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“Acquisition Projects in the Automotive Industry -
The cases of Volvo-Geely and Fiat-Tritec”

David Bennett

Introduction

The purpose of this article is to evaluate and cm@pwvo contrasting projects in the automotive
industry where company acquisition is used as axmefaleveraging advantage in product and
process technologies. The acquisitions considaredf Tritec Motors Ltda in Brazil by Fiat
Powertrain Technologies (FPT) and Volvo Car Corponaby the Chinese Zhejiar@eely

Holding Group. The article examines the motivafienthe acquisition, the financial aspects, the
practical aspects and the national policy framewaevkhin which the automotive industry
operates in the countries concerned. The aredidtin the acquisition projects include
technology transfer, product development and relgtelity implications.

Summary of the Tritec - FPT case

The project timeline for the case of Tritec Motbtda in Brazil by Fiat Powertrain Technologies

is from 1996 (when Tritec was established) to 20IBe Tritec engine was originally designed by
Chrysler Corporation and based on its originalt& lengine for the Neon model, launched in
1996. Three versions were developed: 1.4 litre]itte§ and supercharged 1.6 litre. Tritec Motors
Ltda was created from a joint venture in 1996 betwBMW and Chrysler to build the Tritec
engine. The name “Tritec” was derived from the ¢hreuntries involved (USA, Germany and
Brazil). Following the creation of Tritec, Daimlen€ysler was formed in November 1998 from the
merger of Daimler-Benz and the Chrysler Corporat@onsequently the merged company became
involved in a joint venture with its biggest comipat (Mercedes Benz vs BMW). Daimler
withdrew from DaimlerChrysler in May 2007 and Hiatught a controlling share of Chrysler June
2009. Fiat gained full ownership in December 208 8ew company, Fiat Chrysler Automobiles
(FCA), was established in 2014.

The Tritec acquisition project

Construction started on the Brazilian plant in Carhprgo, Parana State, Brazil during 1998 and
the manufacturing facilities were completed in Jagu 999 The first engine was built in
September 1999. The plant was designed and cotestraith a capacity of 400,000 units per
year Initially, the Tritec engines were exported to h®8A and UK for the Chrysler Neon,
Chrysler’'s PT Cruiser and the BMW Mini. However, Bi¢sold its 50 percent stake in Tritec to
Chrysler Group July 2007. Chrysler then attempteskt| the Tritec plant. Several companies
were rumoured to be interested, including severéhina. Eventually Fiat acquired Tritec in
March 2008 and it became part of Fiat Powertraichfielogies (FPT).

Summary of the Volvo - Geely case
The project timeline for the case of Volvo Cars @hejiangGeely is from 1999 (when Volvo Cars
was previously acquired by Ford Motor Co) to 20Md@vo was incorporated in Gothenburg,
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Sweden, in 1915. Volvo’s first products were caisty growth and acquisitions the company
became a large group making a wide range of predoncluding trucks, buses, construction
equipment and aircraft engines. In February 1994 FMotor Company bought the car division
(Volvo Car Corporation) with a view to having commeehicle platforms, engineering
architecture and design capacity for Volvo, Jagbaught in 1989), and the Lincoln luxury US
brand. In China a 50-50 joint venture company, @aarFord Automobile Company, was
established was established in 2001in Chongquilcudn Province. The owners were Ford
Motor Company and Chang'an Automobile Group. lhgraduction at the plant was the Ford
Fiesta, Modeo and Maverick SUV models. In 2006 Fmrgan making Volvo cars in Chongging.
Production in 2009 was 8,900 S80s and 6,200 S490<£010 Ford sold Volvo Cars to Zhejiang
Geely Holding Group.

The Volvo acquisition project

After its acquisition by Geely, Volvo Cars retained its hasdters and manufacturing presence in
Sweden and Belgium. Volvo and Ford also maintaciese component and supply relationships
to allow continuity of productiorDespite being Chinese-ownédhlvo Cars remains officially a
foreign company according to the law in China,tge required to operate there as part of a joint
venture. In2013 a joint venture assembly plant was openecen@du, Sichuan Province (with
plans to export from 2015). At the same time proidacceases at the Ford- Chang'an plant in
Chongging. In 2014 a joint venture engine plantnggkin Zhangjiakou, Hebei and a second joint
venture assembly plant in Daging, Heilongjiang Hros.

Motivation for the Acquisitions

It is always going to be difficult discovering theal underlying reasons for company acquisitions
since commercial considerations mean there widlrofie a high degree of confidentiality.
However, press releases, newspaper reports andacyrspatements provide some evidence to
reveal some of the motivations.

Tritec purchase by Fiat from Chrysler — what was sal at the time

The following quotations gives some clues conceyiirat’'s motivations for acquiring Tritec
Motors Ltda from Chrysler in 2008

"Chrysler Group has assumed the responsibilitgkmioring long-term options for the Tritec
operations whereby all possible alternatives fartioming the business for the long run are under
analysis. This may include a sale of the facilityatthird party ..... The company will replace the
motors with those built through its engine parthgrsvith French carmaker PSA”. (BMW
announcement July 2007)

“Acquiring the Campo Largo manufacturing facilityibenable us to reach two main strategic
goals: first, to attract an even larger numberaf-oaptive customers for this product. Secondly,
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to widen our product portfolio, offering a new eettrely modern and competitive product range ...
FPT'’s investments in the Campo Largo plant are ebggeto make it into Latin America’s major
production center for mid-size engines, satisfyimgneeds of both the local and export markets”.
(Fiat Power Train Technologies Press Release M200B)

“Chrysler has faced scrutiny over whether it cale out a downturn in US auto sales that many
analysts expect to stretch through 2009. The altentaas sold over USD 500 million in assets,
including land around its headquarters in AuburissHMichigan, and its Tritec engine plant in
Brazil”. (Press comment on Chrysler August 2008)

These quotations provide evidence that Chyslegheatime, saw no purpose in retaining the Tritec
plant, nor the engine for its vehicle operatiohsldo needed to realise assets during the economic
downturn. Fiat, on the other hand, recognised therial of both the plant and engine.

