢do, pois as
organizacOes enfrentam maior dificuldade em copiar ativos intangiveis a curto prazo, como a
marca, por exemplo, pois esta depende da percep¢do e fixagdo de um nome na mente do
consumidor. “No lado da demanda, a marca tem o poder de capacitar o produto a alcangar um
preco maior, a aumentar o volume de vendas (market share) e a reter e aumentar seu uso pelos
consumidores” (NUNES, 2002, p. 28). Ja os ativos tangiveis podem ser mais facilmente

comprados, como uma maquina e um prédio.
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Vantagens e desvantagens dos processos de fusédo e aquisi¢cao

O processo de aquisicdo pode trazer vantagens e desvantagens para as empresas. As razoes

que levam uma empresa a comprar outra sio (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002):

1)

2)

Maior poder de mercado - resultado do tamanho da firma e de seus recursos e
capacidades para competir no mercado;

Superacdo de barreiras a entrada - com as aquisicdes, espera-se entrar mais facilmente em
um mercado;

Custos no desenvolvimento de um novo produto - introduzir um produto totalmente
novo requer muito mais investimentos do que lancar um produto de marca ja existente,
permitindo um retorno e entrada no mercado com maior rapidez;

Maior velocidade de entrada no mercado - as aquisicdes s&0 vistas como um meio mais
rapido de se chegar a novos mercados;

Menor risco comparado ao desenvolver novos produtos - diminuicdo de risco;

Maior diversificagdo - por meio de aquisi¢Oes, é a maneira mais facil de se obter variedade
de produtos;

Evitar competicdo excessiva - com a aquisi¢cdo, pode-se eliminar um concorrente.

Em vista desses beneficios, os autores concluem que, quando a empresa que realiza

aquisicdo é uma organizacdo complementar a adquirente, o processo tende a ser mais proveitoso.

Por outro lado, a empresa adquirente pode encontrar alguns problemas para alcangar o

sucesso (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002):

1)
2)

Dificuldade de integracéo - por serem duas empresas com culturas e sistemas distintos;
Avaliacdo inadequada do alvo - ndo foi realizado um estudo completo da empresa a ser
adquirida;

Dividas grandes ou extraordinérias - sdo obtidas por meio de aquisicdes;

Inabilidade para obter sinergia - ou seja, as empresas juntas teriam que produzir
resultados superiores a producdo das duas de forma individual;

Demasiada diversificagdo - com a aquisi¢do, a empresa passa a trabalhar com um mix de
produtos ndo relacionado, podendo ter um resultado inferior as empresas que trabalham

com a diversificacdo relacionada;
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6) Gerentes abertamente focalizados em aquisi¢des - podem ndo perceber outros tipos de
estratégias mais adequadas para as circunstancias da empresa;
7) Demasiadamente grande - estudos mostram que uma empresa de porte maior pode trazer

muitos ganhos, desde que a empresa adquirida ndo seja demasiadamente grande.

As empresas que realizam aquisi¢des e ndo conseguem obter resultados satisfatorios devido
as razBes expostas acima, passam por reestruturacdes a fim de corrigirem as falhas, buscando,
assim, alcancar um desempenho melhor no mercado (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

Isto significa que ao comprar uma empresa, deve-se fazer um estudo muito bem detalhado
do que se quer com uma determinada aquisi¢ao, analisando os pontos positivos e negativos de tal
processo. Esta mesma reflexdo também é valida para os processos de fusdo.

Os processos de fusdo e aquisicdo sofreram influéncias em termos mundiais das condicOes
de mercado do ano de 2001 com o atentado de 11 de setembro nos Estados Unidos e com o
cenéario brasileiro, devido as instabilidades econdmicas decorrentes das campanhas eleitorais
brasileiras levando a um declinio no nimero de fusdes e aquisicdes durante o ano de 2002.
Porém, acredita-se que este panorama sofrera mudancas, visto que muitos investidores deixaram

para tomar suas decisfes nos proximos anos.

Conceito de marcas

No passado, a marca possuia dois objetivos basicos: identificar um produto e diferencia-lo
da concorréncia. Esses objetivos continuam atuais, porém, o conceito de marca esta evoluindo,
passando por grandes transformacdes e incorporando outras aplicagdes. Atualmente, a marca tem
desempenhado um papel fundamental nas transacdes comerciais entre as empresas durante 0s

processos de fuséo e aquisicdo. Hoje, fala-se muito em Brand Equity, que consiste em:

Um conjunto de ativos e passivos ligados a uma marca, seu nome e seu
simbolo, que se somam ou se subtraem do valor proporcionado por um
produto ou servigo para uma empresa e/ou para 0s consumidores dela
(AAKER, 1998, p. 16).

