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RESUMO

Este estudo objetiva analisar as causas essenciais dos problemas de
integracdo vivenciados pelas empresas participantes de operacdes de
fusdes e aquisigcdes (F&A). As F&A sdo um dos caminhos utilizados
como alavancas de rapido crescimento em mercados hipercompetitivos,
porém, tém incluido dificuldades pds-operatorias na consolidagdo dos
planos que lhes deram origem. Partiu-se de trés estudos exploratdrios:
(1) Metapesquisa a partir dos estudos de consultorias internacionais; (2)
Estudo bibliogréafico sistematico na base de dados Scopus; (3) Estudo de
multiplos casos abrangendo sete processos de integragdo ainda em cur-
so, originados de F&A realizadas por empresa brasileira de tecnologia
da informacdo. Os problemas de integracdo foram identificados com
base nos principios decisérios definidos por Harding e Rovit (2005).
Seguiu-se Pesquisa Diagnostica visando especificar as causas essenciais
dos problemas. Seguiu-se Pesquisa Diagnostica visando especificar as
causas essenciais dos problemas, utilizando o Principio de Pareto. Esta
pesquisa pode ser apontada como qualitativa, feita mediante entrevistas,
analise documental e estudo de multiplos casos; e de tipo quantitativa,
utilizando-se de questionarios. A analise dos dados caracteriza-se, pre-
dominantemente como qualitativa descritiva. ldentificou-se que 81%
dos problemas de integracdo séo causados por deficiéncia nos processos
de criagdo e compartilhamento de conhecimentos, concluindo-se que a
empresa deve concentrar esfor¢os no desenvolvimento de um sistema de
gestdo do conhecimento visando a aquisi¢cdo, compartilhamento e dis-
seminacdo de conhecimentos entre suas areas internas, e destas com as
areas similares das empresas adquiridas. Os resultados alcangados por
esta pesquisa tém sua aplicabilidade conferida ao contexto organizacio-
nal estudado.

Palavras-Chave: Fusdes e Aquisicdes; Processo de Integracdo; Causas
Essenciais; Compartilhamento do Conhecimento; Conhecimento Inter-
organizacional.



ABSTRACT

This study aims to analyze the core causes of the problems of integra-
tion experienced by companies participating in mergers and acquisitions
(M & A). The M & A is one of the paths used as levers for rapid growth
in hyper competitive markets, but it has been including post-operative
difficulties for the consolidation of the plans that rise them. It started
with three exploratory studies: (1) Meta Research from the studies of
international consultants, (2) Systematic bibliographical study at Scopus
database, (3) Study of multiple cases covering seven integration
processes under way, originated M & A conducted by a Brazilian in-
formation technology company. Integration problems have been identi-
fied based on the principles defined by Harding and Rovit (2005). This
was followed by a Diagnostic Research to specify the main causes,
using the Pareto Principle. This research can be identified as made by
qualitative interviews, document analysis and study of multiple cases
and using quantitative questionnaires. The data analysis is characterized
predominantly as qualitative and descriptive content. It was found that
81% of integration problems are deficient in the process of creating and
sharing knowledge, concluding that the company should focus on the
development of a system of knowledge management for the acquisition,
sharing and dissemination of knowledge among its areas internal and
with those in similar areas of the acquired companies. The results
achieved by this research, has given its applicability to the organization-
al context studied.

Keywords: Mergers and Acquisitions, Integration Process, Causes
Essential; Sharing Knowledge, Inter-Organizational Knowledge