Volvo Cars purchase from Ford by Geely — what wasasd at the time

The following quotations provide some clues conegyiiseely’s motivations for acquiring Volvo
Cars from Ford in 2010

“Ten years on and with Volvo, the last of the opceud Premier Automotive Group network
being prepared for sale by the financially crippfentd Motor Company, the whole adventure
looks nothing short of dangerous hubris. The trewihs Ford said initially it would keep the
products distinctive, but gain synergies in thelklbaom operations. It wasn’'t enough and by the
time they really had started to share engines, cots, floor pans and engineering, it was too
late”. (Article in the Telegraph December 2008)

“The sale of Volvo will allow us to further sharpear focus on building the Ford brand around
the world and continue to deliver on our One Fdeshserving our customers with the very best
cars and trucks in the world”. (Ford CEO March 2010

“For Ford, its failed attempt to build a European-tange of premier marques has been a drain of
both cash and management time. This is still tflodvo, even though it is no longer doing as
badly as it was in the depths of the economic damrit (Economist March 2010)

“This is a historic day for Geely, which is extrdgnproud to have acquired Volvo Cars. This
famous Swedish premium brand will remain true sccire values of safety, quality,
environmental care and modern Scandinavian desigirs&rengthens the existing European and
North American markets and expands its presenGhina and other emerging markets”.
(Chairman of Geely Holding Group March 2010)

These quotations provide evidence that Ford watateell the European luxury brands it had
acquired previously after failing to make a sucadgtiem under its plans for the Premier
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Automotive Group. Geely, on the other hand saw sdipn of the Volvo brand and company
expertise as a way of continuing its expansion fioteign markets.

The financial aspects

The reported cost to BMW and Chrysler for estaloligiritec from 1997 to 1999 was USD 659
million. The cost to Fiat for buying Tritec in 2B@vas BRL 250 million (USD 150 million).
Therefore the price paid by Fiat was only 23% agioal cost To put this price into perspective
Fiat's profit in 2008 was USD 5.1 billion.

The cost to Ford of buying Volvo Cars in 1999 w&DJ6.45 billion. The price paid by Geely of
buying Volvo Cars in 2010 was USD 1.8 billion. Tére the price paid by Geely was only 28%
of that paid by Ford more than 10 years earliemweicer, Geely profit in 2010 was USD 284
million and it had insufficient funds to buy Volaars outright. Therefore it extended its loans
from Chinese banks to complete the purchase.

The practical aspects

Fiat Power Train acquired a 1.27 million sgare essite (only 31% used), modern production
equipment, capacity of 400,000 units per year awglaregarded engine design (although in need
of upgrading). FPT also has a Brazilian plant inilBeMinas Gerais Stat@roducing over 1.2
million engines and transmissions each year. Taedssembly plant in Betim produces 740,000
vehicles per year.

Geely acquired 2 assembly plants in Sweden (ondaluosure), 2 overseas assembly plants (in
Belgium and Malaysia), 2 R&D centres (in Sweden Bedmark), a design centre in California
and 3 component manufacturing plants in Swedalsdt acquired a going concern with sales
under Ford of 324,000 cars in 2009 for USD 12.Hdnilrevenue, although with USD 662 million
loss. Most important, it acquired an iconic autarebrand.

The national policy frameworks

China’s Automotive Industry Development Policy dateom the 1950s and was modified in 2004
to bring it in line with WTO obligationsChina regards automotive as a “pillar industry”, so
control over ownership is retained and there issird to develop domestic manufacturéiseign
investment is capped at 50% for vehicle assemlilyaiagh more than 50% is permitted if the
project is geared to exports and located in an gocessing zone), which is why foreign
automotive companies have to form joint venturet Wacal companies. However, component
producers are not subject to the 50% foreign inaeat limit. The number of permitted joint
ventures is limited to 2 per vehicle category (caosnmercial vehicles, motorcyclet)cences are
required to manufacture vehicles in a particulaegary R&D expenses tax deductiblEhere is a
minimum investment size of CNY 2 million (approx DS00 million).In 2009 the policy was
again revised to focus more on developing domésticnology and brands. However there have
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been, and still are, concerns about China’s comantmas a member of the WTO, especially with
respect to domestic content rules, protection of@binese firms’ intellectual property rights, and
technology transfer requirements.

Brazil's automotive industry is long established &ime first car to be built in the country was a
Chevrolet in 1925The industry is regulated by the Associacdo Nadidoa Fabricantes de
Veiculos Automotores (Anfavea), which was create#ld56.There are no controls on ownership,
but imports initially were restricted. The restiocts were lifted in the mid 1990slost of the large
global companies are now present in Brazil. Doroesimpanies are making vehicles mainly for
specialised markets (e.g. off-road vehicles, béajygies, buses).The Mercosur trade agreement
creates a larger regional market for Brazil's awstwe industry.The most recent policy affecting
the industry idnovar-Auto, implemented from 2013. This incentegssnvestments in vehicle
efficiency, national production, R&D, and autometiechnology through taxes and concessions
on industrialized products (IP1).