Assim, a importancia monetaria que as empresas sao vendidas ndo corresponde, em muitos
casos, apenas ao valor de seus edificios, maquinas, instalacdes, ou seja, dos seus ativos e sim,

representa também o valor de seus ativos intangiveis, incluindo a construcdo de uma marca que
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leva anos para ser bem consolidada no mercado. Hoje, o valor da marca passou a ser um
componente importante do valor total da empresa. Isto pode ser constatado em diversas
negociactes feitas no mercado onde o patrimdnio da marca eleva o preco de venda de uma
empresa como pdde ser visto na compra da Rowntree (Reino Unido) pela Nestlé que a adquiriu
por US$ 4,5 bilhGes, ou seja, 5 vezes o valor do patriménio da empresa (KOTLER, 2000). Outro
exemplo € a compra da Kibon pela Unilever em 1997. A Kibon foi vendida por US$ 930
milhdes. Muitos, na época, declararam que parecia um tanto exagerado o valor de venda dessa
empresa, que atingiu, em 1996, um faturamento de US$ 332 milhdes e um lucro liquido de US$
75 milhdes (MARTINS; BLECHER, 1998). Entdo, o que também esta sendo considerado na
avaliacdo e compra de empresas, além dos seus ativos tangiveis, é todo o trabalho de construcdo
de uma marca de sucesso na mente dos consumidores.

E possivel encontrar varios conceitos para marca. Os autores a definem cada qual segundo
suas concepgoes.

A idéia de Aaker (1998) é de que a marca ndo sO serve como um nome para se distinguir
dos demais produtos como também serve de resguardo para o produtor e para 0 consumidor.

Uma marca é um nome diferenciado e/ou simbolo (tal como um logotipo,
marca registrada, ou desenho de embalagem) destinado a identificar os bens ou
servicos de um vendedor ou de um grupo de vendedores e a diferenciar esses
bens e servigos daqueles dos concorrentes (AAKER, 1998, p. 7).

Ja Keller (1998) traz um conceito de marca segundo sua origem histérica:

As marcas tém sido, por séculos, uma forma de distinguir os bens de um
produtor de outro. A palavra "brand" é derivada da palavra "brandr" do
escandinavo antigo que significa "queimar", uma vez que as marcas eram e
ainda sdo, a forma como os proprietarios de animais usam para marca-los,
sendo também uma forma de identifica-los (KELLER, 1998, p. 2).

As boas marcas trazem um comprometimento e uma recompensa para 0 consumidor, pois

este estd sempre esperando um algo a mais quando compra um produto ou servi¢o de marca.

As marcas podem ser em grande parte ‘promessas’ criadas na mente dos
consumidores, mas estas precisam ser feitas e cumpridas, e toda vez que elas
forem descumpridas, havera uma diminui¢do na credibilidade e, também, do
valor da marca (PRINGLE; THOMPSON, 2000, p. 49).
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A partir das definigdes encontradas na bibliografia para marcas, segue o raciocinio que
marca € uma palavra que carrega consigo toda uma identidade, uma forma de expressdo que faz
parte do cotidiano das pessoas por elas terem em mente um nome ao lembrar de um produto ou
servico e, a0 mesmo tempo, representa o jeito de ser da empresa e seus principios. Além disso, as
empresas se utilizam das marcas em suas a¢des estratégicas para melhor posicionar o seu produto
Ou servigo na tentativa de obter sucesso no mercado.

Deste modo, a partir do século XX, a marca passa também a representar uma alavancagem
de desempenho econdmico diante dos processos de fusdo e aquisi¢do, “impondo”, assim, toda
sua forca durante as negociacGes. Além de identificar e diferenciar um produto de seus
concorrentes. As pessoas também depositam uma enorme confianca em determinados nomes,
tornando-se fiéis aos seus itens, pois créem que 0s valores da empresa estdo expressos nos seus
produtos, no que diz respeito a responsabilidade social, credibilidade e qualidade. E interessante
ressaltar que a empresa deve fazer com que seus consumidores se identifiguem com a marca e
ndo apenas com o produto. Pois, caso a corporacdo tenha que descontinuar uma determinada
mercadoria, 0 consumidor devera se adaptar a um outro produto da empresa de mesma marca,

garantindo, assim, sua fidelidade a organizacdo.

Gestdo de marcas

Cada empresa possui seu proprio estilo de gerir seus negocios. Conforme seu setor, seu
porte, sua cultura, sua posicdo competitiva, a organizacdo adota uma gestdo de marcas que
melhor satisfaz as necessidades da empresa e do mercado que se quer atender.

As empresas optam por adotar estratégias de marcas conforme a alternativa que melhor se
adapte ao encaminhamento tragado pela direcdo da organizacdo. Objetivam, assim, aumentar seu
desempenho no mercado, incrementando suas vendas. As empresas podem escolher por assumir
produtos com marcas ou Sem marcas.

Existem varios consumidores que, ao olharem para todos os produtos numa gondola de
supermercado, optam pela compra de produtos ofertados com uma marca conhecida, pois s6
pelo nome o comprador ja consegue diferenciar uma mercadoria da outra. A marca pode trazer

confianga e qualidade para o comprador no ponto-de-venda. Os consumidores “... podem

dedicar um esforgo extra e gastar dinheiro adicional para comprar uma determinada marca”
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(CHURCHILL JR.; PETER, 20000, p. 245). Esta é uma das vantagens de se usar produtos com
uma marca forte e solida.

Vale lembrar que é muito dificil encontrar um produto que ndo possua uma marca. Até
mesmo, o0s produtos chamados de commodities como: carne, legumes e frutas, caracterizados pela
falta de diferenciacdo em que o preco é um fator de escolha, passam por um periodo de
transformacdo no que se refere as marcas. Hoje, eles sdo detentores de um nome relacionado a
marca, seja 0 do produtor ou do distribuidor, mostrando, assim, a forca que uma marca pode
exercer no consumidor na hora da compra.

