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RESUMO

Este estudo aborda os efeitos das manifestacbes da cultura organizacional nos
resultados de fusbes e aquisi¢Oes internacionais — especialmente na fase de integracdo das
empresas envolvidas —, operacGes em que ha grande possibilidade de ocorréncia de choque
cultural devido a interacdo de pessoas de culturas nacionais distintas. Para retratar a aplicacdo
dos conceitos de cultura nesse tipo de contexto, através de uma perspectiva funcionalista, sera
realizado um estudo de caso sobre a aquisi¢do do Banco Real — brasileiro — pelo ABN AMRO
—um banco holandés. Os resultados sugerem a possibilidade de gerenciar fatores culturais, de
acordo com os objetivos estratégicos definidos para a aquisi¢do, por meio de um trabalho
orientado a énfase nos valores da organizacgdo. Este estudo destaca também a importancia do
conhecimento sobre cultura em operacOes de fusdes e aquisi¢cfes — cuja analise completa é
extremamente multidisciplinar —, a necessidade de atualizagdes constantes de pesquisas sobre
cultura — dado o dinamismo com que esta se modifica — e o papel das funcbes de gestdo de

pessoas nos processos de fusdes e aquisicdes.

Palavras-chave: fusdes e aquisi¢Oes — cultura organizacional — estudo de caso



ABSTRACT

This study addresses the effects of organizational culture’s manifestations on the
results of mergers and acquisitions — especially in the involved companies’ integration phase
—, operations in which there is great possibility of culture shock due to the interaction of
people from different national cultures. To portray the concepts of culture’s application in this
kind of context, through a functionalist perspective, it will be detailed a case study on the
acquisition of Banco Real — Brazilian — by ABN AMRO - a Dutch bank. The results suggest
the possibility of managing cultural factors, according to the strategic objectives defined for
the acquisition, through a work-oriented emphasis on the organization's values. This study
also highlights the importance of knowledge about culture in mergers and acquisitions —
whose full analysis is highly multidisciplinary —, the need for constant updates of research on
culture — given the pace at which it is modified — and people management functions’ role in

mergers and acquisitions processes.

Keywords: mergers and acquisitions — organizational culture — case study
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1 INTRODUCAO

As duas ultimas décadas do seculo XX foram marcadas pelo aumento no nimero de
operacdes de fusdes e aquisi¢oes (F&A), que envolveram empresas de diferentes paises e de
portes variados (TANURE e SAYAOQ, 2005). Esse crescimento pode ser encarado como um

dos reflexos da globalizacdo, a qual provoca, segundo Freitas (2007),

[...] diferentes niveis de interdependéncia entre grupos, organizacGes, instituicbes e
nacdes, que estimulam empresas de diferentes nacionalidades a se unir por meio de
formas sinérgicas diversas para aumentar as suas possibilidades de crescimento e
expansdo em um mercado claramente mais competitivo, portanto, tendo de conviver
em contextos em que a diversidade cultural é cada vez mais a regra (FREITAS,
2007, p. 67).

No Brasil, 0 nimero de ocorréncias de fusdes e aquisi¢des aumenta consideravelmente
a cada ano. Pesquisas da KPMG Corporate Finance revelam que em 2010 foram realizadas
726 operagOes — superando o recorde de 699 operagdes em 2007 —, um numero 60% superior
ao registrado em 2009 (MOTTA, 2011a). No primeiro trimestre de 2011, foram realizadas
167 operacOes de fusdes e aquisicdes, 4% a mais em comparacdo ao mesmo periodo do ano
anterior. Vale destacar a atuacdo das empresas brasileiras neste contexto, ja que estas “[...]
seguem liderando o processo de aquisi¢cdes, nas quais as transacdes domésticas (de brasileira
adquirindo brasileira) foram predominantes mantendo-se em um patamar elevado, com 82
transagodes contra 88 de janeiro a margo do ano anterior” (MOTTA, 2011b, p. 3).

Esses dados expressivos ndo implicam, necessariamente, em elevadas taxas de
rentabilidade para as empresas compradoras. Barros et al. (apud NUNES e VIEIRA, 2008)
observam que a taxa de fracasso nesse tipo de negocio ainda é alta. E os fatores mais
relevantes nesse processo, segundo 62,8% dos empresarios brasileiros, estdo relacionados a

gestdo de pessoas e a questdo cultural.
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Com o objetivo de propor solucdes para a reducdo dessa perda de sinergia causada

pelo choque cultural, este estudo analisa a viabilidade do gerenciamento de aspectos da
cultura no contexto organizacional para que a estratégia de integracdo entre as empresas

envolvidas na operacgdo gere resultados satisfatorios.

1.1 PROBLEMA

Apesar da importancia e da tendéncia de crescimento das operacdes de fusdes e
aquisicdes no Brasil e no mundo, esses tipos de opera¢bes ndo possuem um elevado nimero
de resultados satisfatdrios (NUNES e VIEIRA, 2008).

Segundo Barros et al. (apud NUNES e VIEIRA, 2008, p. 2), tanto pesquisas hacionais
guanto internacionais apontam a complexidade do encontro de culturas distintas como um dos
principais motivos para o elevado percentual de insucesso que se tem obtido. A importancia

do aspecto cultural é reforcada por Saydo e Tanure (2005).

[...] os impactos causados pela globalizagdo na formatacdo dos negdcios exigem
uma consciéncia de que a interacdo entre culturas é importante, por seu crescente
papel na performance empresarial (TANURE, 2005). Vale ressaltar que a
globalizacdo dos mercados ndo significa, necessariamente, a globalizagdo dos
valores culturais (HOFSTEDE et al., 2002), ja que cada empresa tem a sua propria
histdria, com formas distintas de internalizar crencas e tradi¢des, mitos e valores,
principios e conhecimentos, além de estar sujeita aos matizes da cultura de seu pais
(FEALY; KOMPARE, 2003; TANURE, 2005) (SAYAO e TANURE, 2005, p. 181-
182).

As pesquisas mencionadas por Barros et al. (apud NUNES e VIEIRA, 2008, p. 3)
também revelam que embora 0s empresarios brasileiros reconhecam a importancia de se fazer
a gestdo do choque cultural, a maioria desses gestores ndo possui intengdo de implementar
politicas relacionadas a essa questdo, e 0 que geralmente ocorre é a imposicdo da cultura
organizacional da empresa adquirente. Majidi (2007) defende a andlise das diferencas

culturais como um ativo a ser gerido em um processo de fusdo ou aquisi¢ao internacional, em
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que o choque cultural possui maior probabilidade de ocorrer e afetar o resultado da operagéo.
De acordo com o supracitado autor, “[...] as diferencas de cultura nacional deveriam ser

contabilizadas e planejadas para reduzir o risco de falha e aumentar as chances de sucesso”’

(MAJIDI, 2007, p. 1).

Diante dessa proposicdo, coloca-se 0 seguinte problema: “E possivel gerenciar
caracteristicas culturais para se obter resultados positivos em um contexto de intensas
transformacdes organizacionais como processos de fusdes e aquisi¢des internacionais?”. Para
compreender melhor essa questdo, foi realizado um estudo de caso de uma empresa brasileira
gue passou a conviver com uma cultura estrangeira, em que foram adotadas medidas de

gestdo do choque cultural pelo grupo responsavel pela conducéo do processo.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo final deste trabalho consiste em analisar, por meio do caso ABN AMRO
Real, a aplicagdo dos conceitos de cultura ao contexto de fusdes e aquisi¢cdes internacionais,
mais especificamente na fase de integracdo desses processos, quando as diferencgas culturais
entre as empresas envolvidas se tornam mais evidentes.

Para dar suporte e coeréncia ao resultado alcangado ao fim deste trabalho, serdo
cumpridos os seguintes objetivos intermediarios:

a) apresentar conceitos sobre fusdes e aquisicdes relevantes para a compreensao do

tema desenvolvido;
b) diferenciar os conceitos de cultura nacional e cultura organizacional, bem como

destacar suas interagdes;

! Traduco livre do autor.
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c) realizar uma analise critica dos estudos realizados por Hofstede e Trompenaars,
pesquisadores consagrados no campo de cultura que desenvolveram teorias sobre o
tema desde a sua esséncia até sua aplicacdo organizacional por meio de dimensdes
culturais — aspectos através dos quais as culturas nacionais sdo classificadas e
comparadas a outras;

d) expor comparacGes entre as culturas brasileira e holandesa no contexto
organizacional, ja que as empresas abordadas no estudo de caso sdo provenientes
desses paises;

e) ressaltar a abordagem da funcdo da cultura nas organizacdes que serd adotada neste
estudo;

f) relacionar a teoria abordada aos resultados encontrados no estudo de caso;

g) identificar consideracdes sobre o tema desenvolvido neste estudo que sirvam como

base para pesquisas futuras.

1.3 DELIMITACAO

Apesar de apresentar conceitos relativos a fusdes e aquisicdes provenientes de campos
de conhecimento distintos, este estudo possui &nfase na andlise cultural dos individuos, bem
como a interacdo entre eles, no contexto empresarial. Essa caracteristica do estudo justifica o
foco empregado na etapa de integracdo de fusdes e aquisicGes, pois € nesta fase em que o
convivio entre pessoas de valores distintos se torna mais intenso e suas consequéncias mais
evidentes (TANURE e CANCADO, 2005).

Quanto a abordagem teorica do significado da cultura organizacional, sera destacada a

visdo funcionalista — segundo a qual a cultura pode ser encarada como um recurso gerenciavel
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(FREITAS, 2007) — devido ao carater pragmatico’ do problema em torno do qual este estudo
se concentra.

No estudo de caso foi abordada a aquisicdo de uma companhia brasileira por uma
organizacdo holandesa, cuja integracdo ocorreu em diversas regides brasileiras — considerando
a ampla presenca da adquirida no territorio nacional. Foi exatamente a fase de integracdo do
processo de aquisicdo que recebeu o foco da andlise, embora os periodos anteriores da

operacdo também tenham sido retratados.

1.4 RELEVANCIA

Segundo Freitas (2007), os estudos sobre cultura organizacional foram desenvolvidos
de forma intensa e ganharam popularidade na década de 1980. Apesar das transformacées
sociais e econOmicas ocorridas nas décadas que se passaram desde entdo, o tema “cultura
organizacional” ndo sO permanece presente no meio académico, como possui novas

aplicacdes. De acordo com a supracitada autora, o estudo da cultura nas organizacgoes

[...] foi rejuvenescido pelos frequentes processos de fusdo e aquisicdo de
empresas visto hoje, pelas novas formas de gestdo de pessoas, pelos novos
formatos organizacionais, pela maior internacionalizacdo de empresas, pela
importancia que tem sido dada aos estudos organizacionais de cunho cross-cultural
e intercultural, pela busca da sustentabilidade, pela construgdo de um ambiente
diverso e de relagdes de trabalho mais civilizadas (FREITAS, 2007, p. XV) [grifo
nosso].

Para contextualizar o estudo da cultura em processos de fusdes e aquisicdes na
realidade brasileira de uma maneira mais verossimil, tornou-se necessario apontar 0s aspectos

da cultura nacional encontrados na descrigéo do caso.

2 “peirce [Charles Sanders Peirce (1839-1914), considerado o fundador do pragmatismo classico] concebia o
pragmatismo como um método capaz de elucidar o significado de conceitos obscuros a partir do exame de seus
efeitos na conduta humana. Desta forma, o objetivo do pragmatismo seria o de ’estabelecer um método de
determinagdo dos significados’ [...]” (SILVA, 2008, p. 102).
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A apresentacdo de um caso bem-sucedido de aquisicdo, em que foi valorizada a
questdo cultural, demonstra a importancia da definicdo de estratégias de integracdo e da
aplicacdo de mecanismos de gestdo — baseados na disseminacdo de valores almejados para o
futuro da nova companhia — cujos resultados séo significativos para a geracdo de sinergia

entre as empresas envolvidas no processo.

1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O primeiro capitulo é composto pela introducdo do conteldo abordado nesta
monografia. Também sdo apresentados o problema e os objetivos aos quais o estudo é
direcionado, a delimitacdo da pesquisa e 0s motivos pelos quais 0 tema se caracteriza como
relevante.

O segundo capitulo, dedicado ao referencial tedrico do estudo, é subdividido em duas
partes principais: a primeira se propde a apresentar 0s conceitos sobre fusdes e aquisi¢des
mais relevantes para o entendimento do tema; na segunda, o foco do estudo sobre fusdes e
aquisicoes, a cultura, é analisada de uma forma mais aprofundada, de conceitos basicos a
aplicacdo aos contextos brasileiro e holandés — paises de origem das empresas envolvidas no
caso analisado.

O terceiro capitulo é reservado a metodologia da pesquisa realizada. Serdo exibidas a
conceituacdo e a descricdo dos métodos empregados no desenvolvimento de toda a
monografia.

O quarto capitulo consiste na descricdo do estudo do caso ABN AMRO Real — a
aquisicdo do Banco Real feita pelo Banco ABN AMRO. O caso foi subdivido com o objetivo

de facilitar a compreenséo do leitor quanto as etapas do processo.
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O quinto capitulo expde a analise dos resultados do caso ABN AMRO Real com base

nos conceitos apresentados na revisdo tedrica e nas pesquisas desenvolvidas. As
considerac@es foram subdividas em topicos para destacar os diferentes aspectos abordados.

No sexto e Ultimo capitulo, é desenvolvida a conclusdo da monografia com base nos

desdobramentos teodricos e praticos que 0s assuntos abordados neste estudo proporcionam.

Sdo indicados também possiveis temas para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 FUSOES E AQUISICOES

2.1.1 Fusoes e AquisicGes como transferéncias de controle acionario

Embora o termo “Fusdes e Aquisi¢des” (F&A) tenha se tornado uma maneira genérica
de definir transferéncias de controle® entre empresas ou sociedades, h distincdes entre ambos
os tipos de procedimento, as quais devem ser consideradas em todas as esferas de analise —
juridica, contabil e cultural, por exemplo — para que as ocorréncias de falhas operacionais e
distorcdes de resultado sejam reduzidas.

O artigo 228 da Lei das Sociedades Anbnimas (BRASIL, 1976) define fusdo como
“[...] a operacéo pela qual se unem duas ou mais sociedades para formar sociedade nova, que
Ihes sucederd em todos os direitos e obrigaces”. Apesar das diversas transformacdes politicas
e econdmicas ocorridas no Brasil desde o governo de Ernesto Geisel — presidente que
decretou e sancionou a Lei 6.404/1976 —, esse conceito permanece atual até mesmo entre 0s
pesquisadores de fusdes e aquisi¢cfes que ndo possuem como centro de interesse 0 ambito
juridico.

Essa definicdo é corroborada por Tanure e Cancado (2005), que classificam o processo
de fusdo como “[...] uma combinacdo completa de duas ou mais empresas, cada uma deixando
de existir legalmente para formar uma terceira, com uma nova identidade” (TANURE e
CANCADO, 2005, p. 11-12). Ross, Westerfield e Jaffe (2008), entretanto, denominam esse

conceito “consolidag¢ao”.

% Sera considerada a definigdo de “controle” de Ross, Westerfield e Jaffe (2008), que é a posse da maioria dos
votos no conselho de administrac&o.
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Segundo Ross, Westerfield e Jaffe (2008), fusdo € um processo em que uma empresa
absorve outra por meio da compra de todos 0s seus ativos e passivos. Entretanto, ndo ha a
formacgédo de uma nova organizacdo. Ambas as empresas ou sociedades mantém suas razoes
sociais, porém a absorvida perde sua independéncia como entidade, passando depender
totalmente da compradora.
Apesar de apresentarem conceitos distintos para fusdes e consolidacbes, Ross,
Westerfield e Jaffe (2008) limitam suas diferengas apenas ao aspecto juridico e consideram

gue ndo ha alteracdes significativas nos procedimentos financeiros e operacionais.

Uma consolidacdo é igual a uma fuséo, exceto pelo fato de que se cria uma empresa
inteiramente nova. Numa consolidagdo, as duas empresas deixam de existir, em
termos juridicos, e tornam-se parte da nova empresa. [...] Entretanto, as regras
correspondentes a fusdes e consolidagdes sdo basicamente as mesmas. As aquisicoes
por meio de fusdo e consolidacdo resultam na combinacgéo dos ativos das empresas
envolvidas. (ROSS, WESTERFIELD e JAFFE, 2008, p. 654)

Também é mencionada pela Lei 6.404 (BRASIL, 1976) a incorporac¢do, que de acordo
com Fabretti (apud BRESSAN, 2009, p. 3), consiste “[...] na absor¢do de uma empresa por
outra, ou seja, uma empresa adquire todos os ativos e passivos da empresa absorvida,
assumindo seus direitos e obrigagdes, deixando a empresa incorporada de existir”. Essa
transferéncia de titularidade de todos os ativos ¢ nomeada “aquisicdo de ativos” por Ross,
Westerfield e Jaffe (2008), os quais destacam a necessidade da aprovacdo formal dos
acionistas da empresa a ser adquirida e a possibilidade de o custo financeiro do processo legal
de transferéncia de titularidade ser elevado.

Uma forma de aquisicdo mais simples quanto ao procedimento de implantacdo é
intitulada “aquisicdo de agdes” por Ross, Westerfield e Jaffe (2008) e “fusdo indireta” ou
simplesmente “aquisi¢do” por Fabretti (apud BRESSAN, 2009, p. 3). Consiste na compra de
acOes ordinérias — a¢bes que proporcionam direito a voto na assembleia geral (ENTENDA... ,

2006) — da empresa almejada sem necessidade da aprovagdo dos membros da diretoria
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executiva e do conselho administrativo desta. Pode ocorrer por meio de uma oferta publica de
acOes, conforme destacam Ross, Westerfield e Jaffe (2008).

Segundo Fabretti (apud BRESSAN, 2009, p. 3), essa operacdo é realizada por meio da
criacdo de uma holding* que detém o controle das acBes adquiridas, cuja compra ocorre
através de negociacdes diretas com os acionistas. Devido a falta de necessidade de realizacdo
de assembleia para votagdo, fator que impede a administracdo da empresa desejada de opinar
sobre a aquisicdo, Ross, Westerfield e Jaffe (2008) classificam a aquisicdo de agcdes como
uma operacao hostil.

Como geralmente ha acionistas minoritarios que se opdem a negociagdo, o controle da
empresa adquirida pela holding ndo alcanca a totalidade, diferentemente do caso das
incorporacdes — ou aquisi¢Oes de ativos —, que a empresa adquirente se torna a Unica acionista
da adquirida.

Tanure e Cancado (2005) ndao mencionam classificacbes de aquisi¢fes. Apenas
distinguem-nas das fusdes quanto a continuidade da existéncia de duas empresas no caso
daquela, em que uma conquista o controle acionario sobre outra por meio da compra.

O termo “fusdes e aquisigdes” pode possuir, portanto, abordagens e classificagcdes
distintas, ja que trata-se de um tema que envolve operacBes relacionadas a campos de
conhecimento variados. A utilizagcdo dos conceitos mais adequados depende do foco dado ao
estudo. Para destacar as diferencas mais relevantes entre fusdes e aquisicOes dentro de um

contexto de gestdo cultural, estas serdo analisadas como combinagdes estratégicas.

2.1.2 Fusoes e Aquisi¢cGes como combinacdes estratégicas

* «[...] uma empresa que controla um grupo de outras empresas através da posse da totalidade ou da parte dos

respectivos capitais sociais” (NUNES, 2009).
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Segundo Tanure e Cancado (2005), os diversos tipos de interacdo entre empresas
podem ser vistos como combinacdes estratégicas, as quais se diferenciam em diversos
aspectos estratégicos e operacionais, como forma de investimento, procedimentos legais e
influéncia exercida sobre as pessoas envolvidas.
Marks e Mirvis (2010) estabeleceram uma escala de fatores envolvidos nessas
combinagbes, os quais variam em intensidade e complexidade dependendo do tipo de
operacdo realizada — foram abordados o licenciamento, a alianca estratégica, a joint venture

(JV), a fusdo e a aquisicdo. Essa gradacao é apresentada na figura 1.