Technology transfer in the two acquisition cases

There are a number of reasons for acquiring amdgfiearing technology in the automotive
industry. It enables a fast track for developing/ peoducts and accessing new markets. It also
provides a way to access new processes, reducarabimprove product performance and
quality. Technology transfer is achieved by thguaier accessing hardware, software or
“humanware”, the latter by expatriate mobility wittternational transfers.

In the case of Tritec and FPT, the main projeatesimcquisition has been the development of a
new engine, called “eTorQ” to replace an engingioally developed in 1982 and used by Fiat in
its Brazilian mid-size cars. The new engine wa®tam the Tritec engine from 1996, but with a
numerous technological improvements. Both sidab@fcquisition contributed to the project (see
Figure 1). The Tritec side brought its existingrikiorce, the existing Tritec engine design and the
modern manufacturing facilities. The FPT side bidugat's market presence, new vehicle
applications and design know-how (especially retato “flex fuel” engines that can run using a
mixture of ethanol and gasoline). Developing ther€Xengine involved an additional investment
of EUR 83 million (USD 112 million).

In the case of Volvo and Geely, the main projectsiacquisition has been the construction of
manufacturing plants in China, starting with theeasbly plant in Chengdu. It has also produced a
long wheelbase variant of the S60 model (S60L)igtkes! specifically for the Chinese market
where passengers favour more legroom in the reas.sBoth sides of the acquisition contributed
to the project (see Figure 2). The Volvo side brauts existing engineering workforce, know-

how about quality and reliability, and technology hew production processes. The Geely side
brought its experience of fast product developmmaiss production techniques and access to the
local authorities. In early 2015 the company anmedrplans to export the S60L model from
China to the US.
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Leveraging further project initiatives

As well as the main technology transfer initiatigescribed, the two acquisition projects nave also
provided opportunities for leveraging the advansagied resources of each side. For example,
consequent to the acquisition of Tritec by Fiate¢herQ engine has been further developed for the
2015 Brazilian Jeep Renegade to be assembled at@évplant in Pernambuco State. There has
also been continued development of the eTorQ figire for other 2015 Brazilian models
including Fiat Linea, Grand Siena, ldea Advent@tada Trekking, Palio Weekend. In the longer
term, the capacity at the Campo Largo plant pravidether opportunities for more new engines
and other powertrain products.

Further initiatives consequent to the acquisitibValvo Cars by Geely include the creation of
new joint R&D centres in Shanghai and Gothenbuetf;sufficiency in parts supply (the 2016

XC90 will be first Volvo since Geely acquisition ave no Ford components), and Volvo will
become the first car maker to install hybrid diesgjines in production cars .

Quiality implications

The quality of products derives from engineeringigie and conformance activities. However,
equally important is how customers perceive produetity, which is where there needs to be
alignment between expectations (the quality “cuasity customers’ experiences (the quality
“attributes”). This in turn determines the customalue derived from ownership, which will
strongly influence future sales and company revenhere mergers and acquisitions occur, the
degree of fit between the two sides is an imporgacierlying factor that can highlight the
distinction between expectation and experience.

In the case of Tritec and FPT the two companieseshaaimilar context (through their supply
relationship), so there is a good potential toease value through the acquisition. On the other
hand, in the case of Volvo and Geely the two corgsacome from different contexts (unrelated
heritage and markets), so there is a risk of redpealue through the acquisition (Figure 3). This
risk is illustrated by an earlier attempt by Getelynove up the value chain with its luxury model,
the “GE”, which damaged the company’s reputatidaraiccusations of copying due to its close
similarity to the Rolls Royce Phantom costing eitjffmes the price. This perception about quality
can also be illustrated by the gap that exists éetwthe two sides of each acquisition when
gauged against the metric of heritage and expezi¢figure 4).

For the case of the Volvo acquisition the questi@mrefore arises concerning the perceptions of
customers towards “Swedish Volvos” compared witleéy (or Chinese) Volvos”.
To address this question a survey was undertak@aiwan to assess opinions about “original”

Swedish-made and “Chinese” Geely-made Volvos adbgsurchasing factors in the areas of
product, sales and service. Taiwan was chosen be@uomotive customers are well-informed,
Volvo is well established there, and it is cultiyalose to mainland China. The survey
guestionnaire included 15 purchasing factors iratieas of product, sales and service (the quality
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“cues”). The factors were derived from “Cars Onlirte annual automotivetudy undertaken by
the international consulting company, Capgenmihe respondents were males and females within
a wide age range. They included undergraduategdasg) and graduates with work experience
(potential buyers). The questionnaire was comglbie136 subjects. Demographic information
about the respondents includes gender, age brdietetof studies, and work experience. Each
respondent was asked to perform a constant sugatitbo along the 15 purchasing factors for
both Swedish Volvo and Geely Volvo.

Figure 5 shows how the Taiwanese customers pertevievo brands and indicates that in the
mind of customers there is a fundamental differanc@wvedish-made and “Chinese” Geely-made
Volvos. It could be concluded that this meanselstrould be a clear market differentiation
between Volvo and Geely, with there even beingrgamsational bifurcation. However, on the
second point it could also be argued that in ttgusition of Volvo Cars by Geely there is an
opportunity for a technology transfer about thdighio design reliable and safe products at two
different ends of the market spectrum, i.e. theneany and premium segments. Such technology
transfer could probably not have taken place aalier stage of Geely's short history under the
variety of previous collaboration and licensingaagements in which it participated. Indeed, a
traditional manufacturing technology transfer wobéVe included a reliable product design
transfer but not a systematic transfer of knowlealgeut making the product more reliable. Thus,
it is argued that the acquisition of Volvo Cars@®gely was motivated by the ability to transfer a
skill set - the ability of designing a reliable drect- that can be used to maintain Volvo's position
in its market but also to leverage the positiosetly in its entry-level, economy product market.