Um exemplo de um produto commodity é o café, porém a Starbucks, uma cafeteria americana
de Seattle, conseguiu modificar todo o conceito de venda de café, gracas a construcdo de uma
marca. Pois, ao vender uma xicara de café a um pre¢o superior ao comercializado no mercado,
esta propiciando aos seus clientes ndo s6 o café como bebida, mas também esta proporcionando

uma experiéncia agradavel devido a toda ambientacdo da loja.

Marcas multiplas

As empresas que se utilizam desta estratégia de marcas multiplas ou nominais individuais
almejam fazer de cada produto da empresa uma marca Unica de grande sucesso com alto poder
competitivo. O termo marcas multiplas € seguido por alguns autores (KOTLER, 2000; SOUZA,
NEMER, 1993). J& Churchil Jr. e Peter (2000), Tavares (1998) e Pinho (1996), adotam a
expressdo marcas nominais individuais. Serd adotado aqui o termo marcas maltiplas a fim de
unificar a linguagem deste artigo.

Alguns fatores favorecem a ado¢do de marcas maltiplas (SOUZA; NEMER, 1993, p. 42):

“Auséncia de uma histéria de investimentos em imagem institucional;

Experiéncia anterior na introdugdo de marcas individuais;

)
)
3) Grande variedade de categorias de produto, produtos e/ou versdes muito especificas;
) Crenga na competicdo interna como fator motivador e propiciador de eficécia;

)

Crenca no posicionamento preciso como fator critico de sucesso”.

Os beneficios de uso da marca mdaltipla podem ser constatados por meio das colocagdes

dos autores abaixo.
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Souza e Nemer (1993), Pinho (1996) e Tavares (1998) sustentam que nomes individuais
para cada produto ndo afetam a reputacdo de outros bens, sendo possivel buscar um melhor
nome para cada produto.

Souza e Nemer (1993) e Tavares (1998) afirmam que uma empresa pode langar produtos
para publicos diferentes de forma rapida e com flexibilidade, sem causar impacto nem prejuizo a
identidade da empresa.

Além disso, para Souza e Nemer (1993) e Kotler (2000) as marcas multiplas podem trazer a
impressdo de novidade ao consumidor, podendo ocupar um maior espago nas prateleiras dos
pontos-de-venda. Para Tavares (1998), ha uma preferéncia por parte dos varejistas na utilizacdo
desta estratégia, bem como para as empresa inovadoras, que podem se adiantar em langar novos
produtos.

A utilizacdo de marcas multiplas também pode trazer desvantagens como, segundo Souza e
Nemer (1993), Tavares (1998) e Kotler (2000) um posicionamento errado pode levar a
canibalizacdo de produtos. Além disso, o langcamento de um novo produto é sempre um
recomeco, sendo necessario dedicar-se a pesquisa de nomes para esses produtos e tudo isto
envolve despesas e gastos financeiros.

Segundo Pinho (1996) e Kotler (2000), a maior ameaca desta estratégia é a empresa possuir
varios produtos da mesma categoria com enfoques para diferentes grupos, podendo nao alcancar
uma porcentagem consideravel de market share, ndo obtendo, de fato, uma participacéo rentavel.
Tavares (1998) acrescenta ainda a possibilidade de ndo ocorrer sinergia entre os produtos.

Empresas como Sara Lee e Procter & Gamble se utilizam da estratégia de marcas maltiplas
em que dificilmente o consumidor identifica o fabricante do produto. A Procter & Gamble
possui as marcas: Joy, Crest, Head & Shoulders, Sure, Bounty, Pampers, Comet, Charmin e
Duncan Hines. “Néao ha nenhum Plus, Ultra ou Super na colecdo” (RIES; TROUT, 1993, p. 37),
ou seja, cada produto tem o seu respectivo nome. Para uma empresa que fabrica produtos de trés
categorias bem distintas como a Procter & Gamble, que produz desde alimentos, remédios a
shampoos, a preferéncia por este tipo de estratégia de marca maltipla é bem favoravel pois, caso
contrario, se todos os produtos tivessem 0 mesmo nome, isto ndo soaria muito bem aos
consumidores brasileiros podendo causar confusdo em suas mentes.

Distribuir varios nomes aos produtos de uma empresa é bem mais eficaz do que concentrar

em apenas uma Unica marca. Os fatores que favorecem partir da concentracdo a proliferacdo de
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marcas s&o: “setor maduro, heterogeneidade cada vez maior de clientes e clientes cada vez mais
sofisticados” (SLYWOTZKY; KANIA, 2002, p. 60).

Marca guarda-chuva

O cerne desta estratégia estd na transferéncia de um nome forte para outros produtos
lancados sob o mesmo “guarda-chuva”. A adog¢do da marca guarda-chuva caracteriza-se pelo
emprego de um mesmo nome a todos os produtos em uma ou mais linhas. Aaker estabelece “o
nome marca abrangente ou marca guarda-chuva para a marca que engloba diversas classes de
produto”(AAKER, 1996, p. 263). Hill e Lederer (2002) chamam esta estratégia de overbranding. J&
Pinho (1996) e Churchill Jr. e Peter (2000) adotam a expressdo marca de familia. Neste artigo,
sera adotado o termo marca guarda-chuva a fim de unificar a linguagem do trabalho.