RESUMEN

Este estudio tiene como objetivo analizar las causas de los problemas de
integracion que experimentan las sociedades que participan en las fu-
siones y adquisiciones (F & A). Las F & A son uno de los caminos uti-
lizados como palancas para el crecimiento rapido de mercados hiper
competitivos, pero han incluido después de las dificultades operativas
para la consolidacién de los planes que les dieron origen. A partir de
tres estudios exploratorios: (1) Meta bisqueda de los estudios de con-
sultores internacionales, (2) Estudio bibliografico sistematico de la base
de datos Scopus (3) Estudio de casos multiples en siete procesos de
integracion. Los problemas de integracion han sido identificados sobre
la base de los principios definidos por Harding y Rovit (2005). Esto fue
seguido por una investigacion de diagndstico para especificar las causas
principales utilizando el principio de Pareto. Esta investigacion puede
ser identificada como hechas por entrevistas cualitativas, analisis de
documentos y estudio de casos multiples y por medio de cuestionarios
cuantitativos. El andlisis de datos se caracteriza principalmente como
cualitativo descriptivo. Se encontrd que el 81% de los problemas de
integracion son una deficiencia en el proceso de creacion e intercambio
de conocimientos, concluyendo que la empresa debe centrarse en el
desarrollo de un sistema de gestién del conocimiento para la adquisi-
cién, en acciones de asesoramiento y difusién de conocimientos entre
sus areas internas y con los de otras areas similares de las compafiias
adquiridas. Los resultados obtenidos por esta investigacién, ha dado su
aplicabilidad en el contexto de la organizacién estudiada.

Palabras clave: Fusiones y Adquisiciones, integracion de procesos,
causas esenciales; intercambio de conocimientos, Entre Organizaciones
del Conocimiento
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1 INTRODUCAO

Na teoria da administracdo, considera-se que varios agentes ex-
ternos impactam a gestdo das empresas, tais como: pressdes tecnoldgi-
cas, concorréncia, excesso de oferta, expectativa do cliente, politica de
governo, acionistas, responsabilidade social, ambiental e busca por ino-
vacio (MARANHAO; MACIEIRA, 2004, p. 3). Com a globalizagio,
esses agentes se multiplicaram, tanto em variedade, como em intensida-
de e, principalmente, em complexidade.

Nas ultimas décadas, principalmente a partir de 1980, a intensifi-
cagdo de manobras competitivas acabou mudando significativamente os
parametros do mundo capitalista, pelo fendmeno desenfreado da globa-
lizacdo e da insercdo rapida e eficaz de novas tecnologias nos processos
e formas organizacionais (CASSIOLATO, 1999).

Os avangos tecnoldgicos da informagdo e comunicagéo levaram o
ambiente organizacional a um mundo de vivéncias que exigem decisdes
rapidas e cada vez mais complexas, impondo as organizagfes novos
padrdes que interferiram nas suas estruturas e estratégias competitivas.*

Corroborando o exposto, Hayes et al. (2008, p. 77) exploram o
conceito de que as organizagBes vém se desenvolvendo a partir da busca
de caracteristicas culturais que a bem posicionem perante 0s concorren-
tes. Os autores destacam que esse processo envolve mais do que apenas
incrementar o0 desempenho organizacional em dimensdes especificas
como custos, qualidade e flexibilidade. As organizacbes deste novo
século devem incorporar o desenvolvimento de novas capacitagdes que
abram novas oportunidades estratégicas, que por si s6 realimentardo as
estratégias competitivas.

Mas ndo é facil atender a tantas exigéncias tdo rapidamente. Um
dos caminhos mais procurados para acelerar a capacitacdo competitiva
das empresas globalizadas, atendendo as exigéncias de mercado, sdo as
operacdes de fusdo e aquisicdo (F&A). Essas operac¢des sdo vistas como
alavancas de crescimento, para que as empresas consigam vencer o de-
safio de promover capacidade organizacional para produzir o maximo
com a mais alta qualidade real percebida, inovando a cada passo e, ain-
da, entregando seus produtos e servi¢os ao consumidor do outro lado do
mundo, com o melhor preco e uma real rentabilidade exigida pelos acio-

! Wood Jr. e Zuffo (1998) chamam a essa fase de hipercompeticio, pela amplitude e velocida-
de das dindmicas das inter-relacdes dos atores em d&mbito mundial. Para os autores, as vanta-
gens competitivas sdo efémeras, e o ciclo de vida dos produtos é curto, instavel e imprevisivel.
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nistas (BARROS, 2003; BOWER, 1999; CARTWRIGHT, COOPER,
1992; FREIRE, 2008; FREIRE et al, 2008a, 2008b, 2009a, 2009b; SA-
MUELS, WILKES, 1996).

Neste inicio de século, a forte concorréncia vem pressionando o
posicionamento estratégico das empresas: ou elas se posicionam como
empresas em crescimento, e por isso sao compradoras de empresas; ou
elas se fecham em seu mercado e tendem a desaparecer, sendo compra-
das por outra empresa, em decisdo de compra (FREIRE, 2008).