This situation concerning Volvo and Geely and ttguments regarding technology is very
different from the Tritech and FPT case where #elhrands are in different parts of the network
and transfer is vertically along the supply chaitiner than horizontally between two car
assemblers in the same overall market.

Concluding questions for consideration

An analysis of the two cases in this paper hastitded a number of similarities and differences
between the Tritec — FPT and Volvo — Geely examflhs discussion highlights important
characteristics and conditions that serve as sgjggdor deriving advantage and risk mitigation in
similar acquisition projects. Besides this, theeeanumber of related questions that would be
relevant to the Brazilian situation, i.e.

What are the lessons from the cases that can biedpp Brazil's automotive industry generally?

What are the general benefits and risks with teldgyatransfer projects that are illustrated by the
cases?

How can product development projects be enhanceddh the acquisitions described in the
cases?
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What are the principal customer expectations fos ozade in Brazil and to what extent are these
met by customer experience?

Brazil and China are “BRIC” countries that obsesvieave said are on a similar economic
trajectory. Based on the analysis of the two cades challenges may there be for Brazil in the
future?
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Figure 1 Technology Transfer in the Tritec and FPTcase
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Figure 2 Technology Transfer in the Volvo and Geelgase
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Figure 4 The Heritage and Experience Gap in the Twécquisition Cases
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INTRODUGAO

objetivo deste artigo é avaliar e comparar dois projetos

contrastantes na industria automotiva, na qual a

aquisicio da empresa é utilizada como um meio de
alavancar vantagem em tecnologias de produtos e processos. As
aquisicoes consideradas sao da Tritec Motors Ltda no Brasil pela
Fiat Powertrain Technologies (FPT) e da Volvo Car Corporation
pelo grupo chinés Zhejiang Geely Holding. O artigo examina a
motivacao para a aquisico, os aspectos financeiros, os aspectos
praticos e as estruturas de trabalho das politicas nacionais no
ambito do qual a industria automotiva opera nesses paises. As
areas estudadas nos projetos de aquisicao incluem transferéncia
de tecnologia, desenvolvimento de produtos e as implicacoes de
qualidade relacionadas.

RESUMO DO CASE TRITEC - FPT

Alinha de tempo do projeto para o caso da Tritec Motors Ltda
no Brasil e Fiat Powertrain Technologies vai de 1996 (quando
a Tritec foi criada) até 2015. O motor Tritec foi originalmente
concebido pela Chrysler Corporation, com base no seu motor
de 2 litros original para o modelo de néon, lancado em 1996.
Trés versoes foram desenvolvidas: 1,4 litro, 1,6 litro e 1,6 litros
supercharged. A Tritec Motors Ltda foi criada a partir de uma
joint venture em 1996 entre a BMW e a Chrysler para construir
o motor Tritec. O nome “Tritec” deriva dos trés paises envol-
vidos (EUA, Alemanha e Brasil). Apos a criacdo da Tritec, foi
formada a Daimler Chrysler, em novembro de 1998, da fusio

mundopm.com.br - Jun &Jul/2015

da Daimler-Benz e da Chrysler Corporation. Consequentemente,
a empresa resultante da fusdo tornou-se envolvida numa joint
venture com seu maior concorrente (Mercedes Benz vs BMW). A
Daimler se retirou da Daimler Chrysler em maio de 2007 e a Fiat
comprou uma participacio controladora da Chrysler em junho
de 2009. A Fiat ganhou a propriedade plena em dezembro de
2013. A nova empresa, a Fiat Chrysler Automobiles (FCA), foi
criada em 2014.

PROJECT DE AQUISICAO DA TRITEC

A construcio comecou na fabrica brasileira em Campo Largo,
Paran4, Brasil, durante 1998, e as instalacoes de producio foram
concluidas em janeiro de 1999. O primeiro motor foi construido
em setembro de 1999. A usina foi projetada e construida com
capacidade de 400.000 unidades por ano. Inicialmente os mo-
tores Tritec foram exportados para os EUA e Reino Unido para
equipar os carros Chrysler Neon, PT Cruiser da Chrysler e BMW
Mini. No entanto, a BMW vendeu sua participacio na Tritec de
50 por cento a Chrysler Group em julho de 2007. A Chrysler, em
seguida, tentou vender a fabrica Tritec. Havia rumores de va-
rias empresas interessadas, incluindo varios grupos da China. E
finalmente a Fiat adquiriu a Tritec em marco 2008 e se tornou
parte da Fiat Powertrain Technologies (FPT).

RESUMO DO CASE VOLVO - GEELY
A linha de tempo do projeto no caso da Volvo Cars e Zhejiang



Geely vai de 1999 (quando a Volvo Cars foi previamente adqui-
rida pela Ford Motor Co) até 2015. A Volvo foi incorporada em
Gotemburgo, na Suécia, em 1915. Os primeiros produtos da
Volvo eram carros, mas com o crescimento e as aquisicoes a
empresa tornou-se um grande grupo, fazendo uma ampla ga-
ma de produtos, incluindo caminhoes, 6nibus, equipamentos de
construcdo e motores de aeronaves. Em fevereiro de 1999 a Ford
Motor Company comprou a divisio de automoveis (Volvo Car
Corporation), com vista a ter plataformas de veiculos comuns,
arquitetura de engenharia e capacidade de design para o Volvo,
Jaguar (comprado em 1989), e a marca de luxo americana, o
Lincoln. E na China, uma empresa de joint venture de 50%-50%,
a Chang’an Ford Automobile Company, foi criada em 2001, em
Chongqing, Provincia de Sichuan. Os proprietarios eram Ford
Motor Company e Chang’an Automobile Group. A producao inicial
na fabrica foi dos modelos Ford Fiesta, Modeo e Maverick SUV.
Em 2006, a Ford comecou a fazer carros Volvo em Chongging. A
producdo em 2009 foi de 8.900 unidades do S80 e 6.200 unida-
des do modelo S40s. Em 2010 a Ford vendeu a Volvo Cars para a
Zhejiang Geely Holding Group.