Esta pratica ainda é pouco utilizada no Brasil, porém na Europa, as empresas se valem
muito da utilizacdo da marca guarda-chuva visto que para cada marca existem pelo menos 5
produtos diferentes (BACOCCINA, 1998). Segundo Semenik e Bamossy (1995), este conceito de
marca guarda-chuva é mais bem empregado quando a empresa possui produtos de qualidade e
preco similares. Além disso, a for¢a da marca auxilia no langamento de novos produtos.

Souza e Nemer (1993), Pinho (1996) e Kotler (2000) apontam como vantagens: o custo de
desenvolvimento menor ao lancar um produto, uma vez que ndo é preciso fazer pesquisa em
relacdo ao nome, registro e nem um esforco adicional de comunicagdo para posicionar a marca.
Um outro fator importante é contar com a percepcdo do consumidor em associar 0 Novo
produto com as lembrancas positivas da marca, obtendo boas vendas.

No entanto, Souza e Nemer (1993) e Pinho (1996) afirmam que essa op¢do de marca
guarda-chuva pode trazer alguns riscos também como: problemas que ocorram com um
determinado produto podem ameagar todos 0s outros e a introducdo de categorias de produtos
claramente distintas e de qualidade inferior podem afetar o prestigio ja estabelecido pela marca.

“Uma marca é tanto mais forte quanto mais estreito for seu foco” (KOTLER, 2000, p.
438). Sendo assim, a marca pode perder seu posicionamento na cabe¢a dos consumidores quando
as associacGes ndo sdo mais feitas de uma marca para o seu produto especifico, ocorrendo, neste
caso, a diluicdo da marca.

Ries e Trout (1993) criticam a marca guarda-chuva por ndo criarem uma posicéo clara na

mente dos consumidores, sendo muito facil de ocorrer um esquecimento por parte do
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consumidor a respeito do produto. Dessa forma, os autores afirmam que a extensdo de um nome
para varios produtos “ndo exige quase nenhum esforco mental por parte do consumidor
potencial”. Podendo criar confusdo na mente do comprador, quando o leque de produtos sob o
mesmo nome for bem diversificado.

Empresas como a Bauducco, por exemplo, comercializam produtos sob um mesmo nome
passando do panetone ao biscoito. E o que ocorre também com o Bradesco e a Nivea, que se
utilizam da estratégia de marca guarda-chuva, tentando levar e manter toda a qualidade e prestigio
de que dispdem, para todos os seus produtos. Seguindo este raciocinio, percebe-se também que
um produto detentor de uma marca guarda-chuva de sucesso bem colocado no passado, ndo
implica, necessariamente, que 0s outros produtos lan¢ados sob 0 mesmo nome terdo 0 mesmo
desempenho no mercado.

O pensamento de cada autor, devidamente articulado, possibilita uma visdéo mais
abrangente sobre o tema, uma vez que um autor complementa o outro.

Desta forma, Hill e Lederer (2002) acreditam que a marca guarda-chuva proporciona a
empresa ganhos de escala, podendo trazer um maior retorno ao portfolio de produtos da empresa,
porém chamam a atencdo para o fato de que € preciso que a utilizacdo da marca guarda-chuva
faca sentido a percepg¢do do consumidor.

Deste modo, comparando as duas estratégias: de marca guarda-chuva com a estratégia de
marcas individuais, Aaker (2002) afirma que quando a empresa possui uma Unica marca, sua linha
de produtos necessita ter sinergia de forma a maximizar os investimentos em comunicagdo. Por
outro lado, é importante ter marcas fortes em diferentes mercados, pois muitas vezes, a marca-
mdae ndo funciona em todas as categorias, ocorrendo, neste caso, falta de personalidade. Aaker
(2002) diz preferir empresas que trabalham com estratégias de marca guarda-chuva a ter de

trabalhar com marcas totalmente separadas.

Metodologia

Para melhor compreensdo do tema, foi realizada uma pesquisa de levantamento também
chamada pesquisa conclusiva descritiva ou apenas pesquisa descritiva que tem por objetivo
descrever uma situacdo que no caso deste trabalho refere-se aos fatores que levaram as maiores
empresas de capital estrangeiro no Brasil a passarem por processos de fusdo e/ou aquisicdo bem

como verificar como essas empresas fizeram o gerenciamento de suas estratégias de marcas apds
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efetuar esses processos. Para isso, foi utilizada uma amostra ndo-probabilistica caracterizada por
conveniéncia, sendo os sujeitos escolhidos por facilidade de acesso.

Foi realizado um levantamento bibliografico em livros de marketing e livros especializados
nos assuntos referentes ao tema deste artigo como fusdes, aquisi¢des e marcas. O levantamento
foi realizado em jornais, artigos cientificos e revistas.

Porém, sentiu-se a necessidade de se desenvolver uma pesquisa priméria junto a um
conjunto de empresas que tivessem passado por processos de fusdo e/ou aquisicdo durante a
década de 1990 e anos subsequentes.

Selltiz, Cook e Wrightsman (1965, p. 61-2) definem a pesquisa descritiva como “um
fendmeno ou situacdo mediante um estudo realizado em determinado espaco-tempo”. A opcéao
por esta abordagem metodoldgica de pesquisa descritiva decorre da necessidade de se obter

conhecimentos a respeito do tema a ser pesquisado.