Licenciamento Alianga/Parceria WV Fusao Aquisicao

Investimento
Controle
Baixo Impacto
Integracao
Dor da separagdo

Figura 1 — Tipos de Combinacao Estratégica
Fonte: Marks e Mirvis (2010).

A coeréncia dessa classificagdo foi confirmada por Barros et al. (apud TANURE e
CANCADO, 2005, p. 11)°, que ao fazerem uma analise do cenéario brasileiro de fusdes e
aquisicoes utilizaram as mesmas formas de combinacao estratégica — e seus respectivos niveis
de complexidade. A unica alteragdo foi a inclusdo do critério “reversibilidade” — simplicidade
de uma eventual anulacdo do negdcio. A figura 2 apresenta essa possibilidade de caminhar

nos dois sentidos de integracdo e controle.

® A edicdo da obra de Marks e Mirvis consultada pelo autor foi a segunda, revisada e atualizada em 2010
(MARKS e MIRVIS, 2010). A primeira foi lancada em 1998 — sendo, portanto, anterior aos trabalhos de Barros
et al. (2003) e Tanure e Cancado (2005).
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Licenca Alianca/ Parceria v Fusao F&A

Investimento
Controle
Baixo Impacto Alto
Integracéo
Dificuldade
Reversibilidade

Figura 2 — Tipos de Combinacdo Estratégica (nova versao)
Fonte: Barros et al. (apud TANURE e CANCADO, 2005, p. 11).

Um licenciamento — ou uma licenca — é uma transacdo em que a empresa licenciadora
fornece ativos geralmente intangiveis — tecnologia ou direito de usar uma marca, por exemplo
— em troca de uma compensacdo financeira (ROCHA e ALMEIDA, 2006). O baixo nivel de
controle e envolvimento nesse tipo de negdcio também é mencionado pelos supracitados

autores.

Em geral, o licenciamento é considerado de baixo envolvimento e baixo nivel de
controle. Trata-se de uma operacdo que ndo demanda muitos recursos da empresa
licenciadora, o que torna a operacdo atraente, especialmente para organizacfes que
ndo dispdem de recursos suficientes ou que ndo podem investir em instalagdes no
exterior (ROCHA e ALMEIDA, 2006, p. 12).

A segunda combinacdo da escala, alianca estratégica, é definida por Marks e Mirvis
(2010, p. 12) como “um esforco cooperativo de duas ou mais entidades na busca de seus

% Em seguida foi classificada a joint venture, que consiste em

préprios objetivos estratégicos
“uma organizacdo completa e formalmente separada com sua propria estrutura, governanca,
forca de trabalho, procedimentos, politicas e cultura — enquanto as empresas predecessoras

ainda existem™’ (MARKS e MIRVIS, 2010, p. 12).

® Traduc#o livre do autor.
" Traduc#o livre do autor.
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A seguir vém a fusdo, que é a unido total de duas empresas — as quais deixam de
existir e formam uma terceira (MARKS e MIRVIS, 2010; BARROS et al., 2003, apud
TANURE e CANCADO, 2005, p. 11) —, e a aquisi¢do, que consiste na “compra de controle
acionario de uma empresa por outra” (TANURE e CANCADO, 2005, p. 12).

Tanure e Cancado (2005) apontam que, apesar da suposta igualdade de poder que se
espera com a formacgdo de uma nova empresa apos uma fusdo, na pratica uma das empresas
costuma exercer o controle — um fato tipico de aquisicbes. Esse quadro aparece com
frequéncia nas fusbes com participacdo de empresas brasileiras. Conforme Tanure e Cangado
(2005, p. 12), “o namero de fusdes ‘reais’ ¢ tdo baixo que, para propositos praticos, a
expressao ‘fusdes e aquisi¢cdes’ basicamente significa aquisicdes”.

Apesar de destacarem a dificuldade de se distinguir ambas as classificacdes em grande
parte dos processos de fusdes e aquisi¢es desenvolvidos, Tanure e Cangado (2005) defendem
a alocacdo da aquisicdo no extremo da gradacdo apresentada nas figuras 1 e 2 devido ao fato
de esta requerer “alto grau de investimentos e de controle, maior impacto sobre a gestdo, um
processo de integracdo cultural mais complexo e menor possibilidade de reversibilidade”
(TANURE e CANCADO, 2005, p. 12).

Pode-se inferir com essa distingdo, portanto, que a diferenga mais relevante entre uma
fusdo e uma aquisicdo para a gestdo da integracdo cultural entre as empresas envolvidas é a
necessidade mais intensa de identificar as caracteristicas de cada parte — bem como a melhor

maneira de integra-las — e a maior dificuldade em gerenciar conflitos no caso das aquisi¢des.

2.1.3 Classificacdo quanto aos setores e aos objetivos das empresas envolvidas

As fusdes e aquisigdes séo classificadas em modalidades de acordo com as areas de

atuacdo das empresas envolvidas, bem como o objetivo esperado da operagdo. Segundo Ross,
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Westerfield e Jaffe (2008), ha trés tipos de fusdo ou aquisicdo mais frequentes entre as
classificacOes feitas por analistas financeiros: horizontal, vertical e conglomerado.

A primeira modalidade, horizontal, ocorre entre empresas que atuam no mesmo setor e
geralmente sdo concorrentes entre si (SAYAO, 2005; ROSS, WESTERFIELD e JAFFE,
2008). Se bem-sucedida, uma fusdo ou aquisicdo desse tipo proporciona aumento na
participacdo de mercado e na capacidade de producdo, fatores que proporcionam a nova
empresa mais condicOes de obter vantagem competitiva.

A modalidade vertical consiste em movimentos de empresas que fazem parte da
mesma cadeia produtiva para cima, em direcdo aos fornecedores — a montante — ou para
baixo, rumo aos consumidores — a jusante (ROSS, WESTERFIELD e JAFFE, 1995, apud
SAYAO, 2005, p. 25). Dentre as razdes mencionadas por Chandler (apud SAYAO, 2005, p.
25-26) para a realizacdo de uma fusdo ou aquisicdo vertical, ha a tentativa de garantir
suprimento de materiais no nivel desejado, privar os concorrentes do recebimento desses
materiais e conduzir a distribuicdo de produtos no varejo de uma maneira mais eficiente.

A terceira modalidade, conglomerado ou cosseguro (SAYAO, 2005), ocorre entre
empresas cujas areas de atuacdo nao estejam relacionadas de forma alguma, como destacam
Ross, Westerfield e Jaffe (2008). Os principais objetivos da sociedade que opta pela aquisi¢do
de negdcios ndo correlacionados — uma combinagdo de investimentos em areas de atuacdo
cujos resultados positivos ou negativos ndo exergcam influéncia sobre as demais — s@o a
diversificacdo e a mitigacao de riscos, conforme aponta Sayéo (2005).

Chandler (apud SAYAO, 2005, p. 26) indica uma quarta modalidade, denominada
“expansdo geografica”, a qual consiste na entrada de uma empresa em mercados distantes —
na maioria dos casos em um pais estrangeiro — por meio de uma fusdo ou aquisicao.

Ha uma quinta modalidade denominada por Saydo (2005) “congénere” ou

“concéntrica”. Essa modalidade é caracterizada por fusdes ou aquisi¢fes entre organizacoes
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gue atuam no mesmo setor, porém em linhas de negocios distintas — diferentemente das
horizontais, em que ha relacdo de concorréncia entre as partes envolvidas. Se o processo for
gerenciado de maneira eficiente, a nova organizacdo tera grandes chances de ampliar o
conhecimento sobre a area de atuacao, além do mercado consumidor.

O estudo dessas classificacOes ressalta o fato de que, ao realizar uma andlise da
viabilidade e do potencial de fusdes e aquisi¢cGes, as organizacdes consideram a posi¢do
estratégica no mercado que a empresa desejada possui e a dimensdo dos ganhos que a sinergia
pode gerar. Faz-se necessario, portanto, aprofundar a analise dos objetivos almejados com a

implantacdo de fusGes e aquisicoes.

2.1.4 MotivacOes para a realizacdo de Fustes e Aquisi¢oes

Ao analisarem a viabilidade de realizarem uma fusdo ou aquisi¢do, as empresas
desejam que a combinagéo entre as companhias envolvidas resulte em algum tipo de resultado
superior. Conforme destacam Martelanc, Pasin e Cavalcante (2006, p. 88), “as fusdes e
aquisicdes sao formas de melhorar o desempenho da administrag&o ou de alcangar algum tipo
de sinergia [...]”. A intengdo na compra de outra organizagao consiste, portanto, na “criagdo
de valor em potencial, por meio da sinergia, partindo-se do pressuposto de que a empresa
adquirida ira contribuir estratégica ou financeiramente para a adquirente” (LINDGREN e
SPANGBERG, 1981; SHELTON, 1988, apud TANURE e CANCADO, 2005, p.12).

Ross, Westerfield e Jaffe (2008) e Martelanc, Pasin e Cavalcante (2006) destacam o
aumento de receitas e a reducdo de custos e despesas como as principais fontes de sinergia
entre as empresas envolvidas nos processos de fuséo e aquisicao.

O aumento de receitas das empresas consolidadas em compara¢do ao faturamento que

teriam se estivessem separadas pode surgir atraves de fatores como uso mais eficiente do
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marketing, aperfeicoamento da rede de distribuicdo e complementaridade do portfolio de
produtos e dos recursos tecnolégicos (MARTELANC, PASIN e CAVALCANTE, 2006).
Outra possibilidade é a conquista de beneficios estratégicos, definidos por Ross, Westerfield e

Jaffe (2008) como

[...] uma oportunidade de tirar proveito do ambiente de competi¢do, caso surjam
certas situacdes. Nesse sentido, um beneficio estratégico é mais semelhante a uma
opcdo do que a uma oportunidade convencional de investimento. Por exemplo,
suponha-se que uma empresa fabricante de maquinas de costura compre uma
companbhia fabricante de computadores. A empresa estara bem posicionada se algum
progresso tecnoldgico permitir a produgdo de maquinas de costura operadas por
computador no futuro (ROSS, WESTERFIELD e JAFFE, 2008, p. 660).

As receitas também podem ser elevadas por meio do aumento do poder de mercado, ja
gue a concorréncia é reduzida apos a compra de uma ou mais concorrentes. Entretanto, Ross,
Westerfield e Jaffe (2008) destacam que ha a possibilidade da formacédo de monopolio, o que
geraria problemas legais.

A reducdo de custos e despesas consiste no aumento da eficiéncia das operacdes das
empresas combinadas, e pode ocorrer por meio de “um maior porte, de mais poder de
negociacdo e barganha, da diluicdo dos custos fixos por uma producdo e um faturamento
maiores, da incorporacdo de novas tecnologias e de melhorias no processo de producédo
(menores custos de producdo por unidade decorrentes da existéncia de maiores lotes de
producdo)” (MARTELANC, PASIN e CAVALCANTE, 2006, p. 89).

Os beneficios fiscais, obtidos através da reducdo de impostos prevista em lei para
determinadas alteracGes administrativas ou de producdo que possam ocorrer apos a fusdo ou
aquisicdo, também foram mencionados pelos supracitados autores. Rosseti (apud Nunes e
Vieira, 2008, p. 3) destaca ainda a expansdo geografica das atividades da empresa adquirente.

A amplitude geogréfica das operacBes é uma das principais motivacdes inerentes as

fusBes e aquisicdes internacionais, sobretudo quando a companhia adquirente ainda néo atua
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no pais em que a transacdo foi realizada. Rocha e Almeida (2006, p. 15) caracterizam a
aquisi¢do internacional como a “compra de marca ou ativos de um negocio, ja existente em
um pais hospedeiro, por uma firma estrangeira cuja matriz encontra-se sediada em seu pais de
origem”.

Segundo os supracitados autores, as organizacfes que criam subsidiarias por meio de
aquisicdes — em vez da abertura de filiais com seus proprios recursos tecnoldgicos e de
pessoal — costumam exercer menos controle sobre suas subsidiarias — dando-lhes relativa
autonomia para gerenciar as operag¢fes no territorio em que atuam — e possuir “alto grau de
diversificacdo de produtos e maior experiéncia internacional” (ROCHA e ALMEIDA, 2006,
p. 15). Segundo os supracitados autores, esse movimento das organizagdes rumo ao exterior é
o centro de analise da teoria do paradigma eclético, desenvolvida por John Dunning na década
de 1980.

Rocha e Almeida (2006) identificam, na teoria do paradigma eclético, trés grupos de
vantagens visadas pelas empresas abordadas segundo essa corrente econdmica® de
internacionalizacdo de empresas: as de propriedade, as de internalizacéo e as de localizagéo.

As vantagens de propriedade consistem, essencialmente, na “posse de ativos
intangiveis que ndo estejam disponiveis para concorrentes dos mercados locais” (ROCHA e
ALMEIDA, 2006, p. 23), como patentes e direitos exclusivos de exploracdo de determinada
matéria-prima. A presenca em um local que ofereca privilégios como esses pode deixar uma
empresa em uma posicdo de soberania em relacdo a concorréncia ou até mesmo elimina-la,
dependendo do diferencial proporcionado pelo determinado recurso possuido (ROCHA e

ALMEIDA, 2006).

8 “As bases das teorias econdmicas de internacionalizagdo provém dos movimentos de organizacéo industrial,
gue buscam entender os movimentos das empresas em situagdes nas quais ha barreiras a competicdo. [...] 0s
modelos de organizacdo industrial propdem a existéncia de imperfeicdes de mercado que afetam diretamente
essas decisdes” (ROCHA e ALMEIDA, 2006, “p. 17-18).
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As vantagens de internalizacdo, conceito cujo objetivo é a protecdo de informacdes,
tecnologias e estratégias contra agentes externos — concorrentes e 6rgaos reguladores, por
exemplo —, sdo as que “tornam mais conveniente para a empresa transferir ativos por
intermédio das fronteiras nacionais, utilizando sua prépria estrutura, do que contratar agentes
econdmicos em mercados externos” (ROCHA e ALMEIDA, 2006, p. 24). Essa ¢, portanto,
uma forma mais segura de conduzir as atividades, sobretudo para empresas que possuem
diferenciais de extrema importancia estratégica — como uma inovacdo no sistema de
informacdo ou uma férmula de um produto de propriedade exclusiva.

As vantagens de localizacdo provém de incentivos oferecidos pelo mercado local —
subsidios, por exemplo — para receber o investimento da instalacdo da empresa. Para gerar
empregos, crescimento econdmico e desenvolvimento de infraestrutura, entre outros fatores,
com a entrada da empresa estrangeira no mercado local, 0os governos podem negociar com as
empresas estrangeiras vantagens como isencdo de impostos e de encargos trabalhistas,
conforme salientam Rocha e Almeida (2006).

Embora possa explicar motivagdes inerentes a modalidade de fusbes e aquisicGes por
expansdo geografica, o paradigma eclético € uma das diversas teorias que explicam o
processo de internacionalizacdo de empresas e possui suas limitacBes quanto a retratacdo da
complexidade desse tipo de operacdo. Tedricos da escola de Uppsala®, por exemplo,
consideram que o paradigma eclético possui maior aplicacdo aos movimentos de grandes
multinacionais em comparagdo com a trajetoria inicial de internacionaliza¢do de organizacdes
domesticas (JOHANSON e VAHLNE, 1990, apud ROCHA e ALMEIDA, 2006).

Levando em consideracdo a complexidade desses tipos de operacOes, vale ressaltar

que geralmente ha varias dentre as razdes citadas envolvidas nos processos de fusbes e

9 «[...] a preocupacio maior dos teoricos de Uppsala era explicar o processo de internacionalizagdo e as forcas
que atuam no decorrer desse processo, € ndo 0s motivos que levam as empresas a investir no exterior —
diferentemente do que fizeram as teorias econdmicas, em particular o paradigma eclético” (ROCHA e
ALMEIDA, 2006, p. 25).
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aquisicdes. Para definir os objetivos almejados com a compra de determinada empresa,

considera-se

a analise de questdes relacionadas aos beneficios que cada negd6cio pode gerar; a
complexidade dos seus efeitos contabeis, fiscais e juridicos; de como 0 negécio
afetard os valores relativos as acdes e obrigacdes da empresa, além de seu valor
total; bem como a sua utilizagdo como forma de aquisicdo do controle]...] (ROSS,
2002, apud BRESSAN, 2009, p. 4).

Brealey (apud BRESSAN, 2009, p. 4) destaca a importancia da definicdo dos
objetivos a serem alcangados com a fusdo ou aquisi¢do para a adogdo da melhor estratégia de
integrar as organizagdes envolvidas, “seja em fungdo dos diferentes processos de producéo,
métodos contdbeis e culturas”. As etapas de um processo de fusdo ou aquisi¢do, bem como as

estratégias de integragdo cultural — foco deste estudo — sdo apresentadas no topico seguinte.

2.1.5 Etapas do processo de fusdes e aquisi¢des

Segundo Tanure e Cangado (2005), o processo de fusdo ou aquisicao € iniciado apés a
definicdo dos objetivos da empresa adquirente, e se divide em trés etapas: due diligence,
negociacgéo e integracéo.

Barros et al. (apud NUNES e VIEIRA, 2008, p. 4-5) destacam outra etapa, a qual é
caracterizada como rara, denominada “escolha reversa”. Ocorre quando uma empresa
seleciona a companhia que serad sua compradora, geralmente pela possibilidade de ndo desejar
enfrentar um concorrente potencial ¢ devido a questdes mais subjetivas, como “a percep¢do
do empresario sobre as crencas e os valores dos potenciais compradores que, se muito
distintos, poderiam causar choques indesejaveis a ambas as partes” (BARROS et al., 2003,

apud NUNES e VIEIRA, 2008, p. 5). A negociagdo com potenciais compradores adquire,
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portanto, esse carater especial de exclusdo de potenciais compradores de acordo com critérios
estabelecidos pelos controladores da empresa a ser adquirida.

A etapa da due diligence consiste no levantamento de informacdes sobre a empresa a
ser adquirida, em sua maioria relativas a sua situacao financeira e econémica, com o objetivo
de avaliar a viabilidade da operacdo — se a fusdo ou aquisicdo poderd gerar a sinergia
desejada. Tanure e Cancado (2005) apontam a falta de énfase aos aspectos relativos aos
recursos humanos como um fator prejudicial para o desenvolvimento da operacéo. Essa visao
é reforcada por Nunes e Vieira (2008, p. 5), os quais ressaltam que “a auséncia de avalia¢des
sob diferentes angulos ajuda a explicar o descaso de algumas equipes com aspectos
importantes da operacdo, como a qualidade dos recursos humanos, as particularidades da
cultura, etc”.

Na proxima etapa, de negociacdo, equipes especializadas — compostas geralmente
pelas pessoas de maior nivel hierarquico dentro das organizacdes envolvidas — ou 0s proprios
donos das empresas elaboram um plano para a conclusdo do negdcio. Nunes e Vieira (2008)
observam que essa é uma fase duradoura e estressante, e destacam a qualidade do
desenvolvimento da estratégia e a precisdo das informacdes obtidas por meio da due diligence
elaborada como fatores que podem contribuir positivamente.

A fase final, de integracdo, ocorre ap6s o fechamento da negociacdo, quando a compra
é realizada e as empresas comecam efetivamente o processo de unido. Tanure e Patrus (2007)
destacam a fase de integracdo em dois polos: o lado hard, composto pelos aspectos legais,
financeiros e de producéo; e o lado soft, formado pelas pessoas e pela cultura.