PROJETO DE AQUISICAO DA VOLVO

Depois de sua aquisicio pela Geely, a Volvo Cars manteve sua
sede e presenca de fabricacio na Suécia e na Bélgica. A Volvo e a
Ford também mantiveram estreitas relacoes de fornecimento de
componentes para permitir a continuidade da producao. Apesar
de ser de propriedade chinesa, a Volvo Cars continuava a ser ofi-
cialmente uma empresa estrangeira de acordo com a lei chinesa,
por isso foi necessario operar como parte de uma joint venture.
Em 2013, uma fabrica de montagem de joint venture foi inaugura-
da em Chengdu, provincia de Sichuan (com planos de exportar a
partir de 2015). Ao mesmo tempo, a producio cessou na fabrica
Ford-Chang’an em Chongging. Em 2014 uma nova planta de mo-
tor em joint venture foi inaugurada em Zhangjiakou, provincia de
Hebei, e uma segunda fabrica de montagem em joint venture foi
criada em Daqging, provincia de Heilongjiang.

MOTIVAGCOES PELAS AQUISICOES
E sempre dificil descobrir as reais razdes subjacentes para as
aquisicoes de empresas, considerando que por questdes comer-
ciais sempre havera um alto grau de confidencialidade entre as
partes. No entanto, comunicados de imprensa, reportagens de
jornais e declaracoes das empresas fornecem alguns indicios
que revelam algumas das motivacoes.

COMPRA DA TRITEC PELA FIAT DA
CHRYSLER - O QUE FOI DITO NA EPOCA
As citacoes seguintes ddo algumas pistas sobre as motivagdes da

Fiat para a aquisicao da Tritec Motors Ltda da Chrysler em 2008.
* “O Chrysler Grupo assumiu a responsabilidade de explorar as op¢oes
de longo prazo das operacdes da Tritec, pela qual todas as alternativas
possiveis pela continuidade do negdcio de longo prazo estdo sob andli-
se. Isso pode incluir a venda da instalacdo a um terceiro [...] A empresa
ird substituir os motores por aqueles construidos com sua parceria de
motor, a montadora francesa PSA”. (BMW anunciou em julho de 2007)
* “A aquisicdo da fabrica de Campo Largo permitird alcangar dois ob-
jetivos estratégicos principais: em primeiro lugar, atrair um niimero
ainda maior de clientes ndo cativos para esse produto. Em segundo lu-
gar, ampliar nosso portfolio de produtos, oferecendo uma nova gama
de produtos extremamente modernos e competitivos [...] Os investimen-
tos da FPT na planta de Campo Largo tém a expectativa de tornd-lo
um grande centro de producdo da América Latina para os motores de
tamanho médio, satisfazendo as necessidades tanto do mercado local
quanto para exportacdo”. (Fiat Power Train Technologies, Nota para
imprensa em marco de 2008)
* “A Chrysler tem enfrentado a especulacdo sobre se ela conseguird
enfrentar as quedas nas vendas de automéveis nos EUA que muitos ana-
listas esperam que permaneca até 2009. A montadora jd vendeu mais
de 500 milhdes de dolares em ativos, incluindo o terreno em torno da
sua sede em Auburn Hills, Michigan, e sua fdbrica de motores Tritec no
Brasil”. (Comentdrio da imprensa sobre a Chrysler em agosto de 2008)
Essas citacdes fornecem evidéncias de que Chysler, naquela
época, nio via proposito em manter a fabrica Tritec, nem o mo-
tor para suas operacdes de veiculos. E também necessario para
liquidar ativos durante uma crise economica. A Fiat, por outro
lado, reconheceu o potencial de ambas: a planta e 0 motor.

COMPRA DA VOLVO-FORD PELA GEELY - O

QUE FOI DITO NA EPOCA

As citagdes seguintes fornecem algumas pistas relativas as mo-
tivacoes da Geely para adquirir a Volvo Cars da Ford em 2010.

* “Dez anos depois, a Volvo, tiltima linha prémio da rede que orgulha-

va o grupo automotivo, estava sendo preparada para venda pela Ford

Motor Company, que se encontrava financeiramente em dificuldades.

Toda a aventura parecia nada comparada ao perigoso dos hubris. O

problema era que a Ford disse inicialmente que iria manter os produtos

distintos, mas ganhar sinergias nas operacdes de bastidores. Mas isso

ndo foi o suficiente e um tempo depois eles realmente estavam compar-

tilhando motores, componentes, chdo de fabrica e de engenharia. Ja

era tarde demais”. (Artigo no Telegraph, dezembro de 2008)

* “A venda da Volvo nos permitird agucar ainda mais nosso foco na

construcdo da marca Ford em todo o mundo e continuar a cumprir

nosso plano One Ford servindo nossos clientes com os melhores carros

e caminhdes do mundo”. (Ford CEO em margo de 2010)

* “Para a Ford, sua tentativa fracassada de construir uma gama de

produtos lideres europeus em marcas prémio tem sido um dreno de
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tanto dinheiro e gestdo do tempo. Isso con-

tinua sendo uma verdade na Volvo, mesmo

que isso ndo dure muito e faca tdo mal
quanto fez na profunda crise economica’.