Selecdo da amostra

A consideragdo inicial foi que deveria ser um grupo com expressdo dentro do mercado
brasileiro. Sendo assim, a escolha se deu pelo porte, optando-se pelas 1.000 maiores empresas de
capital estrangeiro no Brasil, em termos de faturamento em 2002, obtido pela compra de um
mailing do Jornal Gazeta Mercantil.

Esta amostra ndo-probabilistica por conveniéncia ndo podera ser utilizada para
determinados célculos estatisticos, uma vez que foi dada preferéncia de escolha a um grupo que
exerce um determinado papel que o pesquisador julga importante dentro do contexto que se quer
estudar, abandonando os elementos representativos da populacdo em geral. Em vista disso, ndo
sera possivel fazer generalizacGes, pois as afirmacdes sé tém valor dentro do contexto da pesquisa
(no caso, para as maiores empresas de capital estrangeiro no pais) (MARCONI; LAKATOS,
1986).

Para a realizacdo desta pesquisa, foram enviados 1.000 questionarios que foram obtidos por
meio de um mailing do Jornal Gazeta Mercantil. Porém, observou-se que havia enderecos
repetidos nesta lista representando a mesma corporacdo. Sendo assim, este numero efetivo de
empresas distintas reduziu-se para 874 organizacGes. Voltaram 21 cadernos de questdes porque

0s enderecos estavam errados. Finalizando com um universo para esta pesquisa de 853 empresas.
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Retornaram 114 questionarios, porém dois foram excluidos por falha no entendimento das
questdes. Dessa forma, efetivamente trabalhou-se com 112 cadernos de questdes, mas para servir
como fonte de estudo para esta pesquisa foram utilizados 63 respostas, pois a empresa para
pertencer a amostra deste trabalho deveria ter passado obrigatoriamente por processos de fusdo

e/ou aquisicdo a partir da década de 1990.

Coleta e analise de dados

Os dados do estudo em questdo foram coletados por meio de questionarios respondidos
pelos principais executivos das empresas pesquisadas desta amostra. Sabe-se da dificuldade de
acesso a esses gestores, principalmente devido a sua posi¢do estratégica na organizagdo, mas este
foi o caminho trilhado para a obtencéo dos resultados desta pesquisa.

O caderno de questdes juntamente com um envelope carta-resposta foram enviados dentro
de um outro envelope com o titulo “Estratégias das Subsidiarias de Empresas Multinacionais no
Brasil” no final de novembro de 2002 pelo correio.

Depois da postagem, foram feitas varias ligacdes de follow up para as empresas pesquisadas,
enfatizando a importancia da participacdo e do preenchimento do caderno de questdes. Os
telefonemas foram feitos durante um més,

Algumas empresas ndo receberam os questionarios, outras preferiram que a pesquisa fosse
realizada eletronicamente. Entdo, para algumas empresas, foi enviada também a pesquisa via
correio eletrénico. O envio das respostas teve como prazo maximo o dia 31 de janeiro de 2003.

O caderno de questdes continha perguntas abertas onde o informante podia se expressar
livremente e também havia perguntas fechadas, sendo algumas dentro da escala Likert que
variava de 1 a 7 ou questfes mais objetivas em que o respondente possuia de duas a trés opcoes
de respostas.

Os dados desta pesquisa descritiva tiveram um tratamento estatistico baseado no programa

SPSS versdo 10.0 e no Excel.
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Resultados

Analise dos resultados gerais das empresas que realizaram fusédo e/ou aquisicao

A amostra ndo-probabilistica por conveniéncia é formada por 63 empresas, das quais, 36
pertencem ao setor industrial, representando 57,1% da amostra; 16 empresas englobam o setor
de servigos, constituindo 25,4%; 2 empresas representam o setor comercial, expresso por 3,2%; 3
empresas expressam o setor de agribusiness, compondo 4,8% da amostra; o setor financeiro é
formado por 4 empresas, representando 6,3% da amostra e, por fim, o setor de seguros, com 2
empresas, constituindo 3,2% da amostra.

Porém, optou-se por unir todas as empresas pesquisadas em dois grandes blocos: indUstria
e servicos. O novo setor indlstria serd composto pelos sub-setores: indistria mais agribusiness,
com 61,9% da amostra, € 0 novo setor de servigos sera constituido pelos seguintes sub-setores:
servicos, comércio, financas e seguros, constituindo 38,1% da amostra.

Essa amostra esta caracterizada por empresas que obrigatoriamente realizaram processos de
fusdo e/ou aquisicao a partir dos anos 1990 até o inicio de 2003.

Ativos tangiveis e intangiveis em processos de fusdo e/ou aquisicao

Investigou-se 0 que as empresas buscavam ao realizar estas transacdes comerciais. O
resultado obtido nesta pesquisa revelou que 55,6% das empresas desta amostra, ao passarem por
processos de fusdo e/ou aquisicdo, almejam ativos intangiveis, como marcas e relacionamento,
enquanto 27,0% objetivam ativos tangiveis como instalacbes e equipamentos. Ja 14,3%
responderam que buscam tanto ativos tangiveis como intangiveis. Uma empresa respondeu que a
busca por ativos tangiveis ou intangiveis ndo se aplicava a realidade da organizacéo,
representando 1,6%, e uma outra organizacdo nao respondeu a pergunta sobre ativos,
representando 1,6% do valor missing.