Existiram cinco ondas de F&A nos Estados Unidos da América
(EUA) (WESTON et al. 1990; POST, 1994): entre 1895 e 1904; de
1919 a 1929; de 1940 a 1947; na década de 1960; e entre 1976 e 1989.
Hoje se questiona a possibilidade de estarmos vivenciando a sexta onda,
sendo esta ampliada para outros continentes, em escala global.

A quinta onda de aquisigdo foi caracterizada por um nimero sem
precedentes de reestruturacfes societarias a partir de F&A. Porém, com
a crise internacional iniciada em 2000, provocando o colapso do merca-
do de agdes, o volume de operagdes diminuiu consideravelmente em
alguns mercados. Mas o processo de consolida¢Bes continuou, voltando
acelerado ja em 2004, apenas mudando seu rumo e os mercados envol-
vidos. Mais uma vez, o volume de operacBes diminuiu em 2008, pelo
medo das possiveis consequéncias advindas da crise americana (estoura
da bolha® no mercado imobiliario norte-americano). Mas, em alguns
mercados, como o de sistemas e tecnologia no Brasil, por exemplo, as
F&A continuaram em ritmo acelerado. Como explicam Gregoriou e
Renneboog (2007), a quinta onda de F&A, na década de 1990, foi parti-
cularmente notavel em termos de dimenséo e dispersdo geografica, pois,
pela primeira vez as empresas da Europa continental estavam prontas a
participar das fusdes tanto quanto as empresas americanas e inglesas,
levando as F&A a atingirem mercados de exceléncia, como as de bio-
tecnologia e produtos farmacéuticos.

Em um artigo publicado na revista KPMG Business Magazine,
sobre a consolidagdo do setor sucroalcooleiro por meio dos processos de
F&A (2007, p.51), Castello Branco, sécio da KPMG® no Brasil na area
de Corporate Finance, destaca as vantagens das operacfes de F&A no
mercado hipercompetitivo, como: o imediato inicio da producdo por

2 Os analistas de mercado chamam de “bolha” a0 mercado que est4 sendo superestimado pelos
investidores, ou seja, quando a realidade ndo condiz com a expectativa de retorno dos investi-
mentos.

® A KPMG Corporate Finance é uma rede global de firmas distribuidas em 731 cidades, locali-
zadas em 144 paises, prestando servicos profissionais nas areas de consultorias financeiras e
tributarias. A KPMG realiza diferentes pesquisas anuais, a partir e para seus clientes.
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adquirir uma atividade ja estruturada; poder contar com um conheci-
mento do saber fazer (em inglés, know how) comprovado e, por ja estar
em andamento, poder contar inclusive com beneficios fiscais. O consul-
tor destaca, porém, que tanto a empresa adquirente quanto a adquirida
precisam ter muita paciéncia para preparar corretamente as informagdes
prévias:

O vendedor deve preparar todas as informagdes
para os compradores de forma organizada, com
tempo, para que possam reduzir as ddvidas e to-
mar decisOes. Precisa, ainda, mapear com antece-
déncia os eventuais problemas, propondo solugdes
para minimiza-los na negociacdo (CASTELLO
BRANCO, 2007, p. 51).

A necessidade de grandes investimentos para ampliar a geragédo
de energia e 0 bom cenéario macroecondmico favoreceu o processo de
consolidacgéo a partir de F&A. Apresentando os resultados de uma pes-
quisa internacional da KPMG, realizada ao final de 2006 (FusGes e A-
quisi¢des na Industria Global de Energia, 2007) com 40 executivos
seniores de companhias globalizadas do setor, Lutterbach (2007, p.53)
afirma, sobre os objetivos das F&A, que “os executivos destacam o
aumento de participacdo de mercado (53%), ganhos com sinergias
(48%), aquisicdo de novos produtos e servicos (37%) e acesso a novos
mercados (32%)”. Nesse mesmo artigo, o autor destaca os entraves a
consolidacdo da indUstria de energia, apontados pelos entrevistados: a
intervengdo governamental (51%), a diferenca de expectativa de preco
entre o comprador e o vendedor (45%), falta de sinergias (33%) e o alto
risco do negécio (30%).