(Economist, margo de 2010)

* “Este é um dia historico para a Geely, que

estd extremamente orgulhosa de ter adqui-

rido a Volvo Cars, essa marca premium e

famosa sueca que permanecerd fiel a seus va-

lores fundamentais de seguranca, qualidade,
cuidado ambiental e design escandinavo
moderno, uma vez que fortalece os merca-
dos europeus e norte-americanos existentes
eexpande sua presenca na China e em outros
mercados emergentes”. (Presidente da Geely

Holding Group, marco de 2010).

Essas citacoes fornecem evidéncias
de que, depois de ndo conseguir fazer su-
cesso com suas marcas de luxo europeias
conforme seus planos para a linha Premier
Automotive Group, a Ford queria focar em
sua marca nucleo e vender as empresas
que tinham adquirido anteriormente. Gee-
ly, por outro lado, viu a aquisicio da marca
Volvo para a empresa como uma pericia
e uma forma de ampliar seu portfélio de
marcas e continuar sua expansio para
mercados estrangeiros.

ASPECTOS FINANCEIROS

O custo relatado para BMW e Chrysler
para o estabelecimento da Tritec entre
1997 e 1999 foi de USD 659 milhdes. O
custo para a Fiat para a compra da Tritec
em 2008 foi de R$ 250 milhoes (USD 150
milhdes). Portanto, o preco pago pela Fiat
foi de apenas 23% do custo original. Colo-
car esse preco na perspectiva de lucro da
Fiat em 2008 foi de US$ 5,1 bilhoes.

O custo para a Ford comprar a Volvo
Cars em 1999 foi de USD 6,45 bilhoes. O
preco pago pelo Geely para comprar a
Volvo Cars em 2010 foi de US$ 1,8 bilhao.
Portanto, o preco pago pela Geely foi
apenas 28% do que Ford pagou 10 anos
antes. No entanto, o lucro da Geely em
2010 foi de USD 284 milhoes e ndo tinha
fundos suficientes para comprar a Volvo
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Cars totalmente. Por isso, estendeu seus
empréstimos dos bancos chineses para
concluir a compra.

ASPECTOS PRATICOS

A Fiat Power Train adquiriu uma area
de 1.270.000 metros quadrados (apenas
31% usados), modernos equipamen-
tos de producdo, com capacidade de
400.000 unidades por ano, e um projeto
do motor bem visto (embora precisasse
de moderniza¢io). A FPT também tem
uma planta brasileira em Betim, Minas
Gerais, produzindo mais de 1,2 milhoes
de motores e transmissoes a cada ano.
A planta de montagem da Fiat em Betim
produz 740 mil veiculos por ano.

A Geely adquiriu duas fabricas de
montagem na Suécia (uma devido ao
encerramento), 2 fabricas no exterior
de montagem (na Bélgica e na Malasia),
2 centros de P&D (na Suécia e Dinamar-
ca), um centro de design na California,
e 3 fabricas de componentes na Suécia.
Ela também adquiriu uma preocupacgio
constante com vendas para a Ford de 324
mil carros em 2009 e geracdo de USD 12,4
bilhoes de receita, embora com perdas de
USD 662 milhodes. E o mais importante: ela
adquiriu uma marca de automovel icone.

QUADRO POLITICO NACIONAL

A politica de desenvolvimento da China
para a industria automotiva data de 1950
e foi modificada em 2004 para trazeé-
-la em conformidade com as obrigacdes
da OMC. A China considera o setor au-
tomotivo como um “pilar da industria”,
entdo o controle sobre a propriedade é
mantido e ha um desejo de desenvolver
os fabricantes nacionais. O investimento
estrangeiro é limitado a 50% para a mon-
tagem de veiculos (embora mais 50%
seja permitido se o projeto for voltado
para exportacoes e localizado numa zo-
na de desenvolvimento de exportagio),
razio pela qual as empresas automoti-
vas estrangeiras tém para formar uma

joint venture com empresas locais. No
entanto, os produtores de componentes
nio estdo sujeitos ao limite de investi-
mento estrangeiro de 50%. O numero
de joint ventures permitido é limitado a
2 por categoria de veiculo (automoveis,
veiculos comerciais, motocicletas). As li-
cencas sio requeridas para a fabricacio
de veiculos de uma categoria particular.
0 P&D é dedutivel dos impostos. Hd um
tamanho minimo de investimento de 2
milhoes de CNY (cerca de USD 300 mi-
Ihoes). Em 2009 a politica foi novamente
revisada para se concentrar mais no de-
senvolvimento de tecnologia nacional e
marcas. No entanto houve, e ainda ha,
preocupacdes sobre os compromissos
da China como membro da OMC, espe-
cialmente no que diz respeito a regras
de contetido nacional, a protecdo dos
direitos de propriedade intelectual das
empresas nao chinesas e aos requisitos
de transferéncia de tecnologia.