O lado soft da integracdo pode ocorrer de acordo com as estratégias definidas por
Barros et al. (apud NUNES e VIEIRA, 2008, p. 8-9), Tanure e Cancado (2005) e Tanure e
Patrus (2007), que podem ser identificadas na figura 3 com destaque ao nivel de mudanga

sofrida pela adquirente e pela adquirida. Sao elas:
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a) assimilacdo cultural: a cultura e as praticas da empresa adquirente sdo impostas a
adquirida;

b) pluralidade cultural: a interferéncia nas operac6es da empresa adquirida € minima e
ambas as empresas preservam suas formas de trabalho;

c) mescla cultural: as culturas e as operacdes sdo efetivamente unificadas, 0 gera uma
combinacéo de caracteristicas da adquirente e da adquirida;

d) transformacdo cultural: tanto a adquirida como a adquirente sdo modificadas de
forma a se tornarem uma nova organizacdo, com diferentes valores;

e) movimento reverso: a cultura organizacional da empresa adquirida se sobressai e

prevalece no processo de integracao.

Alto
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Figura 3 — Estratégias de integracgao cultural
Fonte: Tanure e Patrus (2007).

Os conceitos basicos sobre cultura, bem como sua forma de abordagem neste estudo e sua
aplicacdo a métodos de gestdo e as relagbes de trabalho serdo apresentados a seguir no item 2.2 —

Cultura e Organizagdes.
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2.2 CULTURA E ORGANIZACOES

2.2.1 Cultura nacional e cultura organizacional

Segundo Smircich (1983), o conceito de cultura provém da antropologia, a qual ndo
possui um consenso sobre o seu significado. Freitas (2007) destaca trés correntes desse campo
de conhecimento — a antropologia cognitiva, a simbdlica e a estrutural —, ressaltando que cada

uma analisa a cultura sob um aspecto distinto.

[...] para a antropologia cognitiva, a cultura é vista como o0 conjunto dos
conhecimentos que sdo compartilnados entre os membros de um grupo ou
sociedade; na antropologia simbdlica a énfase recai ndo sobre os conhecimentos,
mas sobre os significados compartilhados, ao passo que a antropologia estrutural
privilegiara o estudo dos processos psicoldgicos inconscientes, ou seja, ela vé a
cultura como uma projecdo universal da mente (FREITAS, 2007, p. 11-12).

Segundo Hofstede (apud MACHADO, SANTOS e PINTO, 2009, p. 4), a cultura é
“uma programacao mental, ou seja, o0 ‘software da mente’, produzido no ambiente social em
gue a pessoa cresce e adquire suas experiéncias”. Hofstede (1981; 1985) caracteriza o sistema
de valores passados pela familia — e pela sociedade como um todo — desde o nascimento dos
individuos como a base da formacéo da cultura nacional.

Valor ¢ definido como “uma ampla tendéncia a preferir determinadas circunstancias a

»10 (HOFSTEDE, 1981, p. 19), e seu conjunto se manifesta das seguintes maneiras:

outras
“Eles [os valores] conduzem nossos sentimentos de bem e mal. SA0 opinides sobre como as

coisas deveriam ser. Indiretamente eles afetam nossas percepc¢des de como as coisas séo, e

afetam nosso comportamento” ** (HOFSTEDE, 1985, p. 347). Hofstede (1981) destaca ainda

19 Tradug#o livre do autor.
" Traduc#o livre do autor.
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que os valores sdo caracteristicas inerentes tanto a individuos como a sociedades, ao passo
que a ideia de cultura sugere um senso de coletividade.

Schein (apud FREITAS, 2007, p. 13) e Trompenaars (1996, p. 51), consideram 0s
valores e as normas — “o que ¢ considerado certo ou errado (normas) € bom ou mau (valores)”
como componentes da camada intermediaria de um modelo — conforme a figura 4 — cujo
nucleo é ocupado por suposicdes basicas, como as atitudes que possuem como objetivo a
sobrevivéncia (LACERDA, 2011). A parte mais facilmente percebida, denominada cultura
explicita, é formada pelos elementos com os quais se tem o primeiro contato, como idioma,

moda, arquitetura e culinaria (TROMPENAARS, 1996).

Cultura Artefatos e Produtos
S —
Explicita

Normas e Valores

Suposicdes
Bésicas

Cultura
Implicita

Figura 4 — Modelo de Cultura de Schein e Trompenaars
Fonte: Trompenaars (1996).

A visdo de Trompenaars (1996) vai de encontro a teoria desenvolvida por Schein
(apud FREITAS, 2007, p. 13), o qual se baseou nesse modelo para desenvolver sua teoria
sobre a disseminagdo da cultura dentro das empresas. De acordo com o supracitado autor, a

cultura organizacional é
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[...] o modelo dos pressupostos basicos, que determinado grupo tem inventado,
descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com o0s
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. Uma vez que 0S pressupostos
tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados validos, sdo ensinados
aos demais membros da organizacdo como maneira a correta para se perceber, se
pensar e sentir-se em relacdo aqueles problemas (SCHEIN, 1984, apud FREITAS,
2007, p. 13).

Por outro lado, no que se refere a cultura organizacional, Hofstede (1985) defende que
a origem da cultura de uma organizacgéo é a cultura de seus fundadores. Tal como a cultura
nacional, transmitida pela sociedade ao longo das geracdes, a cultura organizacional é
esbocada a partir da criacdo da empresa, tendo 0s donos da organizacdo a maior influéncia
sobre os valores a serem implantados e o poder para fazer com que seus subordinados hajam
da maneira desejada. E como as pessoas carregam os tragos culturais da sociedade em que
vivem, a cultura organizacional acaba por receber as caracteristicas do pais de origem da
empresa.

Tanto Hofstede (1981; 1985) quanto Trompenaars (1996) defendem a possibilidade de
altera-la para que se alcance algum tipo de objetivo dentro da organizacdo. Hofstede (1985)
destaca o papel do chefe na conducdo desse processo, embora admita que transformar a
cultura dos subordinados é uma tarefa extremamente complexa.

Ja Trompenaars (1996) destaca outros fatores, como a importancia de atingir os niveis
mais profundos da cultura para obter transformacbes efetivas e a maior facilidade para
implantar transformacdes em empresas com dificuldades financeiras, pois “mudar as
suposicdes basicas de uma organizacdo significa que os atores organizacionais precisam
compartilhar uma conscientizacdo do fato de que a sobrevivéncia da organizacdo estd em
jogo” (TROMPENAARS, 1996, p. 52).

Continuando seus estudos sobre as manifestacfes das diferencas culturais nas

organizagOes, ambos os supracitados autores desenvolveram padrdes de comportamento que
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variam de acordo com a nacionalidade. Essas classificagcbes sdo mais comumente

denominadas dimensdes culturais, e serdo retratadas nos topicos seguintes.

2.2.2 As dimensoes culturais de Hofstede

Em uma pesquisa realizada entre 1967 e 1973 na matriz e em diversas subsidiarias da
IBM — abrangendo 71 paises no total —, Hofstede identificou padrdes de comportamento
inerentes a paises distintos e dividiu-os em quatro dimens6es cultuais (HOFSTEDE, 1985;
TANURE e DUARTE, 2006; LACERDA, 2011). Séo elas:

a) Distancia do poder: consiste no nivel de tolerancia dos individuos a diferencas
causadas pela atribuicdo de status e pela delegacdo de tarefas entre pessoas de niveis
hierarquicos diferentes. Conforme destaca Freitas (2007, p. 68), “na dindmica organizacional
essa dimensdo da conta de explicar os padrdes de autoridade mais ou menos rigidos existentes
nas relacBes hierdrquicas, a expectativa de obediéncia aos chefes e as dependéncias das
cadeias de comando”. Culturas com alta distdncia do poder aceitam a subordinagdo com mais
conformidade; culturas com baixa distdncia do poder valorizam um tratamento mais
uniforme.

b) Fuga a incerteza: indica o grau de aceitacdo de riscos e de tolerancia a
ambiguidade. Sociedades com nivel de fuga a incerteza mais elevado tendem a encarar as
incertezas com mais estresse e sentem necessidade de controla-la de alguma maneira
(TANURE e DUARTE, 2006). As culturas cuja fuga incerteza ¢ baixa “sdo tolerantes a
opinides diferentes; tentam reagir dentro do possivel, em geral sdo mais relativistas e
permitem correntes de pensamento fluirem livremente” (LACERDA, 2011, p. 1289).

c¢) Individualismo e coletivismo: retrata a profundidade da integracdo e da

dependéncia dos individuos em relacdo a familia, aos colegas de trabalho ou a qualquer outro
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tipo de grupo, bem como o tratamento direcionado as pessoas que se encontram fora deste.
Sociedades mais coletivistas buscam elevar o bem-estar coletivo e possuem uma relacdo de
desconfianga com pessoas desconhecidas ou pertencentes a outro grupo; os individuos de
sociedades individualistas prezam mais a realizacdo pessoal e posi¢cGes de destaque em
relacdo as outras pessoas (HOFSTEDE, 1985).

d) Masculinidade e feminilidade: relaciona-se a fatores como competicdo, conquista
e exaltacdo das proprias virtudes — tracos de culturas masculinas — em oposicao a valorizacédo
de um ambiente harmonioso, a modéstia e a maior busca por qualidade de vida —
caracteristicas das sociedades femininas (HOFSTEDE, 1985). Representa também a divisdo
de papéis entre os sexos, sendo as culturas masculinas mais sexistas e as femininas mais
igualitarias (FREITAS, 2007).

Em 1997, Hofstede realizou outra versdo da pesquisa, em que considerou analises de
sociedades orientais — sobretudo a chinesa —, com foco no planejamento de longo prazo que
havia identificado (FREITAS, 2007). Os resultados deste estudo propiciaram a definigéo de
uma quinta dimensdo cultural — orientagcdo de curto e de longo prazo —, a qual descreve a
capacidade de lidar com o tempo baseada na cultura da sociedade.

De acordo com Tanure e Duarte (2006, p. 196), a orientagao de longo prazo sugere “a
adocdo de comportamentos como perseveranca e austeridade, voltados para recompensas
futuras”, ao passo que as culturas orientadas a curto prazo apresentam comportamentos
relacionados ao passado e ao presente, “como respeito a tradi¢do, ao cumprimento das
obrigagdes sociais, a preservacao da dignidade, ao auto-respeito e prestigio”.

Das diversas criticas recebidas por seus estudos, Hofstede (apud LACERDA, 2011, p.
1291) destacou cinco:

a) Surveys (levantamentos) ndo sédo satisfatorios para medir diferengas culturais;

b) Nagbes ndo sdo as melhores unidades para estudar culturas;
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¢) Um estudo das subsidiarias de uma companhia ndo pode prover informacéo sobre
culturas nacionais inteiras;
d) Os dados da IBM estdo obsoletos;
e) Quatro ou cinco dimensdes ndo sdo um numero suficiente.
Tanure e Duarte (2006, p. 195) destacam, entretanto, que “por mais criticas que se faga
ao estudo, provavelmente ainda é o que fornece dados mais importantes sobre as diferencas

culturais”.

2.2.3 As dimens0es culturais de Trompenaars

Trompenaars (apud LACERDA, 2011, p. 1293) dividiu as dimensGes que encontrou
em seus estudos de acordo com trés naturezas de problemas: relacionados a pessoas, a
passagem de tempo e ao ambiente.

Os problemas que envolvem relacionamentos pessoais foram utilizados com base para
a descoberta das seguintes dimensdes culturais:

a) Universalismo e particularismo: as culturas universalistas sdo mais direcionadas
ao cumprimento de regras, ao passo que as particularistas consideram o relacionamento
pessoal como um critério relevante na tomada de decisdo. Trompenaars (1996) ressalta que o
universalismo € geralmente mais presente em culturas protestantes, pois ndo ha intermediarios
entre as pessoas e Deus — diferentemente do catolicismo, em que o padre ouve confissdes dos
fiéis e pode conceder perdao a casos particulares de pecado.

b) Individualismo e coletivismo: de acordo com Parsons (apud TROMPENAARS,

4 ,’12

1996, p. 56), o individualismo ¢ “uma orientagdo prioritaria a si proprio” “ e o coletivismo é

“uma orientacdo prioritaria a metas e objetivos comuns” ‘3. Culturas individualistas valorizam

12 Tradug#o livre do autor.
3 Traduc#o livre do autor.
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realizacdo pessoal, ao passo que as coletivistas prezam o bem do grupo — a familia ou a
equipe de trabalho, por exemplo.

c) Afetividade e neutralidade: individuos de culturas afetivas possuem um maior
envolvimento emocional no relacionamento com outras pessoas; em culturas neutras, as
relacBes interpessoais sdo mais formais e distantes. Trompenaars (1996) ressalta a frequente
dificuldade de entrosamento entre pessoas extremamente afetivas e neutras, ja que cada parte
interpreta as reacdes da outra como socialmente desapropriadas.

d) Especificidade e difusdo: nas culturas especificas, tende-se a separar 0
relacionamento profissional do pessoal; nas difusas, os aspectos da vida das pessoas séo
tratados em conjunto, 0 gque proporciona uma interacdo mais profunda entre colegas de
trabalho. Larcerda (2011, p. 1295) ressalta que as culturas mais difusas “tendem a ter uma
menor rotatividade e mobilidade de empregados, devido a importancia da lealdade e da
multiplicidade de elos humanos™.

e) Conquista e atribuicdo: consiste na forma pela qual o status € conferido as
pessoas em uma sociedade. Status por conquista é baseado em feitos e no histérico de
desempenho de uma pessoa; ja a atribuicao se refere a fatores como sexo, idade, nivel social
familiar e grau de instrucdo (LACERDA, 2011).

A dimensdo cultural referente a visdo dos individuos em relacdo ao tempo possui trés
tipos de classificagdes:

a) orientacdo ao passado: forte apego a tradicdes e valorizacdo de herdis nacionais
do passado;

b) orientacé@o ao presente: indiferenca quanto a costumes antigos e preocupagao com
o futuro relativamente baixa;

c) orientacdo ao futuro: presenca de medidas que proporcionem preparagdo e

garantias para o futuro.
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A ultima dimensdo, voltada ao ambiente, divide as sociedades entre as direcionadas
internamente — cuja motivacdo € interior —, e as direcionadas externamente — que acreditam
que as forcas da natureza sdo superiores e devem ser respeitadas. Individuos orientados
internamente se sentem mais responsaveis pelo futuro e possuem uma postura mais proativa
ao lidar com problemas; ja as pessoas mais orientadas externamente apresentam um nivel de
conformidade mais elevado, atribuindo grande parte da razdo dos acontecimentos a fatores
que estavam supostamente além do seu alcance.
Conforme Lacerda (2011, p. 1296), submeter-se ao ambiente ndo € necessariamente
prejudicial, pois “aceitar a diregdo dos clientes, as for¢as do mercado ou as novas tecnologias

pode ser mais vantajoso do que se opor a elas, priorizando suas proprias preferéncias”.

2.2.4 Comparac0es das culturas brasileira e holandesa no contexto organizacional

Em um estudo desenvolvido por Barbosa e Veloso (2009), foram realizadas entrevistas
com profissionais de grandes empresas multinacionais com vasta experiéncia de trabalho com
pessoas de culturas distintas. Um dos objetivos da pesquisa foi analisar a forma como 0s
estrangeiros enxergam a cultura brasileira, bem como a maneira como 0s brasileiros
interpretam os tracos culturais inerentes a paises estrangeiros.

De acordo com as supracitadas autoras, dois aspectos da cultura brasileira séo
destacados pelos estrangeiros: as relacdes hierarquicas, marcadas por um elevado nivel de
autoridade por parte do gestor, e auséncia de pré-atividade dos setores de nivel médio das
empresas. Os holandeses destacam a subordinacdo nas relagdes de poder, alegando que os
brasileiros “tém incrivel dificuldade de se contraporem a hierarquia e a todos aqueles que

detém o poder” (BARBOSA e VELOSO, 2009, p. 178).
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E impressionante, quando o fulano faz uma reunido, ninguém discorda dele. Todo
mundo concorda com o que ele diz. Eu ja discordo até de proposito, porque acho
dificil alguém estar certo o tempo todo. Eu contesto e acho que o X gosta.
(Holandés, trabalhando em empresa holandesa no Brasil) (BARBOSA e VELOSO,
2009, p. 178).

Esse contexto expde a distingdo das culturas brasileira e holandesa quanto a dimenséo
cultural de Hofstede (1985) da distancia do poder, que no Brasil é qualificada como alta —
sendo ilustrada nesse caso através da aceitacdo de autoridade e da falta de questionamento por
parte dos subordinados — e na Holanda — onde h& estimulo ao debate mesmo em discordancia
de pessoas com nivel hierarquico superior — € considerada baixa.

A falta de pré-atividade apontada nesse sentido € um dos desdobramentos do
paternalismo, um traco da cultura brasileira que deriva da concentragéo de poder — neste caso,
na figura do chefe — e resulta no papel de protecdo que o gestor exerce em relagdo a seus

funcionarios. Conforme destaca Tanure (2009),

[...] nas sociedades onde o poder é distribuido de forma desigual, como no Brasil, e
que tendem a permanecer nesta situacdo, ocorre um fendmeno psicossocial de
dependéncia continuada dos liderados pelos lideres, aceito por ambos [..]. O
paternalismo existe tanto nos liderados quanto nos lideres, sendo o sistema de
valores dos dois grupos, geralmente, complementares (TANURE, 2009, p. 38).

Como o gestor possui um elevado nivel de autoridade, tanto ele como seus
subordinados entendem que é sua responsabilidade tomar decisdes dificeis e dizer ao grupo o
que fazer e como proceder, permitindo assim que este apresente uma postura passiva,
semelhante a de um espectador, e sem criar conflito (TANURE, 2009).

Outro ponto levantado foi o ressentimento, por parte dos brasileiros, em relacdo a
contestacdes publicas, interpretadas como ofensas pessoais. Para os holandeses e norte-
americanos, 0s debates e questionamentos sdo tratados com maior naturalidade, indicando
dessa forma uma distin¢do entre 0s aspectos pessoal e profissional, o que corrobora com nivel

extremamente elevado de especificidade da cultura holandesa segundo a pesquisa de
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Trompenaars (1996). Os brasileiros apresentam um perfil mais difuso ao relacionarem

questdes pessoais a relagédo de trabalho.

Eu sei que eles fazem isso, mas a gente aqui ndo gosta, parece que puxa o tapete.
Aqui [referindo-se a empresa] tem uma cultura de apresentagdo muito grande, é
neste momento que vocé estd mostrando o seu trabalho para o chefe, é a sua chance
de aparecer, de ser lembrado. Se alguém fica te questionando, isso impacta
negativamente. Fala antes ou depois, mas durante, eu acho chato. (Brasileira,
trabalhando em empresa anglo-holandesa no Brasil, relembrando o seu tempo de
gerente ascendente) (BARBOSA e VELOSO, 2009, p. 182).

Esse fator também pode ser encarado como uma manifestacdo do coletivismo
(HOFSTEDE, 1985), uma vez que a critica em um momento decisivo é vista como um tipo de
traicdo a uma pessoa do grupo. Essa tendéncia a vincular a ideia de regalias e lealdade com
base na intimidade pessoal — mesmo em se tratando de relacdes profissionais — é definida,

mais especificamente no caso brasileiro, como personalismo.

No Brasil, o individuo isolado e sem relacBes é considerado como altamente
negativo, um ser marginal em relagdo aos outros membros da comunidade. A
comunidade norte-americana € homogénea, igualitaria, individualista e exclusiva; a
brasileira é heterogénea, desigual, relacional e inclusiva. Essa atitude, na qual a
referéncia para a decisdo é a importancia da necessidade da pessoa envolvida na
questdo, sobrepondo-se as necessidades do sistema no qual a questao esta inserida, é
a que encontramos no Brasil e que chamamaos de personalismo (TANURE, 2009, p.
37).