O que esses nimeros apontam é que o caminho atual de cresci-
mento acelerado por meio de F&A também inclui dificuldades que tém
prejudicado o alcance dos resultados defendidos pelos planos de inves-
timentos organizacionais, problemas que normalmente sé aparecem
depois de concretizada a compra. Ou seja, quando se inicia a fase de
integracdo pds-operatoria, a empresa adquirente percebe que o planeja-
mento esta atrasado, que o perfil de risco da empresa adquirida néo é o
diagnosticado na due dilligence’, que a comunicacdo interna e externa

* Due Dilligence é o trabalho de Diagnéstico Organizacional realizado pela empresa adquirente
na empresa adquirida, para levantamento, principalmente, de sua situacdo financeira, contébil e
de mercado. Busca descobrir o maximo de informacdes verdadeiras para se diminuir o risco da
existéncia de passivos ocultos.
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esta prejudicada e que ha falhas operacionais enfurecendo clientes novos
e antigos (HARDING; ROVIT, 2005, p. 14).

Mas onde é necessario integrar, para se alcancar os objetivos dos
planos das operagdes de F&A, sem que se ativem problemas de integra-
¢do em demasia ou desnecessarios? Essa pergunta é feita por Harding e
Rovit (2005, p. 116), ao apontarem que integrar significa combinar duas
empresas de modo produtivo, realizando um determinado plano de in-
vestimento, destacando que dificilmente se consegue ser produtivo ao
integrar indiscriminadamente todas as &reas a0 mesmo tempo. Os auto-
res sugerem, entdo, que a resposta a essa pergunta advém de um conjun-
to de principios decisérios, agrupados em quatro categorias distintas,
porém complementares: Planejamento, Urgéncia, Cultura e Core Busi-
ness (Parte Central do Negdcio). Levando-se em conta esses principios,
segundo os autores, as empresas envolvidas em F&A evitariam perdas
financeiras e de marca ao final do processo, ou seja, se a adquirente
seguir atentamente esses principios decisérios, os processos de integra-
¢Oes apos as F&A deverdo fluir sem problemas.

Em uma pesquisa realizada junto a uma empresa participante de
F&A como adquirente, Freire et al. (2008a) diagnosticaram que seus
funcionarios ndo eram chamados a opinar e participar das decisdes
guanto ao processo de integracdo e, por isso, ndo conseguiam apontar
para os lideres do processo as falhas e problemas que as mudangas pro-
vocavam em suas rotinas profissionais. As sugestdes e impressdes sobre
as mudangas ndo eram expressas de forma direta e franca e, ainda, néo
era pratica comum ouvir e trocar opinides sobre o andamento do proces-
so de integracdo em si. Foi apontada, pelos gerentes da empresa estuda-
da, a necessidade de maior envolvimento e atencdo a liberacdo de in-
formagbes de ambas as empresas — adquirente e adquirida - para que
houvesse uma integracdo rapida entre as partes. Os autores concluiram
que a interface entre as empresas adquirente e adquirida foi realizada de
modo urgente e sem coordenacdo, transformando-as em partes desco-
nectadas de um todo desestruturado.

Confirmou-se que as mudancas impostas pelo
crescimento acelerado causaram problemas em di-
ferentes areas da empresa adquirente e em seus
entendimentos de rotina com as empresas adquiri-
das, principalmente por ndo ter havido uma anali-
se anterior sobre as necessidades de (re) estrutura-
c¢do interna, de forma profissional e coordenada,
dos impactos oriundos das percep¢des humanas
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construidas a partir de diferentes culturas organi-
zacionais (FREIRE et al., 2008a, p. 13).

Respostas claras, como “As tentativas de levantamento de dados
e informagdes do nosso departamento junto as empresas adquiridas so-
brecarregam os funcionarios e esgotam seus responsaveis”, definem o
quadro de problemas das integraces vivenciadas por essas empresas.
Também foram citados, como motivos de desgaste, 0s questionamentos
ndo entendidos pelos funcionarios das adquiridas; dados desconectados
e ndo emparelhados; informagdes confusas e inseguras; blogueio e sigilo
de informag6es que deveriam ser automaticamente compartilhadas, entre
outros problemas enfrentados diariamente e que, segundo os funciona-
rios da adquirente, retiram-nos de suas rotinas e habitos de trabalho,
atrasando a conquista dos resultados pretendidos.