A industria automotiva do Brasil foi
estabelecida ha bastante tempo e o pri-
meiro carro construido no pais foi um
Chevrolet em 1925. A industria é regula-
mentada pela Associa¢do Nacional dos
Fabricantes de Veiculos Automotores
(Anfavea), que foi criada em 1956. Nao ha
nenhum controle sobre propriedade, mas
as importacdes foram inicialmente res-
tringidas. As restricoes foram suspensas
em meados de 1990. A maioria das gran-
des empresas globais estio presentes
no Brasil agora. As empresas nacionais
estdo fazendo veiculos principalmen-
te para mercados especializados (por
exemplo, veiculos para fora de estrada,
buggies de praia, onibus). O acordo de co-
mércio do Mercosul criou um mercado
regional maior para a industria automo-
tiva do Brasil. A politica mais recente que
estd afetando a industria é a Inovar-Au-
to, implementada a partir de 2013. Ela
incentiva os investimentos na eficiéncia
dos veiculos, na producdo nacional, no
P&D e na tecnologia automotiva por
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Figura 1 - Tecnologia transferida no caso Tritec e FPT.
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meio de impostos e concessodes sobre produtos industrializados (IPI).

TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA NOS DOIS CASOS

DE AQUISICAO

H4a uma série de razdes para aquisicio e transferéncia de tecnologia na
industria automotiva. Ela permite caminhar mais rapido para o desenvolvi-
mento de novos produtos e acesso a novos mercados. Ela também propicia
uma maneira de ter acesso a novos processos, reduzir custos e melhorar o
desempenho e a qualidade do produto. A transferéncia de tecnologia é conse-
guida pelo comprador via acesso a hardware, software ou “humanware”, este
dltimo por meio da mobilidade de funcionarios com transferéncias interna-
cionais via repatriacdo.

No caso da Tritec e FPT, o principal projeto desde a aquisi¢ao tem sido
o desenvolvimento de um novo mecanismo, chamado “eTorQ”, para subs-
tituir o motor originalmente desenvolvido em 1982 e usado pela Fiat em
seus carros brasileiros de tamanho médio. O novo motor foi baseado no
motor Tritec de 1996, mas com inimeras melhorias tecnologicas. Ambos os
lados da aquisicdo contribuiram para o projeto (ver Figura 1). O lado Tritec
trouxe sua forca de trabalho existente, o projeto do motor Tritec e as mo-
dernas instalacoes de fabricagao existentes. O lado FPT trouxe presenca de
mercado da Fiat, novos veiculos para aplicacoes e know-how em design (es-
pecialmente em relacdo aos motores “flex-fuel”, que podem funcionar com
uma mistura de etanol e gasolina). Desenvolver o motor eTorQ envolveu

um investimento adicional de 83 milhdes de euros
(USD 112 milhoes).

No caso da Volvo e Geely, o principal projeto des-
de a aquisicdo tem sido a construcao de fabricas na
China, comecando com a fabrica de montagem em
Chengdu. Ela também produziu uma variante na
distancia entre eixos para o modelo S60 (S60L), pro-
jetado especificamente para o mercado chinés, onde
0s passageiros preferem mais espaco para as pernas
nos assentos traseiros. Ambos os lados da aquisiciao
contribuiram para o projeto (ver Figura 2). Pelo la-
do da Volvo, trouxe sua forca de trabalho existente
na engenharia, know-how sobre a qualidade e con-
fiabilidade, e tecnologia para novos processos de
producgdo. O lado Geely trouxe sua experiéncia de
desenvolvimento de produto rapido, técnicas de
producdo em massa e de acesso para as autoridades
locais. No inicio de 2015 a empresa anunciou planos
de exportar o modelo S60L da China para os EUA.

ALAVANCANDO NOVAS
INICIATIVAS VIA PROJETOS

Também com as principais iniciativas de transferén-
cia tecnologica descritas, os dois projetos de aquisicao
criaram oportunidades para alavancar vantagens e re-
cursos para cada lado. Por exemplo, na sequéncia da
aquisicado da Tritec pela Fiat o motor eTorQ tem sido
desenvolvido para o Jeep Renegade 2015 a ser montado
nanova fabrica FCA brasileira no Estado de Pernambu-
co. Ha também uma continuidade no desenvolvimento
do motor flex eTorQ para outros modelos brasileiros
para 2015, incluindo Fiat Linea, o Grand Siena, Idea
Adventure, Strada Trekking e Palio Weekend. No longo
prazo, a capacidade da fabrica de Campo Largo oferece
mais oportunidades para mais novos motores e outros
produtos powertrain.

Outras iniciativas consequentes a aquisicao da Vol-
vo Cars por Geely incluem a criacio de novos centros
de P&D comum em Xangai e Gotemburgo, a autossu-
ficiéncia no fornecimento de pecas (o modelo XC90
serd o primeiro Volvo desde a aquisicdo Geely a nio ter
componentes Ford), e a Volvo vai se tornar o primeiro
fabricante de automoveis a instalar motores diesel hi-
bridos na producio de carros.

IMPLICACOES NA QUALIDADE NOS

DOIS PROCESSOS DE AQUISICAO
A qualidade dos produtos deriva do projeto de en-
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Figura 3 - Implicacio da qualidade e valor percebido

pelo cliente nos dois projetos de aquisicao.

genharia e atividades de conformidade. No entanto,
igualmente importante é a forma como os clientes
percebem a qualidade do produto, que € onde é pre-
ciso haver alinhamento entre as expectativas (de
onde surgem as indicacdes para novos itens de qua-
lidade) e as experiéncias dos clientes (os atributos
de qualidade). Este, por sua vez, determina o valor
para o cliente no senso de propriedade, o que ira in-
fluenciar fortemente futuras vendas e faturamento
da empresa. Onde ocorrem fusdes e aquisicoes, o
grau de ajuste entre os dois lados é um importan-
te fator subjacente ao negdcio que deve destacar na
distincdo entre a expectativa e a experiéncia de uso.