Foram ressaltadas também a flexibilidade na quantidade de horas trabalhadas — de uma
forma geral os brasileiros possuem maior predisposi¢do a fazer hora extra em comparagédo
com europeus (BARBOSA e VELOSO, 2009) — e a falta de pro-atividade, que os leva a

prorrogar prazos estipulados.

Os brasileiros sdo extremamente flexiveis, eu acho que é um grande valor, mas
como sempre, qualquer fortaleza € uma fraqueza, porque justamente esta
flexibilidade de deixar chegar ao Ultimo ponto torna-o menos ativo... A pratica é
deixar rolar, porque ndo é relevante naquele momento, e quando chega ao ponto
critico, todo mundo corre que nem louco... Enquanto uma situacdo ndo der
problema, meus colegas vao levando para frente, se amanha chegar o problema, de
repente eles ficam totalmente nervosos e querem resolver tudo no mesmo dia. Eu
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falo: “caramba!”. (Holandés, gerente sénior regional, trabalhando em empresa
holandesa no Brasil) (BARBOSA e VELOSO, 2009, p. 193).

A falta de pro-atividade mencionada é explicada, nesse tipo de situacédo, pela alta fuga
a incerteza (HOFSTEDE, 1985), que leva os brasileiros a adiarem os problemas pela
dificuldade em enfrentar a sensacdo de ameaca provocada pela possibilidade de ndo cumprir
0s prazos estipulados.

Os brasileiros, por outro lado, apontaram inflexibilidade e frieza nas relagdes pessoais
como caracteristicas holandesas. A falta de cuidado por parte dos holandeses na forma de dar
feedback, por exemplo, causa méa impressdo, embora alguns se habituem a esse estilo ap6s um
periodo de convivéncia, pois percebem que obtém “muito mais clareza onde estdo os seus
acertos ou enganos e se esta agradando ou ndo no trabalho, tendo oportunidade e informacao

para reestruturar sua forma de trabalhar” (BARBOSA e VELOSO, 2009, p. 198).

[...] acho que a principal diferenga nossa para os holandeses é isso: eles séo diretos.
Eu ndo gosto disso, eles tém facilidade para falar espontaneamente. Tem algumas
coisas que vocé aprende depois de conviver com eles algum tempo. [Mas] fazer
amizade e ter um relacionamento mais préximo das pessoas, isso eles ja colocam
barreiras, entdo ndo resulta em nada. (Brasileira, trabalhando em empresa holandesa
na Holanda) (BARBOSA e VELOSO, 2009, p. 199).

N&o é que eles estejam necessariamente contra vocé, é muito particular no caso dos
holandeses: eles t¢m um comportamento social muito inflexivel, o comportamento
intimo muito mais reservado, muito mais fechado. (Brasileiro, trabalhando na
Holanda em empresa holandesa) (BARBOSA e VELOSO, 2009, p. 194).

Por meio da adaptabilidade — “capacidade criativa que se exercita dentro de
determinados limites prefixados” (TANURE, 2009, p. 43) — inerente a cultura brasileira,
alguns profissionais expatriados conseguem obter vantagem competitiva do carater especifico
da cultura holandesa (TROMPENAARS, 1996), j& que uma avaliagdo objetiva e
relativamente imparcial pode ajuda-los a corrigir falhas e a se desenvolverem

profissionalmente.
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2.2.5 Abordagens do conceito de cultura no contexto organizacional

Um ponto importante a ser destacado é que as abordagens de Hofstede (1985) e
Trompenaars (1996), nas quais hd a possibilidade de modificar os valores de uma
organizacédo, ndo representam a Unica visdo a respeito de cultura na literatura.

Smircich (1983) destacou duas formas de conceber a cultura organizacional: como
uma metéafora — uma representacdo da organizacao — ou como uma variavel — um patriménio
da empresa. Estudar uma organizacdo como cultura implica em analisar como o0s
colaboradores se adaptam a sua realidade; as pesquisas em que a cultura € vista como uma
variavel, por outro lado, buscam meios de adequar os tracos culturais a estratégia da empresa
(FREITAS, 2007).

Para a realizacdo deste estudo, serd utilizada a abordagem funcionalista, a qual

considera a cultura como um fator cujo gerenciamento é possivel, conforme explica Freitas:

A abordagem funcionalista que trata a cultura como uma varidvel é a mais
difundida, pois ela busca respostas pragmaticas para os problemas gerenciais e é
onde encontramos praticamente todas as contribuicbes sobre analise de
performance, design e mudanga organizacional, como também os estudos
normativos, prescritivos e interpretativos sobre o funcionamento da organizacéo
(FREITAS, 2007, p. 13).

Esse carater pragmatico é, inclusive, bastante difundido nas pesquisas do campo de
Administragdo. Segundo Junior e Cardoso (2006, p. 5), “a vertente dominante do
Pragmatismo nas Escolas de Administragdo nos EUA e no Brasil pode muito bem ser
classificada como funcionalista. Sua fungéo é encontrar ‘o qué funciona’ e ‘o0 qué da certo’ no
ambito das organizagdes, sempre do ponto de vista da racionalidade instrumental”. Neste

estudo, especificamente, a visdo funcionalista se justifica pela natureza do problema, que
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consiste em analisar a possibilidade de se obter resultados positivos em processos de fusdes e

aquisicdes por meio da gestdo de fatores culturais.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPOS DE PESQUISA

Quanto ao seu objetivo, este estudo se caracteriza como exploratorio devido a busca
por um maior aprofundamento na analise — qualitativa — do tema. Segundo Gil (2009, p. 41),
“pode-se dizer que estas pesquisas [exploratdrias] tém como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes”. A finalidade da analise do problema
exposto neste estudo é proporcionar uma compreensao mais abrangente sobre os processos de
integracdo de empresas em operacdes de fusdes e aquisicoes.

Em relacdo aos procedimentos técnicos adotados, as pesquisas utilizadas foram a
pesquisa bibliografica e o estudo de caso. De acordo com Gil (2009), sdo exatamente esses 0S
tipos de pesquisa mais frequentes em estudos exploratorios.

A pesquisa bibliografica ¢ “o estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material acessivel ao publico
em geral” (VERGARA, 2010, p. 43). Dividida em dois campos principais — conceitos de
fusbes e aquisicdes e cultura aplicada as organizacOes — para fornecer embasamento teérico ao
caso analisado, a revisdo bibliogréfica é apresentada no segundo capitulo para dar suporte a
compreensdo do estudo de caso.

Um dos métodos qualitativos mais usados em pesquisas de administracdo (FACHIN,
TANURE e DUARTE, 2007), o estudo de caso ¢ uma abordagem de pesquisa cujo carater é
de profundidade e detalhamento (VERGARA, 2010). O caso analisado foi a aquisigédo
internacional envolvendo o banco holandés ABN AMRO — no papel de adquirente — e 0

Banco Real — empresa brasileira adquirida no processo. Sua descricdo esta exposta no
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capitulo IV e a analise de seus resultados — baseada no problema proposto neste estudo, no

capitulo V.

3.2 COLETA DE DADOS

Para a analise do caso da aquisicdo do Banco Real pelo ABN AMRO, foram
realizadas consultas a materiais publicados sobre o caso — livros, artigos académicos e
noticias em revistas especializadas. Essa parte da pesquisa consistiu na busca pela descri¢éo
do caso segundo a Optica da alta administracdo. Algumas das publicacbes encontradas
possuem, inclusive, depoimentos de Fabio Barbosa, entdo presidente da filial brasileira do
Banco ABN AMRO - e posteriormente do ABN AMRO Real — e de outros executivos
envolvidos no processo. Algumas analises externas — do mercado de uma maneira geral -
também foram inclusas para contextualizar o caso.

Com o objetivo de aliar as visdes apontadas acima a realidade dos colaboradores que
se encontravam em niveis hierarquicos mais baixos no periodo do processo de integracéo,
decidiu-se coletar informacdes sobre suas experiéncias e compara-las as situacdes divulgadas
nas publicacdes encontradas.

A primeira opgéo levantada foi a entrevista pessoal a alguns colaboradores. Mas o fato
de a matriz do banco Santander — empresa que adquiriu o controle do grupo ABN AMRO
Real em 2007 — se encontrar em Sdo0 Paulo dificultou essa possibilidade, levando-se em
consideracdo os recursos financeiros e de tempo disponiveis para a realizacdo de viagens.
Além disso, ndo havia garantias de encontrar colaboradores que haviam participado da
formagdo do ABN AMRO Real no periodo de 1998 a 2003 no quadro de funcionarios — e de

que o departamento de Recursos Humanos do Santander os localizasse de alguma maneira.
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O questionario virtual anénimo e com perguntas de multipla escolha se tornou uma
possibilidade mais viavel, devido a facilidade e a rapidez na divulgacdo da pesquisa, bem
como no preenchimento e no recebimento das respostas. E para alcancar o maior numero
possivel de ex-funcionarios do Banco Real — e ABN AMRO Real, posteriormente — em um
curto espaco de tempo, foram utilizadas duas redes sociais: o linkedin, cuja finalidade é
profissional — exposicdo de curriculos, trocas de experiéncias profissionais, etc. — e 0
facebook, que possui um perfil mais informal, destinado a relacionamentos de uma forma
geral. O periodo considerado na pesquisa foi o da fase de integracdo — de 1998 a 2003
aproximadamente, conforme indicam as publicacdes consultadas.

Diversas dificuldades para a divulgacdo do questionario foram encontradas no
linkedin, pois muitos recursos sao restritos para contas gratuitas — como o envio de mensagens
a pessoas desconhecidas. Embora fosse facil localizar ex-colaboradores — ja que os curriculos
sdo expostos nos perfis —, ndo foi possivel enviar o endereco eletrénico do questionario —
juntamente com uma explicacdo da pesquisa e um pedido de ajuda — a muitos deles. Devido
ao aspecto andnimo do questionério, nao foi possivel identificar se houve participacdes dos
profissionais que receberam o endereco eletrdnico por essa rede social.

No facebook, o acesso aos respondentes desejados foi mais simples porque a entrada
no grupo de amigos do Banco Real, que conta atualmente com cerca de 3.400 membros, foi
permitida. Foram enviadas também algumas mensagens diretas as pessoas que mais
participavam das discussdes do grupo, embora esse recurso fosse limitado pelo facebook, que
apos a repeticdo no envio do questionario classificava o endereco eletrébnico como possivel
ameaga.

O questionario foi divulgado do dia 18 de novembro de 2011 ao dia 30 de novembro
de 2011. Ele esta exposto na integra no apéndice A — Questionario sobre o caso ABN AMRO

Real. No total, houve 22 participacdes.
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Do total de ex-colaboradores do ABN AMRO Real que responderam ao questionario,
90,91% ja trabalhavam no Banco Real quando a compra pelo ABN AMRO foi anunciada —
em 1998 — e apenas 13,64% deixaram o banco até o ano de 2003 — sendo 9,09% por motivos
relacionados a transferéncia de controle. Além disso, 72,73% dos participantes ocuparam
cargos de geréncia, e 18,18% foram promovidos pelo menos uma vez entre 1998 e 2003.
Maiores detalhes sobre os respondentes do questionario — tais como sexo, cidades em

que trabalharam e os topicos destacados no paragrafo anterior — encontram-se no apéndice B
— Questionario: perfil dos respondentes. As respostas baseadas em suas opinides sobre o

processo de aquisi¢do sdo apresentadas na analise dos resultados do caso — capitulo V.

3.3 TRATAMENTO DOS DADQOS

Como o numero de respostas obtidas (22) ndo representa uma amostra estatisticamente
significativa — j& que havia, somente no Banco Real, cerca de 14.700 funcionarios no periodo
da aquisicdo —, seus resultados foram utilizados como consideragdes referentes a pontos
importantes destacados na descricdo do caso — sobretudo a efetividade das estratégias de
integracdo cultural.

Os resultados do estudo de caso serdo analisados, portanto, de forma qualitativa,
através de comparacdes entre as afirmacgdes da diretoria executiva — e algumas consideractes
feitas pelo mercado — encontradas na literatura e os pontos de vista dos ex-colaboradores
obtidos por meio de depoimentos e das respostas as perguntas feitas no questionario.

A visdo dos colaboradores foi abordada na analise dos resultados, em conjunto com o
ponto de vista dos responsaveis pela condugédo do processo de aquisi¢do e do mercado de uma

forma geral — ambos descritos no capitulo 1V.
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3.4 LIMITACOES DO METODO

Além da quantidade reduzida de respostas, incapaz de proporcionar uma representacao
exata das opinides do grupo envolvido na formacdo do ABN AMRO Real — conforme
destacado no tdpico anterior —, deve-se considerar as limitacGes inerentes ao método de
observacao por meio de questionario.

Dentre as desvantagens do questionario destacadas por Marconi e Lakatos (2009),
destacam-se:

a) baixo percentual de respostas obtidas;

b) perguntas ndo respondidas;

c¢) impossibilidade de ajudar o informante em questdes mal compreendidas;

d) desconhecimento das circunstancias em que o questionario foi preenchido.

Entretanto, através de um questionario disponibilizado em meio virtual pode-se
alcancar um ndmero extremamente elevado de pessoas, simultaneamente e em localizacGes
geogréficas distintas, conforme apontam Marconi e Lakatos (2009). Outros pontos positivos
descritos pelos supracitados autores e aplicados a este estudo sdo a seguranca e a liberdade
dos respondentes, devido ao carater andbnimo da pesquisa, e a velocidade no recebimento das
respostas, que é praticamente instantdnea — pouco tempo ap6s 0 respondente pressionar o
botdo de envio, as respostas sdo enviadas a uma tabela disponivel para visualizagdo do criador
do questionério. Parte desta planilha pode ser verificada no apéndice B — Questionario: Perfil
dos respondentes.

Para evitar a inutilizacdo de questionarios devido a falta de respostas a questdes
chaves — como o segmento, critério determinante para a escolha da estratégia de integracéo —,
nas perguntas mais importantes foi usado o recurso de resposta obrigatoria, o qual é exposto

mais detalhadamente no apéndice A — Questionario sobre o caso ABN AMRO Real.
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Além disso, nas questdes em que se buscava a opinido dos respondentes quanto a
aspectos mais concretos — como noticia da aquisi¢do e impacto da mudanca de marca —, foram
colocadas opc¢bes que desobrigavam uma manifestacdo dos respondentes por ndo haverem
participado do processo nesses periodos, conforme demonstra o apéndice A — Questionario
sobre o caso ABN AMRO Real. A intencdo foi evitar, dessa maneira, uma distor¢do nos
resultados.
Houve também a inclusdo de um campo para comentarios ao fim do questionario.
Dessa forma, os respondentes tiveram um espaco para manifestar os seus pontos de vista de
uma forma mais especifica — 0 que poderia gerar depoimentos que ampliariam a abrangéncia
da pesquisa.
Quanto a descricdo do caso, vale ressaltar que o ponto de vista dos funcionérios do
Banco ABN AMRO foi abordado apenas apds o inicio da fase de integracdo do processo de
aquisicdo, quando as atividades de ambos os bancos iniciaram uma unido gradativa. O foco

dado ao Banco Real se justifica por este haver sido o centro das mudancas ocorridas.
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4 ESTUDO DE CASO: ABN AMRO REAL

4.1 FORMACAO E PLANEJAMENTO DO BANCO ABN AMRO

Constituido através do processo de fusdo entre os bancos ABN (Algemene Bank
Nederland) e AMRO (Amsterdam-Rotterdam Bank) em 1991, o Banco ABN AMRO € uma
empresa de origem holandesa cujo historico é destacado pela ocorréncia de diversas fusdes e
aquisicdes (ABN AMRO, 2001). A linha do tempo com os anos de criacdo e de fusdo ou
aquisicdo de todas as empresas que deram origem ao ABN AMRO pode ser verificada no
Anexo A — Historico das Fusdes e Aquisi¢cdes do Banco ABN AMRO.

O ABN foi criado em 1964 a partir da fusdo entre o Nederlandsche Handel-
Maatschappij (NHM), fundado em 1824 pelo entdo rei da Holanda William | com o objetivo
de gerar fundos para as transacGes comerciais das col6nias holandesas no Oriente, e 0
Twentsche Bank, criado na Holanda em 1861. Fundado no mesmo ano (1964), o AMRO teve
origem na fuséo dos bancos holandeses Amsterdamsche Bank e Rotterdamsche Bank (ABN
AMRO, 2011; TANURE e PATRUS, 2011).

Na segunda metade da década de 1990, o ABN AMRO buscava ampliar sua
participacdo de mercado de uma maneira global. De acordo com Tanure e Patrus (2011, p.
49), “alinhava-se na instituicdo a vocacdo de ser um banco universal, capaz de oferecer
servigos integrados em todas as partes do mundo, por meio de todos os canais de distribuigdo
disponiveis e sob uma tinica marca”. Apesar de estar presente em mais de 70 paises, 0 grupo
holandés possuia limitagdes que dificultavam seu processo de crescimento, como um sistema
de tecnologia de informacdo pouco avangado e um método de bonificacdo de funcionarios

considerado retrogrado (TANURE e PATRUS, 2011).
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Além de realizar investimentos para corrigir essas deficiéncias, 0o ABN AMRO iniciou
um processo de reformulacdo de sua estratégia de atuacdo global. Como o mercado holandés
ndo possuia uma dimensdo suficientemente significativa para causar impacto aos resultados e
a participacao na Europa era baixa — apenas 1% do mercado (TANURE e PATRUS, 2011) -,
0 ABN AMRO desejava desenvolver uma forma de se distribuir geograficamente de maneira
a se consolidar como um banco europeu de destague com uma atuacéo expressiva na América
Latina, territorio em que o0 banco ja estava presente desde 1917 (TANURE e DUARTE,
2007), mas deveria receber investimentos mais expressivos por ser identificado pelo grupo
como um mercado consumidor potencial (TANURE e PATRUS, 2011).

O ABN AMRO, ademais da conquista de mercados, considerava como um objetivo
prioritario o aumento da rentabilidade, a qual se encontrava em um nivel muito abaixo do
desejado pela companhia devido a ineficiéncia dos sistemas de informacdo e das medidas de
controle de custos. A visdo da companhia foi, entdo, descrita da seguinte forma: “ser um dos
cinco bancos universais de topo, oferecendo produtos e servicos tanto de banco de
investimentos quanto de banco comercial (incluindo-se garantia bancéria), para clientes que
operavam internacionalmente e clientes que operavam no mercado doméstico” (TANURE e
PATRUS, 2011, p. 49). E para alcancar essas metas atuando de uma forma universal, a
aquisicdo era vista como a estratégia de expansdo internacional mais adequada, pois se trata
de uma combinacdo estratégica que permitiria a0 ABN AMRO absorver o conhecimento
operacional e de mercado que as empresas a serem adquiridas possuiam.

Em 1995, o ABN AMRO operava em 12 paises da América Latina, mas possuia
alguns problemas que poderiam limitar seu crescimento. Floris Deckers, responsavel pelas
atividades desenvolvidas na América do Sul, ndo possuia muito interesse pela regido, a qual
tratava com ceticismo quanto ao potencial de crescimento e aos cenarios elaborados

(TANURE e PATRUS, 2011). Além disso, poucos executivos do banco falavam espanhol.
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Mas como a Ameérica Latina era considerada um mercado promissor pela matriz, era
necessario tomar medidas que aumentassem a penetracdo de mercado do ABN AMRO. Uma
delas era obter conhecimento relativo a operacdes de varejo — venda a pessoas fisicas de
produtos como cartdo de crédito, empréstimos, seguros, titulos de capitalizacdo, planos de
previdéncia privada e aplicacbes financeiras (MALDONADO, 2005) — no mercado latino-
americano. Buscava-se, portanto, adquirir bancos nacionais ou subsididrias de bancos

multinacionais especialistas nesse segmento de negdcio (TANURE e PATRUS, 2011).