Freire et al. (2008a) resumiram que as dificuldades internas da
adquirente para processar as integragdes se localizaram na interface com
as adquiridas e podem ser concentradas em cinco pontos centrais:

a) inexisténcia de um modelo prévio de integracdo e de decisdes
quanto ao novo modelo de negécio em que se transformara a
adquirida;

b) realizacdo da integracdo pela mesma equipe, paralelamente ao
cumprimento das atividades de rotina;

c) ndo adaptagdo das adquiridas a cultura e a politica da adqui-
rente;

d) desalinho dos dados para analise financeira, como o indice
EBITDA, que calcula os ganhos antes de juros, impostos, de-
preciacao e amortizacao;

e) falta de transparéncia e agilidade das adquiridas para com seus
dados e informagdes de outras areas, como clientes e mercado.

Assim, construir relacionamentos produtivos entre empresas par-
ticipantes de F&A para o alcance do sucesso da operacdo pressupbe
transparéncia e agilidade no compartilhamento de dados, informacdes e
conhecimentos, o0 que permitira um plano de investimento que leve em
conta ndo somente a realidade, como também as dificuldades e possibi-
lidades da fase de integracdo. Dessa maneira, as F&A terdo uma chance
maior de alcancarem os resultados planejados pelos planos estratégicos
que lhes deram origem.

O néo compartilhamento de dados e informag6es entre adquirente
e adquiridas prejudica a construcdo de conhecimentos que deveriam
basear a elaboragdo dos planos de investimentos em F&A competentes,
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ou seja, as adquirentes acabam por tratar a fase de integracdo como uma
loteria, ora boa, ora ruim, como se o conhecimento das reais condi¢fes
das adquiridas ndo fosse importante para o sucesso da operacao.

A complexidade da busca de resultados positivos para as opera-
cOes de F&A estd na impossibilidade de prever o que sucedera a partir
da fusdo de pessoas e culturas diversas, porém, se as empresas buscarem
revelar os desafios que terdo que enfrentar na integragdo antes de reali-
zarem a compra, diminuird bastante o risco de erros e perdas futuras.
Compartilhar conhecimentos parece ser o caminho para desativar muitos
dos problemas diagnosticados pelas pesquisas.

Como afirma Morin (2005, p. 8), a complexidade “ndo ¢ o que
evita ou suprime o desafio, mas o que ajuda a revela-lo, e as vezes mes-
mo a superd-lo”. E a supera¢do dos problemas impostos pelas integra-
cOes em operacdes de F&A ¢é, na realidade, o verdadeiro desafio dos
planos de investimento dessas operagdes.

Destaca-se que a qualidade dos processos de integragcdo ndo pode
mais ser encarada como uma aposta, pois a regularidade dos resultados
“deixou de ser uma vantagem competitiva, tornando-se pré-requisito de
qualquer processo organizacional” (MARANHAO; MACIEIRA, 2004,
p. 124). Ou seja, encerrar a loteria de as vezes as operagles de compra
darem certo, e as vezes ndo, significa fazer com que os resultados da
futura integracdo entre as empresas participantes passem a confirmar os
resultados estimados no planejamento da operacao.

Para tanto, precisam-se estabelecer as causas essenciais dos pro-
blemas vivenciados nas integracdes, pois “somente poderemos solucio-
nar um problema se eliminarmos ou bloquearmos as suas causas” (MA-
RANHAO; MACIEIRA, 2004, p. 152). Como afirmam os autores, de
nada adianta agir sobre os efeitos, se ndo se retirarem 0s vicios provoca-
dores do mal-estar, tornando-se importante a busca pelas causas essenci-
ais dos problemas de integracao.

1.1 QUESTAO DA PESQUISA

Considerando que as operacdes de F&A passam a fazer parte das
estratégias de crescimento acelerado das empresas brasileiras no cami-
nho da globalizacdo, estas deverdo estar prontas a executar a integracao
com as empresas adquiridas da forma mais eficiente e eficaz. Mas, para
tal, precisa-se antes identificar as diversas origens dos problemas viven-
ciados em processos de integracdo em operacOes de F&A, diagnostican-
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do-se as causas consideradas essenciais, para que possam ser eliminadas
ou blogueadas no processo, levando a solucdo dos problemas existentes
no compartilhamento de conhecimentos interorganizacionais.