No caso da Tritec e FPT, as duas empresas compar-
tilham um contexto similar (através da sua relagio de
fornecimento), para que haja um bom potencial para
aumentar o valor através da aquisicdo. Por outro lado,
no caso da Volvo e Geely as duas empresas vém de di-
ferentes contextos histdricos (patrimonio e mercados
alheios), o que levanta um risco de reduzir o valor atra-
vés da aquisicdo (Figura 3). Esse risco € ilustrado por
uma tentativa anterior da Geely para subir na cadeia
de valor, com seu modelo de luxo, o “GE”, que danifi-
cou a reputacdo da empresa apos acusacoes de copia
devido a sua estreita semelhanca com o Phantom Rolls
Royce que vende o carro com preco oito vezes mais ca-
ro. Essa percepcdo sobre a qualidade também pode ser
ilustrada pela lacuna existente entre os dois lados de
cada aquisicdo, quando avaliados contra a métrica do
patrimonio e da experiéncia (Figura &).

Para o caso de aquisicao da Volvo, portanto, surge
a pergunta sobre as percepcoes dos clientes em rela-
cdo aos Volvos Suecos em comparacao aos Volvos Geely
(ou chineses).

Para abordar essa questio uma pesquisa foi re-
alizada em Taiwan para avaliar opinides sobre os
“originais” feitos na Suécia e os Volvos feitos na
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China, a respeito de 15 fatores de compra nas areas de produtos, vendas e
servicos. O Taiwan foi escolhido por ter clientes do setor automotivo que
estdo bem informados - a Volvo esta bem estabelecida 14 e é culturalmente
perto de China continental. O questionario investigou 15 fatores de compra
nas areas de produtos, vendas e servicos (para obter indicacio sobre qua-
lidade). Os fatores foram derivados do “Cars Online”, um estudo anual sobre
automoveis realizado pela empresa de consultoria internacional, a Capge-
mini. Os entrevistados foram homens e mulheres numa ampla faixa etaria.
Eles incluiram alunos de graduacao (aspirantes) e graduados com experi-
éncia de trabalho (potenciais compradores). O questionario foi respondido
por 136 individuos. As informacdes demograficas sobre os respondentes
incluem sexo, faixa etaria, area de estudos e experiéncia de trabalho. Cada
entrevistado foi convidado a avaliar uma pontuacgao sobre os 15 fatores de
compra, sobre o Volyo Sueco e Geely Volvo.

A Figura 5 mostra como os clientes de Taiwan percebem as duas marcas,
mostrando que na mente dos clientes ha uma diferenca fundamental entre
os Volvos feitos na Suécia e os Geely chineses. Com isso se pode concluir que
significa que deve haver uma clara diferenciacdo de mercado entre Volvo e
Geely, e até mesmo uma bifurcacdo organizacional. No entanto existe um
segundo ponto que também pode ser argumentado: na aquisicio da Volvo
Cars pela Geely ha uma oportunidade para transferéncia tecnol6gica sobre a
capacidade de projetar produtos confidveis e seguros em duas extremidades
diferentes do leque de mercado, ou seja, segmentos economico e premium.
Tal transferéncia de tecnologia nio poderia provavelmente ter ocorrido num
estagio anterior devido a curta existéncia historica da Geely, além de que
participava anteriormente de uma grande variedade de arranjos produtivos
para colaboragio e licenciamentos aos seus produtos. Na verdade, numa
tradicional transferéncia de tecnologia de fabricacdo teria sido incluida
uma transferéncia de conhecimento sobre design de produto confiavel, po-
rém nao uma transferéncia sistematica de conhecimentos sobre como fazer
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mparativo entre indicadores de qualidade top para carros feitos pela Volvo e Geely.

o produto mais confivel enquanto se esta produzido
em grandes quantidades. Assim, argumenta-se que a
aquisicdo da Volvo Cars pela Geely foi motivada pela
capacidade de transferir um conjunto de habilidades
- a capacidade de concepcdo de um produto - con-
fiavel, que pode ser usada também para manter a
posicdo da Volvo no mercado, mas também para ala-
vancar a posicao da Geely para seus produtos de nivel
de entrada, um mercado de produto econdmico.

Essa situaco relativa a Volvo e Geely e os argumen-
tos em relacdo a tecnologia sdo muito diferentes do
caso Tritec e FPT, em que as duas marcas estio em
diferentes partes da rede e a transferéncia é verti-
calmente ao longo da cadeia de fornecimento em
vez de horizontalmente entre duas montadoras que
operam no mesmo mercado global.

CONCLUINDO QUESTOES PARA
CONSIDERAGAO

Uma andlise dos dois casos apresentados neste
capitulo ilustrou uma série de semelhancas e dife-
rencas entre os exemplos da Tritec-FTP e Volvo-Geely.
A discussdo destaca caracteristicas importantes e as

condicdes que servem como indicadores para derivar vantagem e mitiga-

cdo de riscos em projetos de aquisicio similares. Além disso, ha uma série

de questoes relacionadas que seriam relevantes para a situacdo brasileira,

ou seja:

® Quais sio as licoes desses casos que podem ser aplicadas para a indus-
tria automotiva do Brasil em geral?

e Quais sdo os riscos e beneficios gerais com projetos de transferéncia de
tecnologia que sao ilustrados pelos casos?

e Como podem os projetos de desenvolvimento de produto ser reforcados
através das aquisicoes descritas nesses casos?

e Quais sdo as principais expectativas dos clientes para os carros feitos no Brasil
e em que medida estio sendo atendidas pela experiéncia de uso do cliente?

e Brasil e China sao paises “BRIC” que os observadores tém dito que estao
seguindo uma trajetoria econdomica similar. Com base na analise dos dois
casos, o que pode haver de desafios para o Brasil no futuro?
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