4.2 A ESTRATEGIA DE AQUISICAO NO MERCADO BRASILEIRO

Na busca por aquisi¢bes bancarias na Ameérica Latina, o mercado tratado como
prioridade foi o argentino, o qual se tornou tema de uma profunda pesquisa. Tanure e Patrus
(2011) apontam, além do alto custo de investimento percebido pela matriz, dois principais
motivos pelos quais 0s acionistas hesitavam em investir no Brasil. O primeiro era a crise da
divida ocorrida em 1982 na América Latina, a qual gerou sérios problemas de insolvéncia ao

Brasil e ainda causava receio aos acionistas.

No final de 1982, o Brasil tinha um déficit do balango de pagamentos de U$ 8,8
bilhdes e apenas U$ 3,9 bilhdes em reservas internacionais. As linhas de crédito para
bancos brasileiros no exterior haviam sido cortadas e o pais recorreu a ajuda
financeira do FMI. A partir de entdo levantou uma série de empréstimos de curto
prazo num total de U$3 bilhdes para honrar os compromissos imediatos.
Internamente foram anunciadas medidas que tinham por objetivo a diminuicdo da
dependéncia externa. Entre elas estavam a reducdo do déficit publico, de 6% para
3,5% do PIB, a diminuigdo do investimento das estatais em 21%, o reajuste da taxa
de juros, a eliminacdo gradual de subsidios agricolas, desvalorizagdes cambiais e
aumento da producdo de petr6leo e derivados, com precos reajustados acima da
inflagdo. O FMI exigiu do Brasil o cumprimento de metas que ndo foram atingidas,
atrasando os desembolsos, o que tornou o Brasil insolvento (sic) ja no inicio de 83.
[...] Ao longo da década as negociagdes prosseguiram com acordos que permitiam
pagamentos imediatos seguidos de novas suspensdes de pagamentos (CERQUEIRA,
1997, apud LAIDLER, 2006, p. 4-5).
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Outra razdo pela qual foi adotada uma postura mais conservadora em relacdo ao
mercado brasileiro era a quantidade de bancos que se encontravam em dificuldades
financeiras — alguns estavam a beira da faléncia — devido a reducdo do ganho inflacionario
apos a implantacdo bem-sucedida do Plano Real. Apesar de desanimador, esse cenario
poderia oferecer oportunidades interessantes de aquisicdo, pois o valor desses bancos estava
baixo. Naquele periodo, grandes bancos multinacionais aumentaram suas presengas no

mercado brasileiro, como 0 HSBC, o Santander e 0 BBV (TANURE e DUARTE, 2007).

Em apenas 18 meses, o nimero de bancos brasileiros despencou de 250 para 150.
Muitos dos estatais foram privatizados, a maioria deles em situacdo econdmica
dificil. Tais consolidagdes resultaram em aquisicbes por parte de bancos
estrangeiros, como HSBC (que comprou o Bamerindus), Santander (que comprou o
Banco Geral do Comércio e o Noroeste) e BBVA (que comprou o Excel
Econdmico) (TANURE e PATRUS, 2011, p. 52).

E importante ressaltar que apesar de ainda nio comercializar produtos de varejo, 0
ABN AMRO j4 estava presente no Brasil desde 1917 com seu banco de investimentos, cujos
clientes eram grandes corporacdes (TANAAMI, 2002), e com a aquisicdo da Aymoré
Financiamentos, uma empresa especializada, entre outras atividades, em financiamentos de
automoveis novos e usados (TANURE e DUARTE, 2007; TANURE e PATRUS, 2011).

Para assegurar 0 bom andamento das operacGes bancarias corporativas no Brasil, em
1995 o ABN AMRO contratou Fabio Barbosa, executivo com passagens de sucesso por
grandes empresas como Nestlé e Citibank, para ocupar o cargo de diretor presidente da
subsidiaria brasileira do banco ABN AMRO. Varios profissionais qualificados também foram
selecionados para ocuparem a alta administragdo de areas como tesouraria e marketing
(TANURE e DUARTE, 2007).

Com os resultados positivos alcangados a partir de 1994, o ABN AMRO havia se
tornado um dos maiores e mais rentaveis bancos estrangeiros no Brasil. Entretanto, ainda ndo

possuia um faturamento comparavel aos principais bancos de varejo. A necessidade de se
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desenvolver no mercado brasileiro, bem como seu peso em comparacdo aos demais paises da
Ameérica Latina e o seu potencial de crescimento, eram reconhecidos por Amsterdd, sobretudo
por Michael Drabble — membro do Conselho de Administracdo do banco holandés
encarregado da divisdo internacional —, um dos principais responsaveis por convencer a
diretoria executiva do ABN AMRO a investir na aquisicdo de um banco brasileiro (TANURE
e PATRUS, 2011).

De acordo com Tanure e Patrus (2011), foram estabelecidos 0s seguintes critérios para
a aquisicdo de um banco no Brasil:

a) 0 banco deveria ser privado, pois 0s estatais apresentariam uma dificuldade maior
no processo de integracdo devido a uma diferenca cultural mais acentuada;

b) participacdo de mercado no Brasil de 3% a 4% no minimo;

c) forca nas operacdes de varejo, segmento em que o ABN AMRO ndo era
especializado na regido;

d) preco justo, de forma que ndo causasse impactos negativos para o valor das acdes
do ABN AMRO;

e) situacdo financeira saudavel.

Seguindo esses parametros, a equipe de Fabio Barbosa realizou uma pesquisa
minuciosa sobre os bancos mais vidveis. O Bradesco e o Ital, maiores bancos privados do
Brasil, foram descartados devido ao montante acima dos planos dos acionistas que seria
envolvido na negociacdo. As melhores opcbes eram, portanto o Unibanco e o Banco Real.
Como havia boatos sobre uma transagédo envolvendo o Unibanco cujos detalhes ndo chegaram
ao conhecimento do ABN AMRO, o Banco Real passou a ocupar o topo da lista de

possibilidades (TANURE e PATRUS, 2011).

4.3 HISTORICO DO BANCO REAL
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Fundado em 1925 por Clemente de Faria, 0 Banco da Lavoura de Minas Gerais se
especializou inicialmente no fornecimento de crédito aos produtos rurais mineiros, e obteve
um acentuado crescimento apés o lancamento de produtos como crédito pessoal e conta-
economia — semelhante ao atual sistema de conta-poupanca. Apos um periodo relativamente
curto, o Banco da Lavoura de Minas Gerais se tornou sociedade anénima e realizou uma série
de aquisices e de abertura de filiais em outras regides do Brasil — Rio de Janeiro, entdo
capital do Brasil, em 1936; Sdo Paulo em 1945; e a regido Nordeste, a partir de 1948
(TANURE e PATRUS, 2011).

Devido a morte prematura de Clemente de Faria — aos 55 anos —, a chefia do Banco da
Lavoura foi assumida por seu filho Dr. Aloysio Faria, o qual era graduado em medicina e
tinha 28 anos de idade. O Dr. Aloysio seguiu a trajetoria de triunfo de seu pai, e em 1955 o
Banco da Lavoura havia se tornado o maior banco privado brasileiro. Na década de 1970,
diversas transformacgdes importantes ocorreram, como transferéncia da matriz, mudanca de
razdo social e de marca para Banco Real S/A e entrada em mercados estrangeiros, alem da

ampliacdo expressiva do namero de filiais no Brasil.

A década de 1970 foi marcada por grandes mudangas. A matriz foi transferida de
Belo Horizonte para Sdo Paulo, que nesse periodo ja se caracterizava como o grande
centro de negocios do Brasil. Em 1972, o Banco da Lavoura passou a se chamar
Banco Real S/A. Dois anos mais tarde, contava com 10 agéncias no exterior e
detinha a maior rede nacional de agéncias, em nimero de 512. No periodo de 1975 a
1998, o Real consolidou-se como o quarto maior banco privado brasileiro
(TANURE e PATRUS, 2011, p. 55).

A estrutura do Banco Real em 1998 contava com 2 milhdes de clientes de varejo de
média e alta renda, 2 mil grandes corporagdes, 2.400 empresas de porte médio, 115 mil
pequenas empresas, 14.700 empregados, 550 agéncias nacionais e 47 agéncias e subsidiarias

na Ameérica Latina, sendo o Paraguai e a Coldmbia os paises em que o banco estava mais
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presente. As operacfes bancarias eram o foco do Grupo Real, que também atuava em
negocios diversificados, como hotelaria, matérias de construcdo, agropecudria, alimentos e
comunicacdo (TANURE e PATRUS, 2011).

Devido a sua forma de gestdo, bastante centralizada nas decisdes de Aloysio Faria, 0
Banco Real era visto pelo mercado como um banco bem administrado. Outros pontos fortes
reconhecidos eram a gestdo cautelosa do risco e o elevado nivel de competéncia da area de
tecnologia da informacdo. Conforme ressaltam Tanure e Patrus (2011), contribuiam para dar
consisténcia a boa reputacdo do Banco Real as inovacgdes realizadas ao longo de sua historia,
como o desenvolvimento de um sistema de informacbes gerenciais que apresentava 0S
resultados filtrados por segmentos de clientes, linha de negdcios e filiais.

A estrutura organizacional também possuia evidéncias do estilo particular de gestao de
Aloysio Faria, o qual desconsiderava muitas vezes o nivel hierarquico de seus subordinados e
delegava, de acordo com sua afinidade pessoal, tarefas a colaboradores que ndo possuiam
reporte direto a ele, mas eram reconhecidos pela lealdade demonstrada. A forte influéncia da
hierarquia informal pode ser identificada na descri¢cdo da estrutura organizacional realizada

por Tanure e Patrus (2011).

A estrutura organizacional do banco tinha o seguinte formato: presidente do
conselho, Aloysio Faria; presidente executivo, Paulo Guilherme Monteiro Lobato
Ribeiro. A este reportavam trés diretores gerais, a quem eram subordinados
aproximadamente 20 diretores corporativos, que entretanto ndo tinham uma linha
de reporte Unica. Todos reportavam aos trés diretores, dependendo do assunto
(TANURE e PATRUS, 2011, p. 56) [grifo nosso].

Ao receber uma sondagem do ABN AMRO sobre a possibilidade de negociacdo do
Banco Real, Aloysio Faria rejeitou a ideia a principio. Pesavam a favor da sua decisdo a
relagdo sentimental com a empresa, fundada por seu pai e fruto de sua vida de trabalho, e a
situacdo financeira do Banco Real, que estava em oOtimas condi¢fes. Conforme ressaltam

Tanure e Patrus (2011, p. 58), “ndo havia necessidade de vender o Banco Real”.
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No entanto, as perspectivas do Banco Real fizeram com que Aloysio Faria
reconsiderasse sua posi¢do inicial. Ndo havia um plano de sucesséo elaborado. Aloysio Faria
tinha 77 anos na época e ndo acreditava que nenhuma de suas cinco filhas teria interesse em
assumir o controle do grupo, pois haviam seguido carreiras distintas. Além disso, a chegada
cada vez mais intensa de bancos estrangeiros através da aquisi¢do de bancos nacionais ndo
proporcionava um cendrio futuro promissor.

Outro fator de extrema importancia foi a legislacdo vigente na época. Em 1997, a Lei
das Sociedades Andnimas — Lei 6.404/76 — foi alterada pela Lei 9.457/97. Entre as mudancas
ocorridas, estava a desobrigacdo de atrelar o valor da compra das a¢des do controlador da
empresa adquirida ao preco das acdes dos acionistas minoritarios. As companhias adquirentes
obtiveram liberdade para, em uma oferta de compra de ac6es — que geralmente ocorre apds o
acerto da compra em um processo de fusdo ou aquisicdo —, fazerem ofertas no valor de
mercado pelas acdes ordinarias de acionistas minoritarios — abaixo do valor pago ao ex-
controlador da empresa recém-adquirida (MARTELANC, PASIN e CAVALCANTE, 2006).

Como os acionistas controladores recebiam o valor acordado na negociagéo, antes da
oferta de compra de a¢des (TANURE e PATRUS, 2011), e Aloysio possuia o controle com
17% das acOes do banco, era interessante negociar a parte que lhe cabia pelo maior valor
possivel antes que houvesse uma nova mudanca na legislacdo, o que de fato ocorreu em
mar¢o de 2002 com uma nova alteragdo na Lei das Sociedades Andnimas, a qual garantiu
“aos detentores de agdes com poder de voto o direito de o valor ser ofertado por suas acoes
ndo poder ser inferior a 80 % do valor da transagdo” (MARTELANC, PASIN e
CAVALCANTE, 2006, p. 224).

Apols a tomada da decisdo de vender o Banco Real, o proximo passo adotado foi
determinar requisitos que a empresa compradora deveria atender. Tanure e Patrus (2011)

apresentam os quatro critérios estabelecidos pelos controladores do Grupo Real:
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a) para evitar demissdes em massa, 0 banco ndo poderia possuir rede de agéncias no
Brasil e deveria ter a marca valorizada;

b) a estrutura deveria ser de grande porte para conduzir com seguranga a incorporagao
do Banco Real,

c) as caracteristicas culturais do banco adquirente deveriam possuir semelhancas com
as do Banco Real, sobretudo na maneira de tratar os funcionarios;

d) as negociagdes deveriam ocorrer em sigilo absoluto, pois a divulgacdo da intencao
de venda do Banco Real poderia gerar uma publicidade negativa e, consequentemente, reduzir
seu valor.

Para atender a todos esses critérios, o banco deveria ser estrangeiro. Os europeus eram
os favoritos, por serem considerados mais discretos que os norte-americanos (TANURE e
PATRUS, 2011). Outra vantagem citada pelos supracitados autores seria 0 valor mais elevado
gue os bancos estrangeiros estariam dispostos a pagar, ja que o governo brasileiro possuia
uma posi¢cdo contraria a venda de bancos nacionais a companhias estrangeiras — com a
alegacdo de que havia risco de reducdo do controle sobre a politica monetéria. A alta clpula
do Banco Real decidiu, por fim, que o ABN AMRO possuia o perfil adequado para se tornar

0 banco adquirente.

4.4 A ETAPA DE NEGOCIACAO

Em janeiro de 1998, o presidente executivo do Banco Real, Paulo Guilherme, entrou
em contato com Fabio Barbosa e houve um acordo quanto ao inicio das negociagdes. O
processo envolvia poucos executivos além de ambos os presidentes e, para manter o sigilo das
reunides, estas ocorriam sempre em quartos de hotel durante a noite, conforme destacam

Tanure e Patrus (2011).
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Na negociagdo estavam envolvidos “o banco comercial, a empresa imobiliaria e de
hipoteca, o negocio de seguros, as trés empresas de tecnologia e a agéncia de viagens”
(TANURE e PATRUS, 2011, p. 60). O valor do patriménio liquido dessa parte do Grupo
Real foi calculado em R$ 896 milhdes. O ABN AMRO considerava viavel uma margem de
2,5 a 3 vezes o valor escritural do Banco Real — essa informacgéo ndo foi divulgada durante as
negociacdes, conforme ressaltam Tanure e Patrus (2011). Como o Banco Real era gerido de
uma maneira conservadora, os executivos do ABN AMRO acreditavam que poderiam obter
um resultado mais expressivo se administrassem seus recursos com eficiéncia.

No dia 6 de mar¢o de 1998, a matriz do ABN AMRO recebeu da subsidiaria brasileira
um pedido formal de assinatura de uma carta de intencdes, em que estavam envolvidas as
acOes de Aloysio Faria — isto é, o controle total. As Unicas empresas financeiras nédo
envolvidas na aquisicdo foram o banco de investimentos, a empresa de leasing, a corretora e a
financeira. Segundo Tanure e Patrus (2011), o valor total da aquisi¢éo ficou em torno de US$
2,8 bilhGes, considerando também as participagdes dos acionistas minoritarios. De acordo
com Tanaami (2002), a quantia ndo foi encarada com surpresa pelo mercado, pois os analistas
consideraram 0 preco coerente com a situacdo do Banco Real. E para o ABN AMRO, o

elevado valor do investimento seria justificado pelo cenario positivo projetado.

Previa-se que o produto interno bruto brasileiro cresceria moderadamente ao longo
dos cinco anos seguintes (entre 3% e 5%). A participacdo de mercado do Banco
Real nos ativos bancéarios cresceria de 4,5% para 6,7%. [..] o retorno do
investimento no quarto ano de aquisicao seria de 18,5%, acima da barreira minima,
de 13% (TANURE e PATRUS, 2011, p. 61).

A assinatura da proposta formal, em que Aloysio Faria vendia 40% das acOes da
holding controladora do Banco Real, ocorreu em julho de 1998. Tanure e Patrus (2011)
ressaltam o fato de que o Real foi 0 Unico banco na histéria do Brasil a ser adquirido quando

estava no topo, e Tanaami (2002) observa que nunca havia sido desembolsado, até aquele
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momento, um valor tdo elevado para a compra de uma instituicdo financeira. A compra do
Banco Real fez com que o ABN AMRO se tornasse, na época, 0 terceiro maior grupo
financeiro da Ameérica Latina, atras apenas do espanhol Santander e do norte-americano
Citibank (FUCS, 1998).

Comandado por Fabio Barbosa, o anuncio oficial da aquisicdo do Banco Real foi
realizado de uma forma cuidadosa. A mensagem passada para 0 mercado e para 0S
funcionarios era a de que, “a partir daquele momento, estava estabelecida ‘uma parceria entre

vencedores’” (TANURE e PATRUS, 2011, p. 62).

4.5 PLANEJAMENTO DO PROCESSO DE INTEGRACAO

A primeira medida adotada para definir o tipo de estratégia mais adequado para o
processo de integracdo entre 0 ABN AMRO e o Real foi a avaliacdo das semelhancas e
diferencas culturais entre ambos os bancos (TANURE e PATRUS, 2011). Apesar de a
afinidade entre os padrdes culturais ter sido uma condi¢do imposta pela adquirente e pela
adquirida para a realizagdo da compra, havia caracteristicas cujas distingdes ndo foram
percebidas nas etapas de due diligence e de negociagdo. Algumas delas estdo destacadas no

quadro 1.

Real ABN AMRO

Paternalismo Transparéncia

Hierarquia Consenso

Semrisco Risco conservador
Centralizado Descentralizado

Obediéncia (evita-se confiito) Debate

Fidelidade (as pessoas) Lealdade (& organizacao)
Orientado mais para pessoas Orientado mais para as tarefas

Quadro 1 — Comparacao cultural entre Real e ABN AMRO
Fonte: Tanure e Patrus (2011).
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O Real possuia em sua cultura a forte lealdade que seus colaboradores dedicavam as
pessoas da organizacdo, que implicava, entre outros fatores, no repudio a confrontos abertos,
causadores de um grande desgaste emocional. Esse tipo de postura era ainda mais acentuada
na relacdo dos funcionarios com seus chefes, cujo papel centralizador ndo permitia a suas
equipes uma autonomia consideravel para questionar suas decisdes. As demonstracbes de
obediéncia e as criticas indiretas ocorriam “para ndo comprometer a harmonia do grupo ¢ ndo
criar constrangimento entre as pessoas” (TANURE e PATRUS, 2011, p. 62).

No ABN AMRO, o poder era descentralizado, o que resultava em um debate mais
intenso quanto as melhores decisGes da empresa. Os funcionarios possuiam uma autonomia
bem maior para discordar de seus gestores, 0s quais valorizavam o consenso da sua equipe, e
tinham muito menos receio de entrar em conflito com seus colegas caso a critica fosse
importante para que o banco alcangasse um resultado positivo. Conforme ressaltam Tanure e
Patrus (2011), a lealdade era voltada a organizacéo, e ndo as pessoas como no caso do Banco
Real.