A partir de tal constatacdo, chegamos a seguinte questdo de pes-
quisa: Quais as causas essenciais dos problemas de integracdo de
operacOes de F&A?

1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar as causas essenciais dos problemas de integragdo entre
empresas participantes de operacfes de fusdes e aquisicdes (F&A).

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Diagnosticar os problemas vivenciados por empresa adquirente;
b) Especificar as causas dos problemas dos processos de integracao;
c) Identificar as causas essenciais entre as causas especificadas.

1.4 JUSTIFICATIVA

A necessidade de pesquisar este tema surgiu da experiéncia como
consultora de empresas brasileiras em processo de fusdo e aquisicao,
pela percepcdo de que essas organizac¢des enfrentavam graves problemas
durante os processos de integragdo, mesmo quando estavam no papel de
adquirentes, e que ndo existiam modelos a serem implantados que per-
mitissem consolidar a integracdo de maneira eficiente e eficaz.

Ou seja, mesmo nas areas internas da empresa adquirente, res-
ponsavel pela determinacdo de como se processara a integracdo com as
empresas adquiridas, vivenciavam-se problemas de integragdo que pre-
judicavam a sua esperada produtividade.

Nestes muitos anos de consultoria, percebi que os problemas nao
estavam sendo corretamente identificados e tratados, visto que os profis-
sionais envolvidos nas integragdes continuavam se sentindo sobrecarre-
gados e desgostosos com 0 processo mais de um ano ap6s o inicio da
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operacdo de F&A. Os conflitos podem explodir facilmente, em todas as
areas, permeando toda a hierarquia, sem distincdo de género, idade,
cargo, funcdo, competéncia ou responsabilidade.

As causas dos problemas ndo eram claras, a ponto de a consulto-
ria poder focar em sua desativagdo. A partir de diferentes olhares, fosse
apoiando as estratégias das areas de recursos humanos, de planejamento,
de marketing, ou comercial, percebeu-se que os funcionarios de qual-
quer dessas areas vivenciavam problemas similares durante as integra-
¢Oes, que impossibilitavam a tomada de decisdes rapidas e eficientes
guanto aos caminhos a seguir. Porém, pela facilidade de se atribuir a
causa dos problemas as fraquezas financeiras e contabeis das empresas
adquiridas, nada era feito para se buscar as causas reais dos problemas
de integracdo. Impelida a ndo aceitar tdo facilmente essas explicacdes,
que pareciam falsear o sentimento dos funcionarios, pois as dificuldades
aparentavam ter raizes mais profundas do que as que estavam sendo
apontadas pelos lideres da empresa adquirente e pela prépria consultori-
a, buscou-se respostas fora deste ciclo comum de entendimento

Os conhecimentos empiricos na area de gestdo e reestruturacéo
organizacional até fortaleciam a aceitacdo dessas argumentacdes a partir
das desculpas financeiras. Porém, os conhecimentos teéricos construidos
durante a graduacdo em pedagogia, e a especializacdo em psicopedago-
gia, determinaram o questionamento dessas desculpas simplificadoras
do cenario de problemas vivenciados nas integragdes. Assim, surgiu a
determinacdo para a busca de respostas, mesmo que complexas, a esses
guestionamentos.

Algumas respostas comegaram a aparecer no contato com os es-
tudos da teoria de Thomas Kuhn sobre a forga dos paradigmas dominan-
tes de uma comunidade organizacional, os estados de crise provocados
pela desestabilizacdo desses paradigmas, e todo o processo de resistén-
cia dos individuos e grupos as mudangas culturais. As mudancas organi-
zacionais sdo vistas, por Kuhn, como “periodos de inseguranga profis-
sional pronunciada, pois exigem a destruicdo em larga escala de para-
digmas” (KUHN, 2006, p.95). Sentido encontrado para o encaixe das
pecas do quebra-cabeca dos problemas sem solucéo aparente nas inte-
gracOes em F&A.