Esse resultado reforca a abordagem deste artigo segundo a qual as empresas, a0 comprarem
outras organizacGes ou até mesmo quando realizam fusGes, visam a algo que é mais dificil de se

consolidar num curto espaco de tempo, como as marcas e o relacionamento.
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Numero de fusbes e/ou aquisicdes realizadas pelas empresas

Vale ressaltar o numero de fusdes e aquisi¢des realizadas pelas empresas pesquisadas. Sobre
0s processos de aquisicdo, sabe-se que 39 empresas realizaram apenas aquisicdes. Apenas 3
empresas efetuaram fusdes, e 12 empresas passaram por processos de fusdo e aquisicdo. Estes
nameros totalizam 54 empresas, porém a amostra é composta por 63 organiza¢des. Sendo assim,
9 empresas ndo responderam a questdo do caderno de questdes da pesquisa, que mencionava a
quantidade de fusdes e/ou aquisicOes realizadas pela empresa.

Segundo o levantamento realizado nesta pesquisa, 54 empresas efetuaram um total de 167
aquisicdes e 30 fusdes a partir da década de 1990 até o inicio de 2003. Esse resultado reforca a
afirmacdo dos autores Hitt, Ireland, Hoskinsson segundo a qual as aquisicdes sdo mais

freqlientes do que as fusdes, no cenario empresarial.

Analise geral das estratégias de marcas

Nesta secdo, sera realizada uma analise da gestdo de marcas num panorama geral e por
setor. Para efeito de analise, converteram-se as respostas da escala Likert de 7 pontos em apenas
3 niveis: concordo, neutro e discordo, visando uma melhor compreensdo da analise qualitativa
em relacdo aos topicos que serdo abordados nesta pesquisa. Os trés itens inferiores foram
somados a posi¢do concordo, os trés pontos superiores foram somados a posi¢cdo discordo e
manteve-se 0 ponto intermediario como o ponto neutro.

A comparacdo das estratégias de marca guarda-chuva e mdltipla apresenta um certo
equilibrio no resultado geral, pois as empresas responderam que possuem uma posi¢ao favoravel
em relacdo a estratégia guarda-chuva, com 40,0%; e a estratégia de marca multipla, com 38,3%.
As duas estratégias mostram-se bem aceitas no mercado.

Analisando por setor, as empresas se mostram favoraveis a estratégia de marca guarda-
chuva em relacdo aos dois setores, com 46,88% e 52,94%, respectivamente para industria e
servico. Enquanto a estratégia de marca multipla obteve posicdo favoravel em relacdo ao setor de
servico, com 45,0%, o setor industrial apresenta 0 mesmo nimero quanto as posi¢cdes favoraveis
e desfavoraveis, com 45,16%.

Tanto o setor indlstria como o setor servigo, apresentam concordancia em relacdo a

estratégia de marca guarda-chuva, pois esta se apresenta como uma tendéncia nos dias atuais,
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uma vez que as organizacGes estdo passando por momentos complicados devido as mudancas
econdbmicas mundiais, em que a verba para o setor de marketing esta cada vez menor. Em vista

disso, as empresas estdo optando por investir em apenas um nome, adotando a estratégia guarda-

chuva.

Comparacao das estratégias de marcas utilizadas
por empresas norte-americanas e européias

As estratégias de marca por nacionalidade foram divididas em dois grupos expressos pelo
bloco norte-americano, incluindo os Estados Unidos e o Canada; e o bloco europeu formado
pelos seguintes paises: Espanha, Alemanha, Italia, Suica, Inglaterra, Portugal, Suécia, Bélgica,
Finlandia, Noruega, Austria, Dinamarca, Franca, Holanda e Irlanda.

Abaixo, seguem o grafico 1 e a tabela 1 referentes a analise de nacionalidade versus a

estratégia de marca multipla.

Estratégia de Marca Multipla

Norte-
Americanas

O concordo

Européas - M neutro
O discordo

Nacionalidade

0 10 20 30 40
Numero de Empresas

Grafico 1 - Analise considerando a nacionalidade versus a estratégia de marca multipla

Fonte: Os autores
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total de

Nacionalidade  concordo neutro discordoempresas

Norte-Americanas58,83% 5,88% 35,29% 21

Européias 37,93% 20,69%41,38% 34
Tabela 1- Andlise considerando a nacionalidade versus a estratégia de marca maltipla

Fonte: Os autores

As empresas norte-americanas concordam mais com a estratégia de marca multipla, com
58,83%; enquanto as européias discordam dessa estratégia, com 41,38%.
Abaixo, seguem o grafico 2 e a tabela 2 referentes a analise de nacionalidade versus a

estratégia de marca guarda-chuva.
Estratégia de marca guarda-chuva

Norte-
Americanas
O concordo

Européas . E neutro
O discordo

Nacionalidade

0 10 20 30 40

NuUmero de Empresas

Grafico 2 -Andlise considerando a nacionalidade versus a estratégia de marca guarda-chuva

Fonte: Os autores
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total de

Nacionalidade  concordo neutro discordoempresas

Norte-Americanas31,25% 18,75%50,0% 21

Européias 57,15% 14,28%28,57% 34
Tabela 2 - Andlise considerando a nacionalidade versus a estratégia de marca mdaltipla

Fonte: Os autores

As empresas norte-americanas discordam da estratégia de marca guarda-chuva, com 50,0%;
enquanto as européias concordam com essa estratégia, com 57,15%.