Havia, portanto, uma semelhanga nos valores dos bancos ABN AMRO e Real, como a
lealdade e a fidelidade, porém a forma como esses tracos culturais eram postos em pratica se
diferenciava. Conforme apontam Tanure e Patrus (2011), no Banco Real essas caracteristicas
eram traduzidas na valorizagdo da hierarquia e no relacionamento interpessoal; j& no ABN
AMRO, destacavam-se na transparéncia do debate.

Aliada a essa analise comparativa das culturas das duas empresas, foi realizada uma
segmentacdo das atividades desenvolvidas pelo recém-formado ABN AMRO Real. Havia
dois tipos principais de operacdes: a de varejo, realizada pelo Real e praticamente
desconhecida pelo ABN AMRO - considerando-se as peculiaridades do mercado Brasileiro —;

e a de clientes corporativos, area em que o ABN AMRO ja tinha experiéncia. Devido a esse
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desnivel de especializacdo, foi decidido que seriam adotadas estratégias de integracao cultural

diferentes para cada segmento (TANURE e PATRUS, 2011).

4.6 ESTRATEGIA DE INTEGRACAO — SEGMENTO DE VAREJO

O segmento de varejo agrupava a maior parte das operacbes do Banco Real e
praticamente ndo possuia negocios em comum com 0 ABN AMRO. Como o banco adquirente
ndo dispunha nem de conhecimento técnico nem de pessoal suficiente para assumir essas
tarefas, decidiu-se que a maneira do Real de gerir os produtos de varejo seria preservada
(TANURE e PATRUS, 2011).

Isso ndo significava, entretanto, que ndo haveria uma interacdo com o ABN AMRO.
Apesar de manter o método de atuacdo, Fabio Barbosa passou a liderar o trabalho de
integracdo, o que significava amenizar o efeito emocional negativo causado por um processo
de mudanca tdo impactante como uma aquisicdo, e a0 mesmo tempo implantar a nova
filosofia de trabalho desejada. Era necessario agir com integridade e coeréncia em relacdo aos

objetivos.

Eu dizia sempre, insistentemente, aos funcionarios do Real: “Compramos o banco
de vocés pelo sucesso que ele tem tido”. Era preciso liderar o processo com total
respeito as pessoas € a cultura. N&o fazia parte do nosso objetivo a sobreposigdo da
nossa cultura em detrimento da do Real. E ndo estdvamos dispostos a abrir méao dos
nossos valores e principios (BARBOSA apud TANURE e PATRUS, 2011, p. 65).

Féabio Barbosa nomeou Flamarion Josué Nunes, um executivo do Banco Real com
uma vasta experiéncia nas operagdes da companhia, para ser o responsavel pelo segmento de
varejo. Essa medida, conforme observam Tanure e Patrus (2011), visava & demonstracdo de

confianca nos colaboradores do Banco Real.
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4.7 ESTRATEGIA DE INTEGRACAO - SEGMENTO CORPORATIVO E DE BACK

OFFICE

Diferentemente do caso do segmento de varejo, nas operacGes bancarias com clientes
corporativos no Brasil o ABN AMRO ja era especializado. Havia condicGes, portanto, de
realizar mudancas mais profundas no Real. Contudo, o conhecimento do banco brasileiro néo
poderia ser desprezado. Optou-se entdo por integrar oS processos de ambos os bancos,
buscando descobrir os pontos positivos de cada lado e combina-los de forma a tornar a

organizacdo mais solida e competitiva.

Tinhamos a consciéncia de que o processo de integracdo cultural seria lento e
gradativo, pois havia consideraveis diferencas entre os dois bancos. Acreditdvamos
que uma nova organizagdo surgiria da unido das melhores caracteristicas de cada
banco, e para isso buscavamos agir de forma coerente com nosso discurso. Se a ideia
era criar uma nova cultura, ndo adiantava termos 92% das pessoas se sentindo
orgulhosas de trabalhar no Real se ainda ndo incorporavam totalmente a estratégia e
0s novos conceitos (BARBOSA apud TANURE e PATRUS, 2011, p. 67).

Nesse tipo de integracdo cultural, é inevitavel ter de lidar com disputas de poder e
espaco (TANURE e PATRUS, 2011), pois cada empresa envolvida deseja que a sua maneira
de realizar as atividades prevaleca. Para amenizar o impacto dessas tensdes geradas no
decorrer do processo de integracdo, foram realizados investimentos em processos de
comunicacdo. E-mails com diavidas ou sugestdes dos funcionarios eram respondidos
diretamente por Fabio Barbosa e encontros informais eram organizados com a finalidade de
gerar uma maior aproximacao entre os membros (MANO, 2004; TANURE e PATRUS,

2011).

Além de usar uma linguagem simples, como a metafora do futebol, Barbosa é
adepto de canais de comunicagdo diretos com os funcionarios, como o chopinho
com o presidente, uma versdo mais descontraida dos cafés da manhd promovidos
por muitas empresas. Assim, ele deixou de ser um forasteiro para se tornar uma
espécie de celebridade no ABN (MANO, 2004).
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Houve também uma série de visitas a filiais feitas por Fabio Barbosa e Floris Deckers.
De acordo com Tanure e Duarte (2007), os funcionarios ficaram surpresos por conhecerem os
dois principais executivos do ABN AMRO pouco tempo apds a compra do Banco Real, e
puderam internalizar melhor “a ideia de engajamento da cupula da empresa no processo de
integragdo, bem como de respeito aos diferentes estilos de gestdo” (TANURE e PATRUS,
2001, p. 71).

A estratégia de integracdo cultural aplicada ao segmento corporativo se estendeu as
areas de back office — departamentos que ndo entram em contato direto com o cliente. A
justificativa para essa decisdo, de acordo com Tanure e Patrus (2011), é a necessidade mais

urgente de realizar mudancgas nos processos, de forma a maximizar o aproveitamento de

recursos sem diminuir o nivel de qualidade no atendimento aos clientes.

4.8 TRANSFORMACAO CULTURAL

Em outubro de 1999, houve a Gltima sessdo do Comité de Recursos Humanos,
organizado periodicamente para discutir a evolucdo do processo de integragdo cultural e
daquele momento em diante substituido por grupos de foco (TANURE e PATRUS, 2011). Na
avaliacdo de Fernando Lanzer, diretor de Recursos Humanos na época, ainda havia um
sentimento de perda baseado na sensacéo de instabilidade — devido a um risco de demisséo
percebido como mais elevado — e no aumento da cobranca em comparacdo com o periodo
anterior a aquisicao.

Foram realizados alguns seminarios de integracdo cultural com os 200 colaboradores

de nivel hierarquico mais alto para que estes disseminassem posteriormente as novas praticas
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abordadas. Entretanto, o resultado ndo foi atingido conforme o desejado, pois “a mensagem
‘ndo havia alcancado os mais baixos escaldes’”** (TANURE e DUARTE, 2007, p. 376).
Fernando Lanzer identificou, durante as andlises realizadas nas sessdes do comité, que
os funcionarios que faziam parte do ABN AMRO também tiveram uma sensacdo de perda em
relacdo ao periodo anterior a integracdo, embora em propor¢cdes muito reduzidas em

comparagdo com a equipe do Banco Real. Segundo o diretor de Recursos Humanos,

a integracdo estava caminhando bem, mas ainda havia muito luto pela perda: o
pessoal do Real sentiu que tinha perdido na seguranga e que o nivel de exigéncias
foi muito maior, e os funcionérios do ABN AMRO perderam a estreita relagdo com
altos executivos de que costumavam gostar. Ha ainda alguns problemas, como o
idioma, por exemplo. O ABN AMRO diz que é transparente, mas 0s ex-funcionarios
do Real reclamam de falta de transparéncia, o que significa, na terminologia Banco
Real, que ha uma falta de instrucdes claras e detalhadas e limites definidos. H4 ainda
certa paranoia quanto a demissdes em massa ou rescisdes voluntarias'™ (LANZER
apud TANURE e DUARTE, 2007, p. 376).

Tanaami (2002) destaca a dificuldade de englobar a estrutura do Real e a0 mesmo
tempo lapidar uma cultura definida de maneira tdo peculiar durante a gestdo de Aloysio Faria.

Conforme aponta o supracitado autor,

a fusdo dos dois negbcios era uma tarefa gigantesca. Um banco de 2.500
funcionarios teria de incorporar outro de 18.000 empregados e 1.400 agéncias e
postos bancérios. Mais do que isso, uma instituicdo multinacional teria de mesclar-
se a outra de cultura ultraconservadora. O Real carregava algumas das
idiossincrasias do antigo dono, o empresario mineiro Aloysio Faria. Por exemplo, as
agéncias ndo podiam ter vasos de planta. "O doutor Aloysio ndo permitia”, diz um
diretor da instituico. "Ele achava que as plantas atrapalhavam o desempenho.” O
Real também se destacava por uma préatica tradicional de recursos humanos, o
carrinho de café com leite e pdo com manteiga que circulava entre as mesas durante
o0 horério de trabalho. O ABN Amro manteve o lanche gratuito, mas aposentou 0s
carrinhos (TANAAMI, 2002, p. 1).

Nesse periodo ocorreu o lancamento da marca ABN AMRO Real, que obteve uma
aprovacdo interna surpreendente. Esse era um sinal positivo de integragdo, mas Fabio Barbosa

e Floris Deckers desejavam intensificar esse processo para acelerar o crescimento do banco o

¥ Traduc#o livre do autor.
%5 Traduc#o livre do autor.



67
mais rapido possivel. Contrataram, portanto, uma consultoria para tracar o panorama cultural
da organizacdo e investiram de forma expressiva na comunicacdo interna (TANURE e
PATRUS, 2011).

Ap0s considerar consolidadas as estratégias de integracdo dos segmentos de varejo e
de clientes corporativos, Fabio Barbosa decidiu implantar seus planos de construcdo de uma
nova cultura no ABN AMRO Real, baseada em valores como ética, responsabilidade social e
respeito a diversidade (TANURE e PATRUS, 2011). N&o se tratava apenas de seus valores
como pessoa e de sua competéncia como gestor, mas também das transformacdes nas

demandas dos consumidores, conforme retrata seu depoimento:

Quando chegamos ao Real vimos que a organizagdo ainda focava o produto. A
preocupacao era como capturar e aplicar os recursos. Queriamos reverter esse olhar
e compreender melhor o lado do cliente. Nosso propdésito ndo poderia ser captar 0s
recursos do cliente, e sim satisfazé-lo, ajuda-lo a investir no seu sonho, a casa
prépria, uma viagem, a aposentadoria ou o estudo dos filhos. A sociedade estava se
transformando, as pessoas estavam mais participativas e atentas aos seus direitos e ja
cobravam das organizagdes posturas mais responsaveis tanto socialmente como
ambientalmente. Percebia-se que a consciéncia do cidaddo mudava. Apesar de se
tratar de um conceito ainda incipiente a época, de uma coisa tinhamos certeza:
responsabilidade social ndo significa passar a caneta no cheque e a borracha na
consciéncia. O que realmente interessa € 0 que vocé faz no dia a dia (BARBOSA
apud TANURE e PATRUS, 2011, p.74).

Inicialmente formado por um grupo de debate semanal de executivos sobre questdes
como diversidade e preservacdo ambiental, o projeto “Um novo banco para uma nova
sociedade” visava a criagdo do Banco de Valor, expressdo utilizada internamente para se
referir ao ABN AMRO Real em sua nova fase de transformacdo cultural (TANURE e
PATRUS, 2011).

O primeiro desafio era conciliar a construgdo de um mundo melhor com satisfacdo dos
clientes e dos acionistas. Fabio Barbosa indicava a sustentabilidade como o caminho ideal,

como foi demonstrado no caso relatado a seguir.
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Um dos primeiros desafios que vivemos quando resolvemos adotar a postura da
sustentabilidade foi com uma empresa de pesca de camardo, que realizava essa
atividade de forma predatéria. Uma pratica predatéria, com o passar do tempo, nao
poderd mais ser feita, pelo simples fato de ela destruir o que a faz existir. Entéo,
como o banco deve emprestar dinheiro para uma empresa assim? Vamos rechacar a
empresa e perder a oportunidade de um negécio? Preferimos optar por abrir o
didlogo com a empresa. Acabamos por financiar um oceanoégrafo para orientar a
viabilizacdo de uma pesca sustentavel, que permitisse continuar a pesca de camardes
por um periodo bem mais longo. Conseguimos fazer isso. Todos sairam ganhando: a
empresa, porque vai ter a perspectiva de um negécio muito melhor; o banco, porque
fez uma operacdo com a empresa; e quem gosta de camardo, porque vai poder comer
camardo por mais tempo. Tudo isso foi possivel porque a maneira de trabalhar foi
mudada totalmente (BARBOSA apud TANURE e PATRUS, 2011, p. 104).

A atividade desenvolvida pelas empresas se tornou um critério determinante no
processo de concessdo de crédito. A partir daquele momento, 0 ABN AMRO Real néo faria
mais negocios com companhias envolvidas em prostituicdo, trafico de drogas, trabalho
infantil, exploracédo ilegal de madeira, armas e fabricacdo de produtos de amianto (TANURE
e PATRUS, 2011). Essa medida implicava na perda de receita no curto prazo, mas Fabio
Barbosa justificava a decisdo ndo s6 por questdes éticas, mas também pelo resultado do

empreendimento no longo prazo.

A gente emprestava dinheiro para empresas que cortavam madeira indevidamente no
Parana. Poderia ser na Amaz6nia, mas, no caso, era no Parana. E a pergunta é: sera
que eu deveria financiar uma empresa que corta madeira indevidamente? Fiquei
pensando e me surgiu 0 seguinte conceito: seja por convicgdo, porque a gente acha
isso errado, seja por conveniéncia, porque eu ndo acho que um cliente que corta
madeira indevidamente no Parand vai estar 14 daqui a cinco anos para pagar de volta
0 que 0 banco esta emprestando para ele, nds vamos parar com isso (BARBOSA
apud TANURE e PATRUS, 2011, p. 101).

O procedimento adotado nesse caso estava de acordo com a missdo que Fabio Barbosa
havia criado para o Banco de Valor: “Satisfazer o cliente, gerando valor para os acionistas,
funcionarios e comunidades em que atuamos, através de uma postura ética, diferenciando-nos
pela qualidade dos produtos e servicos, e, principalmente, pelo atendimento exemplar”
(TANURE e PATRUS, 2011, p.84). A combinagéo das ideias de satisfazer o cliente e gerar
valor para o acionista na mesma frase foi alvo de duras criticas. “’Cliente satisfeito é aquele

que ndo paga as contas, ndo paga tarifa, ndo paga empréstimo!’, eram os argumentos”
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(TANURE e PATRUS, 2011, p. 84). O desafio de reunir ambos os objetivos foi defendido

por Fabio Barbosa e assimilado gradualmente pela companhia.

No nosso modelo, acatamos a ideia de que é o cliente satisfeito que promove
resultados sustentaveis. Mas ndo se trata apenas de satisfazer o cliente através do
foco no cliente, pessoas capacitadas, valores corporativos em um sistema que
funcione. Trata-se de entender o individuo que esta por tras de cada um dos publicos
com 0s quais a gente se relaciona: acionistas, fornecedores, funcionarios, sociedade,
meio ambiente. E colocar o coracdo ali. A gente esta lidando com gente, com
pessoas, que tém sonhos, que tém causas. O jeito de unir esse grupo, de certa
maneira, € ter uma causa comum, uma causa em que todos acreditem. Assim a gente
consegue de fato fazer a diferenca (BARBOSA apud TANURE e PATRUS, 2011, p.
83).

De acordo com Mano (2004), em 2001 foi adotada a primeira medida de disseminacéo
dos valores presentes na nova filosofia do ABN AMRO Real. Um video em que um narrador
descrevia a nova missdo foi exibido aos colaboradores, os quais demonstraram ainda nao
haverem assimilado o contetdo da missdo ap6s uma verificacdo pela empresa feita algumas
semanas apos sua divulgacdo. A iniciativa comecou a funcionar quando os funcionarios foram
estimulados a discutir situacbes que testavam a aplicacdo dos valores desejados pela
companhia, como discriminacdo de minorias na equipe e ofertas de presentes feitas por
clientes.

A segunda base do projeto de construcdo do Banco de Valor era o foco nas pessoas,
tanto clientes como colaboradores do Banco ABN AMRO Real. Essa visdo se justifica pela
relacdo entre a motivacdo dos funcionarios com suas respectivas produtividades no que tange

a qualidade da prestacdo de servico ao cliente, conforme depoimento de Barbosa:

A ideia inicial era trabalhar as pessoas dentro da empresa com respeito, de tal forma
que elas transpirassem esse respeito em suas relacbes com os colegas, clientes,
subordinados e chefes. Este, entdo, era o conceito, 0 &mago da questdo: trabalhar
internamente a organizacdo de maneira que ndo ficdssemos com uma historia
fragilizada. Todavia esse é um processo lento (BARBOSA apud TANURE e
PATRUS, 2011, p. 91).
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Um dos principais focos atribuidos a gestdo de pessoas na integracdo do ABN AMRO

Real foi a valorizacao da diversidade, tratada como fonte de vantagem competitiva.

Diversidade ndo é o politicamente correto, nem é uma restricdo. Eu consegui ver e
agora estou convencido de que as boas decisdes, na verdade, sdo tomadas por
pessoas que tém pontos de vista diferentes com relagdo ao mesmo assunto.
Diversidade € isso. E também conviver com pessoas que passaram por experiéncias
diferentes e que, portanto, na hora de tomar uma decisdo, agregam pontos de vista
distintos. Um bom time se faz com pessoas que jogam com a perna direita, com a
perna esquerda, que gostam de atacar, que gostam de defender, que correm, que
ficam paradas na frente do gol... E assim que se faz um time (BARBOSA apud
TANURE e PATRUS, 2011, p. 124).

A sensibilizacdo dos funcionarios em relacdo a diversidade comecou pela distribuicdo
de textos e pela promocao de palestras. Outras medidas foram adotadas posteriormente, como
0 desenvolvimento de um kit denominado “Conversando sobre a diversidade” e o Dia da
Diversidade, data em que os colaboradores eram incentivados a irem ao trabalho vestidos com
as camisas de seus respectivos clubes de futebol — também eram permitidas camisas de
partidos politicos, igrejas e outros tipos de associacdes (TANURE e PATRUS, 2011).

Em 2002, o percentual de afrodescendentes no ABN AMRO Real era de
aproximadamente 10%. Um grupo foi designado para aumentar essa faixa por meio do
recrutamento de profissionais (TANURE e PATRUS, 2011).

As pessoas portadoras de necessidades especiais também foram o centro de atencao de
outro grupo. Nesse caso havia também a exigéncia legal de que uma empresa do porte do
ABN AMRO Real tivesse ao menos 5% de pessoas com algum tipo de deficiéncia no quadro
de funcionarios. Em 2004, a variacdo percentual era claramente percebida. A estrutura fisica
da empresa foi adaptada de maneira a permitir o acesso e a locomocéo de cadeirantes e cegos
(TANURE e PATRUS, 2011).

Em dezembro de 2004, o Banco ABN AMRO Real recebeu uma homenagem no
concurso “Guia Exame de boa cidadania corporativa”, organizado pela revista Exame, devido

a escolha de seus projetos para a fase final de quatro categorias.
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Em 2004, o banco investiu quase 26,5 milhdes de reais na area social, em ac¢Ges que
foram da restauracdo do Parque da Independéncia, marco histérico de Sao Paulo, ao
financiamento e capacitacdo de conselhos de direitos da crianca e do adolescente em
municipios de algumas das regies mais pobres do pais, como o Vale do
Jequitinhonha, em Minas Gerais. [...] quatro projetos do ABN foram apontados
como finalistas nas categorias de cultura, educacdo, crianca e adolescente e
financiamento de projetos [do “Guia Exame de boa cidadania corporativa”]. Diante
da quantidade e da qualidade dos projetos, o corpo de jurados responsavel pela
escolha dos melhores projetos sociais do pais concedeu ao banco destaque especial
pelo conjunto de suas acbes. A atuacdo social do ABN esta integrada a uma
estratégia de negdcios adotada nos Ultimos anos. "E uma proposta que permite que
nossos clientes sejam bem atendidos, os acionistas sejam bem remunerados e
também a comunidade ao nosso redor seja beneficiada com a presenga do banco",
diz Fabio Barbosa, presidente do ABN Amro Real (CASTRO, 2004, p. 1).