Ao adquirir este novo conhecimento e combina-lo com conheci-
mentos anteriores, abriu-se a janela para o entendimento de que as cau-
sas dos problemas vivenciados nos processos de integragcdo possivel-
mente estdo acima das dificuldades financeiras das empresas adquiridas,
e que deveriam ser identificadas ndo apenas na empresa adquirida, mas,
inclusive, nos individuos participantes da adquirente - representantes da
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sua cultura dominante. Deveria, entdo, realizar uma pesquisa com as
pessoas que estavam vivenciando a integracdo em uma empresa adqui-
rente.

Isso entendido, buscou-se, nesta pesquisa, realizar um estudo que
permitisse olhar os processos de integracdo entre empresas participantes
de F&A, ndo somente pelo olhar do administrador que analisa os resul-
tados financeiros, mas com um olhar interdisciplinar, buscando desven-
dar as verdadeiras causas dos problemas de integracéo, que tém prejudi-
cado o sucesso das operagdes, pela falta de alinhamento dos resultados
das agdes de integracdo com o planejamento do investimento.

1.5 REFERENCIAL TEORICO

FusBes e Aquisi¢cdes (F&A) sdo temas bastante estudados por au-
tores atuais, principalmente das areas contabeis e financeiras, visto que
essas operacdes sdo, em sua maioria, planejadas e acompanhadas por
profissionais dessas areas (JENSEN, 1988; JARREL et al., 1988). Po-
rém, existe pouca literatura sobre os problemas de integracdo entre em-
presas participantes de operacfes de F&A, pois somente h4 pouco tem-
po comegou-se a contabilizar os resultados negativos das empresas apds
sua participacdo nessas operagdes, seja como adquirentes, seja como
adquiridas (RAVENSCRAFT; SCHERER, 1987; SCHERER, 1988;
HARDING; ROVIT, 2005; FREIRE, 2008).

Por isso, além dos relatérios de renomadas consultorias especiali-
zadas em F&A (DELLOITTE, 2005; KPMG, 2008, 2009; PRICEWA-
TERHOUSECOOPERS, 2008-2009; BOSTON CONSULTING
GROUP, 2006; BLOOR RESEARCH/NCC, 2008), buscou-se apoio em
autores que estudam as operagdes de F&A, seus pontos positivos e ne-
gativos, bem como em autores que analisam 0s processos de integracao
entre adquirente e adquiridas (CAMARGO; BARBOSA, 2003; BAR-
ROS, 2003; RAVENSCRAFT; SCHERER, 1987; HARDING; ROVIT,
2005; MUELLER, 1986; SCHERER, 1998; MC GINN, 2008; SIRO-
WER, 1997; CHANMUGAN; SHILL; NANN, 2005; FREIRE, 2008;
FREIRE et al., 2008a, 2009a, 2009b).

Para entender como se processa a integracdo de pessoas e cultu-
ras, percorreu-se o processo de construcdo do conhecimento humano, a
interferéncia do ambiente e a retroalimentacdo do processo como um
todo (CHOO, 2003; AGOSTINHO, 2003; LASZLO, 1993; MORIN,
2005; FLAVELL; MILLER; MILLER, 1999; PIAGET, 1998; VY-
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GOTSKY, 2007; DAMASIO, 2000; SANTANA; ROAZZI; DIAS,
2006, entre outros). Foi necessario, ainda, entender as diferencas entre
dados, informagdo e conhecimento, para construir entendimentos em
relacdo a construgdo do conhecimento organizacional. Dessa forma,
dialogou-se com Davenport e Prusak (1998), Sveiby (1998), Nonaka e
Takeuchi (1997), Nonaka e Konno (1998), Pacheco (2009), Santos
(2005, 2009), Aranha e Martins (1983), Watson (2003), Aranha e Mar-
tins, (1983), Lakatos e Marconi (2007).

Nesse caminho, buscou-se inclusive, aprofundar os conhecimen-
tos quanto ao papel da cultura organizacional no compartilhamento do
conhecimento e da aprendizagem (NONAKA E TAKEUCHI, 1997;
HAYES et al., 2008; SENGE, 2006; MATURANA; VARELA, 2007
TERRA, 2005; GROTTO, 2002; OLIVEIRA; FLEURY; CHILD, 2001,
FIALHO; PONCHIROLL, 2005; NAKAYAMA, 1997; SACKMANN,
1991; BENEDICT, 1934; WHITE, 1959; MALINOWSKI, 1944; RA-
DICLIFFE-BROWN, 1952; GEERTZ, 1973; TURNER, 1967; HAYES
etal., 2008).