As empresas norte-americanas sdo mais favoraveis a estratégia de marca multipla, com
58,83%, e sdo desfavoraveis a estratégia de marca guarda-chuva com 50,0%. Uma possivel
explicacdo para estes resultados pode estar associada com o mercado doméstico destas empresas,
pois 0 mercado norte-americano encontra-se bem segmentado, possuindo marcas especificas e
posicionamentos diferentes para atender a publicos-alvos distintos e assim, tentam maximizar a
satisfacdo e a expectativa dos consumidores. As empresas que adotam a estratégia de marcas
multiplas possuem maior flexibilidade em langar produtos para publicos diferentes, sem que isto
cause danos a imagem da organizacdo. Além disso, 0s varejistas preferem essa estratégia, pois as
marcas multiplas podem trazer a impressdo de novidade ao consumidor, podendo ocupar um
maior espago nas prateleiras dos pontos-de-venda conforme explicado anteriormente.

Ja as empresas européias, ao contrario das americanas, sdo mais favoraveis a adocdo da
estratégia de marca guarda-chuva com 57,15 %, e concordam menos com a estratégia de marca
multipla com 41,38%. Uma possivel explicacdo para este resultado pode estar associado com o
fato de que, na Europa, as empresas se valem muito da utilizacdo das marcas guarda-chuva, visto
que para cada marca existem pelo menos 5 produtos diferentes como foi abordado no item 4.2.
A marca guarda-chuva se caracteriza pela transferéncia de um nome a varios produtos da
empresa. Um fator negativo da utilizacdo desta estratégia € que problemas que ocorram com um
determinado produto podem ameacar todos 0s outros e até mesmo a introducdo de categorias de
produtos claramente distintas e de qualidade inferior podem afetar o prestigio ja estabelecido pela

marca.
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Consideracoes Finais

Esta é a parte final do artigo que sumariza as consideracdes finais, as principais
contribuigdes do trabalho, indica algumas implicacdes para o tema e sugere algumas direcdes para
futuras pesquisas.

Este trabalho investigou 0 motivador dos processos de fusédo e aquisicdo bem como o
gerenciamento das marcas das empresas que passaram por processos de fusdo e/ou aquisi¢éo a
partir da década de 1990 até janeiro de 2003.

As transformacdes ocorridas no cenario mundial evidenciadas com a globalizacdo e com o
avanco das tecnologias fizeram com que as empresas percebessem que a cada dia esta mais dificil
diferenciar um produto de seus concorrentes, uma vez que 0s produtos se mostram bem
parecidos aos olhos dos consumidores. Por isso, a marca passou a assumir um papel cada vez
mais importante no cenario empresarial, seja do ponto de vista da empresa, ao realizar processos
de fusdo e/ou aquisicéo, seja na concepcao do consumidor ao comprar um produto.

Vale ressaltar que as fusdes e aquisicOes realizadas pelas empresas aqui pesquisadas visam
preferencialmente a obtencdo de bens intangiveis, como as marcas, pois estas levam anos para
serem consolidadas no mercado. Além disso, qualquer fato negativo que ocorra com a empresa
pode ameacar a imagem e o prestigio da organizacdo. Em vista disso, a pesquisa reforca a idéia de
gue as empresas, nos dias atuais, estdo se preocupando em buscar ativos intangiveis uma vez que
a maioria delas objetiva a marca como um diferencial competitivo.

Outro aspecto que pode ser destacado é o valor de muitas negocia¢des envolvendo fusdes e
aquisicdes que ultrapassam a importancia de seus ativos tangiveis como os prédios, as instalacdes,
as fabricas, demonstrando o poder que uma marca assume sobre o pre¢o durante as transacdes
comerciais, representando, assim, uma alavancagem no desempenho econdmico de uma empresa.

Essas transagbes comerciais citadas acima geram vantagens e desvantagens para a empresa.
De um lado, contribui para a eliminacdo de um concorrente e traz sinergia, por outro lado, pode
gerar prejuizos e reestruturacdes, caso as avaliagdes das empresas-alvo ndo sejam adequadas.

A gestdo de marcas apresentou uma convergéncia para a estratégia de marca guarda-chuva
com 40%. As empresas estdo optando em investir em uma Unica marca porque isto traz maior
transparéncia a comunicacao, além de reduzir custos e minimizar os impactos da redu¢do no ciclo

de vida dos produtos.
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Ao analisar as estratégias de marca guarda-chuva e marca multipla, as empresas se mostram
favoraveis a estratégia de marca guarda-chuva em relacdo aos dois setores: industrial e de
servicos, com 46,88% e 52,94%, respectivamente. Enquanto a estratégia de marca multipla possui
posicdo favoravel em relacdo ao setor de servico, com 45,0% e apresenta 0 mesmo ndmero
quanto as posicOes favoraveis e desfavoraveis para o setor industrial, com 45,16%.