O Banco de Valor se tornava uma realidade. Essa transformagéo cultural agregou
valor ao ABN AMRO Real, e isso foi possivel devido a todo o investimento e a dedicagdo
empreendidos nesse processo. Segundo Tanure e Patrus (2011), o banco ja era reconhecido
por seu carater inovador aplicado a sustentabilidade antes da sua venda ao banco Santander,
ocorrida em outubro de 2007. Fabio Barbosa interpreta o processo de integracdo da seguinte

maneira:

O que aprendemos? Mudanca de cultura é um processo gradual, a lideranga é pelo
exemplo. Tem que ter investimento em educacdo, engajamento para funcionérios,
clientes, fornecedores e, inclusive, para concorrentes. [...] Ndo é construir um banco
melhor, mas também um mercado melhor, um pais melhor. E preciso ter
consisténcia nos discursos e coeréncia nas atitudes. N&o adianta sé falar
(BARBOSA apud TANURE e PATRUS, 2011, p. 133).

As visdes dos ex-funcionarios que responderam ao questiondrio — presente no
apéndice A — quanto a evolucdo no relacionamento interno, no atendimento aos clientes e nas
condicdes de trabalho de uma forma geral ap6s a difusdo dos novos valores — de
sustentabilidade, diversidade, responsabilidade social e foco nas pessoas —, bem como a
efetividade da integracdo cultural baseada nesses aspectos, estdo sintetizadas na tabela 1.
Maiores detalhes sobre os resultados obtidos por meio de analise comparativa serdo

apresentados no capitulo a seguir.
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Melhoria nas Melhoria no  Melhoria nas  Transformagéo e
relagbes entre os  atendimento  condi¢Ges de unificacdo cultural do
colaboradores aos clientes trabalho ABN AMRO Real
Concordo totalmente. 17 12 10 15
Concordo parcialmente. 4 7 8 7
Discordo parcialmente. 1 2 1 0
Discordo totalmente. 0 1 3 0
TOTAL 22 22 22 22

Tabela 1 — Respostas: resultado da integracéo cultural
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 DEFINICOES DA OPERACAO REALIZADA

Para iniciar a analise do caso ABN AMRO Real descrito no capitulo anterior, é
necessario conceituar o processo de acordo com o0s conceitos de fusGes e aquisicdes
apresentados no referencial teorico.

Trata-se de uma aquisicdo devido a transferéncia de controle acionario, de Aloysio
Faria para o grupo ABN AMRO. Apesar da unificacdo de marca e das politicas de integracéo
ocorridas, este caso ndo pode ser caracterizado como uma fusdo porque o ABN AMRO Real
era uma subsidiaria da companhia holandesa, e ndo uma nova organizacdo independente.

Quanto a classificacdo da aquisi¢do de acordo com as areas de atuacao e 0s objetivos
das empresas envolvidas, pode-se afirmar que trés delas se aplicam dependendo da motivacgéo
que seja alvo de analise.

Apesar de a entrada do ABN AMRO no mercado brasileiro ndo haver ocorrido por
meio da aquisicdo do Banco Real, esta pode ser classificada como uma aquisicdo por
expansdo geografica devido ao desejo da matriz holandesa de ampliar sua atuagdo no
territdrio brasileiro — e na América Latina. Obter sucesso no Brasil era fundamental para a
consolidacdo da estratégia de “ser um dos cinco bancos universais de topo [...]” (TANURE e
PATRUS, 2011, p. 49).

Ao constatar que ambas as empresas envolvidas eram bancos, 0 conceito de aquisi¢cao
horizontal se torna evidente, reforcando-se ainda na relacdo de concorréncia no segmento de
clientes corporativos. Outro indicio € a participacdo de mercado relevante — no minimo de 3%
a 4% — como um dos critérios de escolha do banco a ser adquirido pelo ABN AMRO. A

aquisicdo de uma empresa concorrente implica na absor¢do de ao menos uma parte de seu
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mercado consumidor, aumentando dessa forma a participacao e a receita da nova companhia
formada.

Entretanto, este caso apresenta uma peculiaridade que influencia ndo sé este tipo de
caracterizacdo, mas todas as etapas do processo de aquisi¢cdo. O Banco ABN AMRO operava
no Brasil com companhias como clientes, mas ndo atuava no atendimento a pessoas fisicas. A
forca nas operacOes de varejo era, inclusive, outro critério a que o banco a ser adquirido
deveria atender, ja que a visdo do ABN AMRO incluia “produtos ¢ servigos tanto de banco de
investimentos quanto de banco comercial (incluindo-se garantia bancaria)” (TANURE e
PATRUS, 2011, p. 49). Como o banco holandés ndo possuia conhecimento sobre esse tipo de
operacdo no mercado brasileiro e desejava buscar especializacdo atraves da aquisicdo do
Banco Real, esta pode ser também definida como congénere ou concéntrica.

Todas as etapas descritas no item 2.1.5 aparecem neste caso, inclusive a escolha
reversa. Embora o Banco Real tenha recebido uma sondagem do ABN AMRO antes de tomar
uma decisdo quanto a possibilidade de venda, o Banco Real determinou critérios para que
fechasse o acordo, assim como o ABN AMRO. Essa autonomia se devia ao fato de que o Real
estava bem financeiramente e ndo precisava ser vendido, conforme exposto no capitulo
anterior. Um fato interessante a ser destacado é a presenca de fatores culturais como
premissas na negociacgéo tanto por parte do ABN AMRO como do Banco Real.

As fases de due diligence e de negociacdo ocorreram em sigilo, conforme descrito no
caso. Poucas informagdes foram divulgadas, como a faixa de valor que 0 ABN AMRO estaria
disposto a desembolsar pela compra do Banco Real. Pode-se observar também que alguns
tracos culturais de ambas as empresas foram descobertos e analisados nesse periodo. Esse foi
um dos fatores que contribuiu positivamente para a assinatura da proposta em julho de 1998.

Vale destacar o cuidado por parte da equipe de Fabio Barbosa na divulgacéo da noticia

da aquisicao, que foi confirmado por 81,82% dos respondentes do questionario. Outro ponto
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positivo na comunicacdo do ABN AMRO foi a seguranca passada aos funcionarios do Banco
Real. Ao serem questionados quanto a sensacdo de ameaca de demissdes, 72,73%

discordaram que a postura ABN AMRO sugerisse esse risco.

5.2 COMPARACAO CULTURAL ENTRE O ABN AMRO E O REAL

A descricdo das culturas organizacionais dos bancos Real e ABN AMRO realizada no
item 4.5 revelam sinais evidentes da influéncia das suas respectivas culturas nacionais.
No Banco Real, um dos aspectos mais destacados foi o paternalismo, representado na

figura de Aloysio Faria, que se caracteriza pela

[...] combinacéo entre concentragdo de poder e personalismo; o paternalismo retoma
0s tracos culturais do patriarcalismo, a representacdo supridora e afetiva do pai, que
tudo pode e a quem se obedece para ndo ser excluido, e do patrimonialismo, o
aspecto hierarquico e absoluto do paternalismo. As duas facetas da cultura brasileira
se revelam em nossa dependéncia, muitas vezes infantilizada (TANURE e
DUARTE, 2006, p. 202).

O personalismo também se destaca na hierarquia informal do Banco Real. De acordo
com Caldas (2009, p. 66), esse conceito é traduzido na “ideia de que, no Brasil, ninguém quer
ser como 0s outros e as relagcdes sociais e organizacionais sdo reguladas ndo sé pelo poder,
mas também por relagdes pessoais profundas que transcendem os elos organizacionais”.

Quanto as dimensdes culturais de Hofstede e Trompenaars, as maiores distin¢des entre
ambos 0s bancos consistem: na distancia do poder, alta no Banco Real — e evidenciada na
hierarquia, no paternalismo, na centralizacdo e na obediéncia — e baixa no ABN AMRO —
exposta no debate, na descentralizagdo e no consenso —; no particularismo presente no Banco
Real — na fidelidade as pessoas — em contraposi¢do ao universalismo do ABN AMRO, cuja
lealdade era direcionada a organizacéo; e no carater difuso e coletivista das rela¢cbes no Banco

Real — orientado também as pessoas e com uma forte hierarquia informal, baseada em
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relacGes de confianca —, ao passo que no ABN AMRO o perfil era mais individualista e
especifico — orientado para as tarefas e para as metas da empresa. Todas essas caracteristicas
mencionadas correspondem as respectivas culturas nacionais de ambos os bancos (TANURE
e DUARTE, 2006; TROMPENAARS, 1996).

Tanure e Patrus (2011) destacam o fato de 0 ABN AMRO ser uma empresa holandesa
facilitou o processo de integracao, ja que o estimulo ao debate e a valoriza¢do de um consenso
esta presente na cultura do pais de origem da matriz. A autonomia atribuida pelas companhias
multinacionais holandesas as subsidiarias é confirmada pelo estudo de Bartlett e Ghoshal
(2006, p. 47), que destacam a Philips como “mestre em construir operagdes nacionais efetivas
em todo o mundo”.

No caso ABN AMRO Real, é necessario ressaltar os seguintes fatores, além dos
culturais, como determinantes para que a subsidiaria brasileira ndo encontrasse resisténcia de
Amsterda para gerenciar suas atividades: o estilo de gestdo de Fabio Barbosa e sua equipe; as
dimensdes muito superiores do Banco Real em comparacdo com a subsidiéria brasileira do
ABN AMRO; o conhecimento nas operacGes de varejo, concentrado nos colaboradores
provenientes do Banco Real; e a importancia do mercado brasileiro, considerado como uma

importante referéncia na América Latina, para o crescimento mundial do ABN AMRO.

5.3 INTEGRACAO - VAREJO

A estratégia de integracdo adotada para o segmento de varejo, conforme as praticas
descritas no item 4.6, foi a de pluralidade cultural, que se caracteriza pela relativa
independéncia dada a empresa adquirida, resultando em um baixo nivel de mudanga em
ambas as organizacdes — considerando-se apenas uma adquirente e uma adquirida envolvidas

NO processo.
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Segundo Tanure e Patrus (2007, p. 64), a aplicacdo desse tipo de integracdo cultural se
torna ideal “quando o motivo da compra ¢ principalmente a aquisicdo de competéncias,
quando os negocios da adquirida sdo distintos dos da adquirente e quando ambas tém situacédo
financeira estavel, bons resultados e valores compativeis (0 que ndo significa que sejam
iguais)”. Todos esses fatores se aplicam a descrigao do segmento de varejo.

Para comparar os conceitos da pluralidade cultural a realidade vivida pelos
colaboradores que trabalhavam com produtos destinados a pessoas fisicas, foram inclusas no
questionario algumas afirmacdes acerca do relacionamento destes com os colaboradores do
ABN AMRO, para as quais foi pedida uma resposta em forma de nivel de identificacdo com a

situacdo descrita. Os resultados estdo expostos abaixo na tabela 2.

Havia interesse por

parte dos
colaboradores do O(A) senhor(a) O(A) senhor(a)
Banco ABN AMRO A sua area preservou Havia conflitos ~ passou a trabalhar em  possuia liberdade
em conhecer as aautonomiana  pessoais N0 processo  conjunto com os para expressar seu
operagOes realizadas realizagdo das tarefas  de integracdo das  funcionarios do ABN ponto de vista sobre
pela &rea emque 0(a) aposachegadado operacdes do Real e AMRO ap6s a as mudangas
senhor(a) trabalhava. ABN AMRO. do ABN AMRO. aquisicao. ocorridas.
Concordo 9 14 9 8 9
totalmente.
Conc_:ordo 5 1 1 5 3
parcialmente.
Discordo 2 1 8 2 2
parcialmente.
Discordo
totalmente. ! ! 6 S 3
TOTAL 17 17 17 17 17

Tabela 2 — Integracé@o no segmento de varejo

O respeito por parte da adquirente e a autonomia da adquirida, bem como a liberdade
para manifestar opinides, foram confirmados pelos respondentes com a maioria de “concordo
totalmente” como resposta. Aliados a negagdo quanto a ocorréncia de conflitos com o ABN
AMRO, esses resultados estdo de acordo com a ocorréncia da pluralidade cultural relatada

pela alta administracao.
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Apenas o trabalho em conjunto, embora apontado de forma mais equilibrada no
resultado do questionario, contraria a ideia de independéncia — a qual ndo precisa
necessariamente ocorrer de forma integral. N&o sdo relatados nas publicac6es detalhes sobre a
unido de tarefas relativas a varejo, porém o depoimento de um participante da pesquisa sugere
uma adaptacdo dos procedimentos utilizados no banco Real aos procedimentos do ABN

AMRO, e provavelmente uma integracdo de softwares e de sistemas de informacéo.

Em alguns momentos nos sentiamos engessados, tal era o controle do ABN por
normas. Mas o lado RH apresentou melhoras significativas (gerente do sexo
feminino que atuou no segmento de varejo).

5.4 INTEGRACAO — CORPORATIVO E BACK OFFICE

A combinacdo dos pontos positivos de ambas as empresas durante a integracao

demonstra uma estratégia de integracdo por mescla cultural, a qual € comum gquando

[...] as empresas ou setores que estdo em fusdo tém pesos, tamanhos e forgas
similares. As culturas das duas empresas convivem, ndo ha dominancia clara de uma
delas e o grau de mudanga é moderado, tanto para a adquirida como para a
adquirente. Os parceiros buscam integrar as empresas absorvendo o que cada uma
tem de melhor (TANURE e PATRUS, 2007, p. 66).

Para a analise do ponto de vista dos colaboradores, foram observadas as mesmas
questdes expostas na tabela 2. O resultado para os respondentes do segmento de clientes

corporativos e das areas de back office € apresentado a seguir, na tabela 3.
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Havia interesse por

parte dos
colaboradores do O(A) senhor(a) O(A) senhor(a)
Banco ABN AMRO A sua area preservou Havia conflitos passou a trabalhar em  possuia liberdade
em conhecer as aautonomiana  pessoais no processo  conjunto com os para expressar seu
operacOes realizadas realizagdo das tarefas  de integragdo das  funcionarios do ABN ponto de vista sobre
pela areaemque o(a) apds achegadado operacdes do Real e AMRO apo6s a as mudangas
senhor(a) trabalhava. ABN AMRO. do ABN AMRO. aquisicéo. ocorridas.
Concordo 4 1 5 4 2
totalmente.
Con(_:ordo 2 3 0 1 3
parcialmente.
Dlscgrdo 0 0 4 1 1
parcialmente.
Discordo
) 0 2 0 0 0
totalmente.
TOTAL 6 6 6 6 6

Tabela 3 — Integracéo nos segmentos corporativo e de back office

Embora o padrdo de respostas tenha sido semelhante ao do segmento de varejo — se as
alternativas de concordancia e discordancia fossem agrupadas —, ha detalhes que caracterizam
a mescla cultural, refor¢ando o que foi apresentado no item 4.7.

O primeiro é a confirmacdo do trabalho em conjunto, aspecto basico de uma estratégia
de mescla cultural. Além disso, a autonomia e a liberdade de expor o ponto de vista
receberam a maioria de “concordo parcialmente”. Um extremo de confirmagdo positiva
tenderia a pluralidade, e uma maioria de discordancia sugeriria a estratégia de assimilacédo
cultural.

Por fim, a confirmacdo, por todos os respondentes, do interesse do ABN AMRO e a
maioria de discordancia quanto a conflitos pessoais ddo sinais de uma interagdo que nao
indica nivel extremo de mudanca em nenhum dos dois lados, outra caracteristica de mescla
cultural.

Isso ndo significa, entretanto, que ndo houve dificuldades enfrentadas durante o

processo. Um dos respondentes relata que
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[...] ap6s a transigdo, os funcionarios do Banco Real sofreram discriminacao do tipo:
Contratavam outros funcionarios e os colocavam na funcéo dos oriundos do Banco
Real. Esses ficavam encostados até pedirem demissdo e aqueles que ndo pediam,
tempos depois eram dispensados (gerente do sexo masculino que atuou em uma area
de back office).

5.5 BANCO DE VALOR

Em relagdo a eficacia da transmissdo das mensagens de transformacdo da empresa aos
niveis hierarquicos mais baixos, 72,73% dos respondentes se sentiam seguros quanto a
estabilidade no emprego, conforme ja mencionado no item 5.1. No entanto, 95,24% dos ex-
colaboradores do Banco Real que responderam a pergunta de cargos ocupados no periodo de
1998 a 2003 tinham postos de comando — coordenador, gerente, gerente geral e
superintendente. N&o é possivel, portanto, representar de alguma maneira a opinido da base
hierarquica da companhia.

A unido efetiva da companhia descrita no topico 4.8, com a unificacdo da marca e o
desenvolvimento do Banco de Valor, cujos alicerces eram a sustentabilidade, o incentivo a
diversidade, a responsabilidade social e o foco nas pessoas, representa a estratégia de
transformacédo cultural, em que tanto a empresa adquirente como a adquirida sofrem um
elevado nivel de mudancga.

Na tabela 4, sdo apresentados os questionamentos sobre as politicas e os valores
adotados para transformar a cultura da companhia segundo os depoimentos da diretoria
executiva. Como o ideal do Banco de Valor foi direcionado a todo o ABN AMRO Real, as

respostas dos 22 participantes desta pesquisa foram consideradas.
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As politicas de
sustentabilidade, O atendimento aos  As condicGes de  As culturas do Real
responsabilidade  clientes evoluiu apés trabalho no ABN e do ABN AMRO
social e diversidade a implantacdo das ~ AMRO Real se se transformaram
A marca ABN modificaram de praticas de tornaram melhores  durante o processo
AMRO Real foi forma positiva o sustentabilidade, em comparagdo de integracéo,
bem recebida pelos relacionamento entre  responsabilidade com o periodo tornando-se uma
colaboradores. o0s colaboradores. social e diversidade. anterior a aquisicdo. com novos valores.

Concordo 13 17 12 10 15
totalmente.
Congordo 5 4 7 8 7
parcialmente.
Discordo 4 1 2 1 0
parcialmente.
Discordo

0 0 1 3 0
totalmente.
TOTAL 22 22 22 22 22

Tabela 4 — Integracéo do Banco de Valor

Todos os pontos levantados nas perguntas referentes a fase de transformacéo cultural
receberam a maioria de “concordo totalmente”. A marca ABN AMRO Real obteve uma
recepcdo positiva na companhia de acordo com 81,82% dos participantes. Os valores de
sustentabilidade, responsabilidade social e diversidade refletiram positivamente no foco as
pessoas, tanto internamente — em 95,45% das respostas — quanto no relacionamento com os
clientes, de acordo com 86,36% dos respondentes.

Indagados quanto a melhoria nas condigdes de trabalho, 81,82% perceberam uma
evolugdo em comparacdo com o periodo anterior & aquisicdo. E mesmo confrontando as
respostas desta questdo a pergunta sobre o aumento do ritmo de trabalho, 63,64%

consideraram que houve melhoria mesmo com um volume de tarefas superior.

A compra pelo ABN foi a melhor operagdo bancéria até hoje no mercado, a meu ver,
haja vista ndo terem banco comercial no Brasil e o respeito aos funcionarios, com
cobranca de resultados, mas ndo esquecendo a parte humana nas relagfes comerciais
(gerente do sexo feminino que atuou no segmento de varejo).
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A (ltima afirmacdo do questionario — “As culturas do Real e do ABN AMRO se
transformaram durante o processo de integracao, tornando-se uma com novos valores” —, que
representava uma sintese da ideia transmitida por Fabio Barbosa de acordo com os materiais
publicados sobre o caso ABN AMRO Real, obteve 100% de aprovacdo — 68,18% dos

respondentes concordaram totalmente e 31,82% parcialmente.

Clima organizacional, sustentabilidade e valores sdo itens gerados pelo ABN. [...]
Trabalhei na Agéncia Praca Sete — Belo Horizonte — e vi muitos funcionarios
antigos (naquela época) dando murro da mesa, pois haviam trabalhado com Dr.
Aloysio e ndo se sentiram reconhecidos. Fui da primeira turma de trainee de Gerente
do ABN, apéds 15 anos de Banco, com 26 pessoas somente em Belo Horizonte. Fiz
curso durante 6 meses e s6 fui reconhecida no mercado pela oportunidade dada pelo
ABN (gerente do sexo feminino que atuou no segmento de varejo).

O que mais marcou, apés e durante a integracdo, era o respeito que o "novo" banco
tinha com seus funciondrios, fornecedores, e principalmente com seus clientes
(gerente do sexo masculino que atuou no segmento de varejo).

Alguns ex-colaboradores que participaram da pesquisa ressaltaram, ainda, a diferenca
entre a integracdo no processo de aquisi¢cdo do Banco Real pelo ABN AMRO e a posterior
aquisicdo do Grupo ABN AMRO Real pelo Banco Santander, ocorrida em 2007. A primeira

experiéncia foi destacada como um exemplo em detrimento da segunda, alvo de criticas.

Processo muito bem conduzido pelos novos controladores, muito diferente do que
foi visto entre ABN REAL X Santander (gerente do sexo masculino que atuou nos
segmentos de varejo e de clientes corporativos).

Trabalhei no Banco por 31 anos. Sai em 2007. O ABN conduziu de forma
harmoniosa a juncdo das empresas. Os 2 bancos possuiam politicas e culturas muito
préximas, o que acredito ter contribuido para tanto. O que ja& ndo ocorre com 0
"Santander”, que infelizmente ndo da continuidade (no mesmo nivel) ao imenso
trabalho do Real e ABN, deixando a desejar em MUITOS itens. Importante lembrar
a gestdo do Fabio Barbosa, que foi um dos pontos marcantes da unido (e que o
Santander ndo manteve em seu quadro) (gerente do sexo feminino que atuou no
segmento de varejo).

Pode-se afirmar, portanto, que o caso ABN AMRO Real apresenta uma resposta

positiva ao problema proposto neste estudo. A cultura foi gerenciada de trés maneiras
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distintas, cada uma com uma estratégia especifica. A mescla e a pluralidade tinham o
propdsito de aproveitar o potencial de cada area, de forma a obter o melhor resultado possivel
considerando os diferentes niveis de conhecimento de que dispunham. J& a transformacéo
cultural teve o objetivo de dar ao ABN AMRO Real — considerando todos os seus segmentos
— uma nova identidade, bem como uma forma de trabalhar baseada em valores como
sustentabilidade, valorizacao da diversidade e desenvolvimento nas relagdes pessoais.
Conforme destacam Hofstede (1985) e Trompenaars (1996), modificar os valores das
pessoas dentro da organizacdo € uma tarefa ardua. Fabio Barbosa estava ciente da
complexidade dessa tarefa, sempre caracterizando esse processo como lento e gradativo
(TANURE e PATRUS, 2011). Durante o periodo de integracdo como um todo, diversos
mecanismos foram utilizados, como canal de comunicacgéo do presidente com os funcionarios,
contratacdo de consultorias em recursos humanos, seminarios, reformulacéo estratégica — e
apresentacdo desta aos colaboradores —, grupos de discussdo e alteracBes nas politicas da
empresa. Todas essas praticas foram instrumentos importantes na conducdo da mensagem
desejada.
No entanto, o sucesso na integracdo cultural foi baseado na habilidade e na
persisténcia em fazer com que as pessoas acreditassem na estratégia desenvolvida, através de
uma comunicacao intensa e de demonstracdes de respeito e ética por parte dos gestores desse

processo de aquisicéo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao realizar um estudo sobre fusdes e aquisi¢bes, 0 primeiro aspecto que se destaca é o
seu carater multidisciplinar, que se justifica pela complexidade desse tipo de operacdo, em
que a cultura atua como um dos componentes. A compreensao do fator cultural ndo fornece
aos profissionais de Administracdo embasamento suficiente para conduzir um processo de
fusdo ou aquisicdo sem o auxilio de especialistas em outros campos de conhecimento — como
Direito, Contabilidade e Financas —, mas pode ajuda-los a tomar medidas de extrema
importancia para a obtencdo dos resultados desejados.

E importante destacar também que a relevancia do conhecimento sobre diferencas
culturais ndo se restringe a fase de integracdo — foco deste estudo. Um processo de
comunicacdo mais desenvolvido pode gerar beneficios durante a negociacéo e o recolhimento
de informac6es sobre a empresa com que se pretende realizar a operacao — due diligence.

Quanto a producdo cientifica sobre cultura, é inegavel que as pesquisas se tornem
obsoletas — conforme confirmado por Hofstede (apud LACERDA, 2011, p. 1291) — com uma
velocidade cada vez maior devido a intensificacdo da comunicacdo — proporcionada pelo
avanco tecnoldgico —, que possui como uma de suas consequéncias 0 contato entre pessoas de
diversas regides do mundo, cujas culturas distintas interagem e se transformam de alguma
maneira, mesmo que em pequenas proporcBes. Essa tendéncia é confirmada por Silva e
Pestana (2006, p. 212), que ressaltam o fato de que “as potencialidades das tecnologias da
informacdo e comunicagdo sdo cada vez maiores, promovendo um novo paradigma de
sociedade, que podera facilitar a integracéo das pessoas”.

A afirmacéo de que a diviséo politica de paises ndo delimita as diferencas culturais de

forma ideal também é relevante, ja que a afinidade cultural é formada por algum tipo de
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convivéncia — 0 que ndo ocorre em paises de territorio extenso. No Brasil, por exemplo, ja
houve estudos — como o de Caldas (2009) — que identificaram perfis culturais distintos.

Entretanto, esse contexto ndo invalida a contribuicdo proporcionada por Hofstede,
Trompenaars e demais pesquisadores que desenvolveram estudos sobre cultura nacional e
organizacional. As dimens@es culturais atribuidas por paises — em grande parte dos casos —
contribuiram para facilitar a compreensdo do tema. Esses trabalhos devem ser atualizados, e
talvez consigam mapear padrdes culturais que nédo se limitem as fronteiras geograficas.

No estudo de caso, propds-se a apresentacdo de uma abordagem multifacetada da
aquisicdo do Banco Real pelo ABN AMRO, através da visdo da alta administracdo — por meio
da revisdo de livros, periodicos e noticias —, dos colaboradores de niveis hierarquicos
inferiores — através do questionario —, e do mercado de uma forma geral, também oriunda de
materiais publicados.

Entretanto, o questionario com perguntas fechadas — de mdltipla escolha — respondido
por meio virtual possui diversas limitacdes quanto a efetividade da manifestacdo da opinido
dos respondentes. Em uma pesquisa mais extensa e com mais recursos disponiveis, poderiam
ser realizadas entrevistas pessoais — incluindo profissionais do banco ABN AMRO no periodo
anterior a aquisicdo —, em que o entrevistador mencionaria os topicos principais e daria aos
entrevistados liberdade para expressarem seus pontos de vista e seus sentimentos em relagao
ao processo de integracdo. Além de uma maior propriedade na critica aos fatores envolvidos
no caso, 0 pesquisador poderia dispor de novas questdes a serem abordadas.

Com o objetivo de obter respostas a tipos variados de problema, outros casos poderiam
ser analisados e comparados a este. Para manter a relevancia da analogia entre eles, seria ideal
que estes possuissem alguma relacéo estreita, como fusdes e aquisi¢cOes entre outros bancos

ou em processos que também envolveram o ABN AMRO Real — como a compra do Banco
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Sudameris e a venda ao Grupo Santander, mencionada por alguns dos participantes desta
pesquisa.

Por fim, vale ressaltar a presenca dos fundamentos de recursos humanos na conducéo
de processos de fusGes e aquisicbes como tema de pesquisas posteriores. Tanure e Cancado
(2005) e Nunes e Vieira (2008) destacam a pouca participacdo dessa area nos processos de
fusBes e aquisi¢oes, tanto nas fases de negociacdo e due diligence como na integracdo, como
um dos motivos de fracasso dessas operacBes. De fato, no caso de sucesso analisado neste
estudo, pode-se perceber a implantacdo de politicas de recursos humanos, sobretudo na
integracdo cultural do Banco Real e do ABN AMRO - e na transformacéo cultural ocorrida
posteriormente.

Entretanto, pdde-se observar a preocupacdo com aspectos culturais demonstrada por
Fabio Barbosa, cujas atribuicdes como presidente eram muito mais amplas do que as praticas
de recursos humanos, e até mesmo por Aloysio Faria, graduado em medicina. Junior,
Vasconcelos e Caldas (2003) destacam que, em grande parte dos casos de fracasso em fusoes

e aquisicoes,

[...] os agentes envolvidos, alguns com grande poder, tém visdo segmentada e sdo
incapazes de perceber o processo além de sua perspectiva: muitos diretores
financeiros tém dificuldade de perceber os aspectos culturais, assim como muitos
diretores de recursos humanos subvalorizam questdes tecnoldgicas (JUNIOR,
VASCONCELOS e CALDAS, 2003, p. 45).

Analisando esse contexto e destacando o fato de que todos os profissionais que
possuem subordinados exercem, conscientemente ou ndo, atividades inerentes a gestdo de
pessoas — como entrevista de candidatos a uma vaga na area que gerenciam e feedback aos
subordinados e gestores —, levanta-se a discussdo sobre o papel ideal da area de Recursos
Humanos nos processos de fusdes e aquisi¢Oes. Seria conduzir o processo como um todo ou

preparar os demais setores da organizagdo para que cada um gerencie suas respectivas
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atribuic6es da melhor forma possivel? Pode-se questionar, ainda, se a origem do problema € a
formacéo dos profissionais que atuam em empresas, extremamente direcionada aos aspectos
mais relacionados as ciéncias exatas — como economia, finangas, producéo e logistica — ou a

fatores mais subjetivos, como cultura organizacional e politicas de recursos humanos.
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APENDICE A - Questionario sobre o caso ABN AMRO Real

Estudo de Caso: Banco ABN AMRO Real

Universidade Federal do Rio de Janeiro Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contabeis
Monografia: Fusdes e Aquisi¢des Internacionais - Analise da Gestéo do Fator Cultural Aluno:
Renato Silva da Costa

Pesquisa com fins académicos direcionada aos colaboradores do Banco Real no periodo de
seu processo de integracdo com o Banco ABN AMRO.

* Required™®

1 - Assinale por favor o seu sexo: *

Masculino.

Feminino.

2 - Quando o(a) senhor(a) foi admitido(a) no Banco Real (ou ABN AMRO Real)? *

“ Antes de 1998,

“ De 1998 a 2000.

© De 2001 a 2003.

3 - Em qual(is) cidade(s) o(a) senhor(a) trabalhou como funcionério do Banco Real no

periodo de 1998 a 2003?

Séo Paulo (matriz).

" s#o Paulo (agéncia).

16 0 asterisco ap6s o enunciado indica que a resposta é obrigatéria para que o questionério seja concluido.



= Minas Gerais.

2 Rio de Janeiro.

= Other: ‘

4 - Em que segmento do Banco Real o(a) senhor(a) atuava? *
Varejo.

Corporativo.

Ambas as alternativas anteriores.

Other: ‘

5 - Qual(is) cargo(s) o(a) senhor(a) ocupou no periodo de 1998 a 2003?
Analista.

Coordenador.

Gerente.

Superintendente.

Diretor.

Diretor executivo.

Vice-presidente.

Presidente.

Other: ‘

94
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6 - O(A) senhor(a) deixou o Banco ABN AMRO Real no periodo de 1998 a 2003?
© Sim, por motivos relacionados a mudanca de controle do banco.
Sim, mas ndo por motivos relacionados a mudanga de controle do banco.

- .
Nao.

7 - A noticia da venda do Banco Real ao ABN AMRO foi passada aos colaboradores de
maneira a evitar um clima de apreenséo.

C Concordo totalmente.

Concordo parcialmente.

Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

N&o fazia parte da equipe do Banco Real nesse periodo.

8 - Havia interesse por parte dos colaboradores do Banco ABN AMRO em conhecer as
operacOes realizadas pela area em que o(a) senhor(a) trabalhava.
C Concordo totalmente.
Concordo parcialmente.

Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

9 - A sua area preservou a autonomia na realizacdo das tarefas apds a chegada do ABN

AMRO.
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Concordo totalmente.
Concordo parcialmente.
Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

10 - Havia conflitos pessoais no processo de integracdo das operacdes do Real e do ABN
AMRO.
C Concordo totalmente.
Concordo parcialmente.

Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

11 - O(A) senhor(a) passou a trabalhar em conjunto com os funcionarios do ABN AMRO
apos a aquisicdo.
C Concordo totalmente.
Concordo parcialmente.
Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

Fui admitido(a) apos a aquisicéo.

12 - O(A) senhor(a) possuia liberdade para expressar seu ponto de vista sobre as mudancas

ocorridas.
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Concordo totalmente.
Concordo parcialmente.
Discordo parcialmente.
Discordo totalmente.

Fui admitido(a) apos a aquisicéo.

13 - O ritmo de trabalho se tornou mais intenso apds a aquisicao.
C Concordo totalmente.

Concordo parcialmente.
Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

Fui admitido(a) ap0ds a aquisicao.

14 - A postura da diretoria executiva indicava risco de demissbes de funcionarios
provenientes do Banco Real.

¢ Concordo totalmente.

Concordo parcialmente.
Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

15 - A marca ABN AMRO Real foi bem recebida pelos colaboradores.

Concordo totalmente.



98
Concordo parcialmente.
Discordo parcialmente.
Discordo totalmente.

N&o fazia parte do ABN AMRO Real nesse periodo.

16 - As politicas de sustentabilidade, responsabilidade social e diversidade modificaram de
forma positiva o relacionamento entre os colaboradores.

" Concordo totalmente.
Concordo parcialmente.

Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

17 - O atendimento aos clientes evoluiu apds a implantacdo das préaticas de sustentabilidade,
responsabilidade social e diversidade.

C Concordo totalmente.
Concordo parcialmente.
Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

Nao entrava em contato direto com os clientes.

18 - As condicdes de trabalho no ABN AMRO Real se tornaram melhores em comparagéo

com o periodo anterior a aquisicao.
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Concordo totalmente.
Concordo parcialmente.
Discordo parcialmente.
Discordo totalmente.

Né&o trabalhava no Banco Real antes da aquisicao.

19 - As culturas do Real e do ABN AMRO se transformaram durante o processo de
integracdo, tornando-se uma com novos valores.

C Concordo totalmente.
Concordo parcialmente.
Discordo parcialmente.

Discordo totalmente.

Nao sei.

Espaco destinado a comentarios, duvidas e/ou sugestdes. Muito obrigado pela participacao.
Caso o(a) senhor(a) deseje receber a monografia concluida, deixe seu e-mail no campo

abaixo.

[~
Il i

Powered by Google Docs
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APENDICE B - Questionario: perfil dos respondentes

2- Quando o(a)
senhor(a) foi
admitido(a) no

1- Assinale
por favor o
seu sexo:

Banco Real (ou
ABN AMRO

Masculino. Antes de 1998.
Masculino. Antes de 1998.
Feminino. Antes de 1998.
Masculino. Antes de 1998.
Masculino. Antes de 1998.
Masculino. Antes de 1998.
Feminino. Antes de 1998.
Masculino. Antes de 1998.
Masculino. Antes de 1998.
Feminino. Antes de 1998.
Masculino. Antes de 1998.
Feminino. Antes de 1998.
Feminino.  Antes de 1998.
Feminino. Antes de 1998.
Masculino. Antes de 1998.
Feminino. Antes de 1998.
Feminino. Antes de 1998.
Feminino. Antes de 1998.
Masculino. Antes de 1998.
Feminino. De 1998 a 2000.
Feminino. De 1998 a 2000.
Feminino. Antes de 1998.

3 - Em qual(is) cidade(s) o(a)
senhor(a) trabalhou como
funcionario do Banco Real no
periodo de 1998 a 2003?

Sdo Paulo (matriz).

Sdo Paulo (agéncia).

Sdo Paulo (matriz)., Sdo Paulo
(agéncia)., interior deSado Paulo

Sdo Paulo (matriz)., Sdo Paulo
(agéncia)., Salvador

Rio de Janeiro.

Barra Mansa, Volta Redonda,
Parati, Resende.

Rio de Janeiro.

S3o Paulo (matriz).
Itapetininga/sp; Piraju/sp; Barra
Bonita/sp; Sdo Carlos/sp

Minas Gerais.

Sdo Paulo (matriz).

Minas Gerais.

Sdo Paulo (matriz).

Rio de Janeiro.

Minas Gerais.
Rio de Janeiro.

Rio de Janeiro.
Rio de Janeiro.

Rio de Janeiro.
Rio de Janeiro.

Sdo Paulo (matriz).

5 - Qual(is) cargo(s)

4 - Em que segmento do |o(a) senhor(a) ocupou

Banco Real o(a)
senhor(a) atuava?

Tecnologia

Varejo.

Varejo.

Corporativo.

Varejo.

Ambas as alternativas
anteriores.

Varejo.
Varejo.
Varejo.

Varejo.

Publicidade, Propaganda

e Merchandising

Varejo.
Corporativo.

Varejo.
Varejo.

Varejo.
Varejo.

Varejo.
Varejo.

Varejo.
Varejo.

Tecnologia

no periodo de 1998 a
2003?
Analista.,
Coordenador.,
Gerente.

Gerente.

Gerente.

Gerente.

Gerente.

Gerente., Gerente
Cobrador, Gerente
Geral

Gerente., Gerente
geral

Gerente.
Gerente.

Gerente.

Gerente.

Gerente.

Analista.

Gerente.,
Superintendente.

Gerente.

Gerente.

Gerente.
Coordenador.

Coordenador.
Coordenador.

Coordenador.



ANEXO A — Histdrico das fus@es e aquisi¢des do banco ABN AMRO

1824 MNederlandsche Handel-Maatschappij
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¥ 1861 Twentsche Bank

-§.‘ .
;—f\_a&. rb 1863 Rotterdamsche Bank

1871 Amsterdamsche Bank
(v

1817 MNutsspaarbanken

1720 R. Mees & Zoonen

r%}‘ p % 1762 Hope & Co

1 1964 Algemene Bank Nederland HBH

1 1964 Amsterdam-Rotterdam Bank @
|

1925 Slavenburgs Bank

EMH]|
1962 Mees & Hope Bankiers ¥

1969 Bank Mees & Hope

f

1954 Nederlandse Overzee Bank

1875 Pierson, Heldring & Pierson

'asm‘mno
1991 ABN AMRO

B~ E
aroomars 1995 Generale Bank Nederland
1983 Credit Lyonnais Bank Nederland 1824 AG Groep
e
1847 AMEV FORTIS -4z
vererigde spasrbank & 1990 Partis

1983 VSB Mees Pierson 1997

1983 MeesPierson

1998
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2007
' ABEN-AMRO
— 2010 AEN AMRO
Fortis Bank
Nederland
‘2008 Fortis Bank Mederland

Fonte: ABN AMRO (2011).