As empresas norte-americanas sao mais favoraveis a estratégia de marca multipla com
58,83%. Parece haver coeréncia, pois 0 mercado norte-americano encontra-se bem segmentado,
possuindo marcas especificas e posicionamentos diferentes para atender a publicos-alvos
distintos e, assim, tentam maximizar a satisfacdo e a expectativa dos consumidores. As empresas
que adotam a estratégia de marcas maultiplas possuem maior flexibilidade para lancar produtos
destinados a publicos diferentes, sem que isto cause danos a imagem da organizacao.

Ja as empresas européias sao mais favoraveis a estratégia de marca guarda-chuva com
57,15%. Um fator negativo da utilizacdo dessa estratégia é que problemas que ocorram com um
determinado produto podem ameagcar todos 0s outros, e até mesmo a introducéo de categorias de
produtos claramente distintas e de qualidade inferior podem afetar o prestigio ja estabelecido pela
marca. Um bom exemplo de empresa européia que vale destacar é a Nivea, que se utiliza
principalmente da estratégia de marca guarda-chuva. Ja a Procter & Gamble, empresa americana,
se utiliza da estratégia de marca mdltipla em que cada produto tem um nome especifico e
dificilmente o consumidor sabe quem € o fabricante.

Até mesmo corporacdes simbolo de marcas multiplas como a Unilever, empresa anglo-
holandesa, ja esta, de forma timida, mostrando em seu site que todos os produtos da empresa,
passando do segmento de alimentos até higiene pessoal e limpeza, sdo fabricados pela empresa
Unilever. Isto pode representar uma tendéncia na gestdo de marcas das empresas.

Dessa forma, os resultados mostram que ha uma tendéncia de adocdo da estratégia de
marca guarda-chuva entre as empresas de capital estrangeiro que operam no Brasil e que
passaram por processos de fusdo e/ou aquisicdo a partir da década de 1990. Entretanto, esta
tendéncia é mais forte entre as empresas de capital europeu.

Em vista disso, este artigo teve por objetivo mostrar a for¢a que a marca assumiu no
cenario empresarial, como um ativo de prestigio para uma empresa bem como apresentou
também como € realizado o gerenciamento do conjunto de marcas das organizacBes que
passaram por processos de fusdo e/ou aquisicdo a partir da década de 1990, representando o

esforco das empresas em obter os melhores resultados com tais processos.
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O trabalho realizado ndo tem intengdo de esgotar as possibilidades de estudo sobre os
processos de fusdo e aquisicdo e a gestdo das marcas, uma vez que apresenta as limitacOes
naturais de um estudo descritivo, ndo sendo possivel generalizar os resultados desta pesquisa,
cabendo as consideragfes apenas ao contexto das empresas pesquisadas.

Ha uma limitacdo central para a adequada compreensdo e eventual aplicacdo dos resultados
deste estudo que merece ser ressaltada. A pesquisa de campo foi realizada em dois meses, tendo o
seu inicio no final de novembro de 2002 e o seu término em 31 de janeiro de 2003. Por isso, 0
fator tempo deve ser considerado como uma limitagdo, pois a pesquisa foi realizada no final do
ano, época em que varias empresas estdo entrando em férias coletivas. Algumas limitacGes sdo
relacionadas a metodologia adotada neste trabalho. A abordagem da pesquisa descritiva com uso
de uma amostra ndo-probabilistica por conveniéncia, tendo como instrumento de coleta a
utilizacdo de um questionario, possui algumas limitagdes que serdo tratadas a seguir. Uma
limitacdo inicial estd no acesso restrito as informacdes, ficando em grande parte dependente da
disposicdo do respondente em se interessar e preencher o questionario. Além disso, o
pesquisador depende da honestidade do respondente ao responder as questdes e da disposicdo
deste em querer compartilhar as experiéncias de sua empresa. No caso das empresas japonesas, a
maioria dos principais dirigentes alegou que ndo responderiam a pesquisa por desconhecer a
lingua portuguesa. Além disso, as empresas foram escolhidas por porte e ndo por setor,
dificultando, dessa forma, uma analise com maior profundidade. Uma outra limitacdo desta
pesquisa foi que a amostra era composta por 2/3 de empresas de capital europeu. Outro ponto a
ser ressaltado, trata-se da questdo de ser uma pesquisa descritiva com uma amostra néo-
probabilistica por conveniéncia, como j& foi mencionado acima, em que os resultados desta
pesquisa ndo podem ser generalizados, cabendo as consideragbes apenas ao contexto das
empresas pesquisadas.

Como caminhos para futuras pesquisas, este trabalho podera servir de base para estudos
posteriores, sendo recomendavel uma abordagem de como o consumidor enxerga a
administracdo de marcas efetuadas pelas empresas que sofreram processos de fusédo e/ou
aquisicdo, verificando se tal gestdo de marca causa na mente dos compradores alguma confusdo
em relacdo a lembranca da marca, pois ha empresas, como foi citado neste trabalho, que
produzem de alimentos a material de limpeza. Outro tema interessante para futuras pesquisas diz

respeito ao estudo da gestdo de marcas que podem representar tendéncias nas empresas a longo
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prazo. Pode-se também realizar estudos setoriais a respeito dos processos de fusdo e aquisicdo e

da gestdo de marcas.
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