Para proceder ao levantamento das causas essenciais dos proble-
mas de integragdo, buscou-se a teoria desenvolvida pelo economista
sociopolitico Vilfredo Pareto, apresentada em sua primeira obra Cours
d'économie Politique (1896-1897), a hoje intitulada Teoria de Pareto.
Adotou-se esta Teoria por apontar a existéncia de poucas causas essen-
ciais (20%) para muitos problemas (80%), conforme mostra a Figura 1,
instrumentalizando a busca de solucBes para problemas complexos, 0s
quais exigem esforgos concentrados na desativacdo de poucas causas,
para a solucdo de muitos problemas inter-relacionados.

Figura 1: 80 x 20 Teoria de Pareto.
Fonte: Elaborado pela autora.
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1.6 CONVERGENCIA A ENGENHARIA E GESTAO DO
CONHECIMENTO

Percebe-se a adequacgdo dessa pesquisa ao programa de Engenha-
ria e Gestdo do Conhecimento pelo seu objeto de pesquisa, 0 qual se
considera que o compartilhamento do conhecimento agrega valor aos
resultados organizacionais, ou, melhor definindo, este estudo foca o
conhecimento “enquanto elemento componente de processos de geracdo
de valor”.

Assim, busca-se levantar e analisar as causas dos problemas de
integracdo, para projetar meio de eliminé-las, entendendo que a constru-
cdo do conhecimento interorganizacional € um processo que agrega
valor as empresas e marcas participantes de operagdes de F&A.

1.6.1. Adequacéo do tema ao programa

As discussfes sobre como se processa a construgdo, a gestdo e a
disseminacdo do conhecimento nas organizagdes tém-se restrito, prati-
camente, a area de Tecnologias da Informacdo, com seus softwares,
sistemas, redes e controles. Certamente, essa area é responsavel por
artefatos indispensaveis a gestdo competente do conhecimento, mas, na
verdade, ndo pode ser percebida como a Unica, visto que esses artefatos
gerenciam os conhecimentos explicitos como os regulamentos corpora-
tivos. Por sua vez, esses regulamentos, em forma de manuais do como
agir na vivéncia corporativa, acabam por funcionar como limitadores da
criacdo de conhecimentos novos, por serem parte deles caracterizados
como leis (podendo ser gradualmente corrigidas) e parte como defini-
¢des (compromissos tautolégicos) de simbolos.

Porém, como consta no site do EGC/UFSC, lembrando Pfeffer e
Sutton (1999), mesmo que esses recursos de Tl possibilitem que um
grande volume de conhecimento esteja rapidamente disponivel, pesqui-
sas tém identificado um grande hiato entre acessar conhecimento e de-
senvolver novos conhecimentos aplicaveis e, ainda, efetivamente, agir a
luz desse conhecimento, de modo a efetuar mudangas organizacionais e
sociais. Ou seja, sente-se, hoje, a necessidade de promover um novo
olhar sobre os caminhos de construgdo do conhecimento, que permita
sua codificacdo, gerenciamento e disseminacdo, convertendo-o em re-
curso/insumo para as organizagoes.
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As empresas participantes de operacdes de F&A vivenciam for-
temente essas dificuldades de construcdo, gestdo e disseminacdo do
conhecimento interorganizacional apds as operacdes serem realizadas,
simplesmente pela dificuldade de compartilhamento dos conhecimentos
entre as empresas, antes e durante o processo de F&A. A dificuldade de
se constituir um senso de corporacdo — identidade organizacional - entre
a rede de empresas adquiridas e a adquirente passa pelas perdas de da-
dos, informagdes e conhecimentos, em funcdo dos diversos problemas
de integracdo entre pessoas, cultura e conhecimentos previamente exis-
tentes, ou seja, em funcéo de problemas de integracéo entre os diferentes
agentes do conhecimento.

Precisa-se, entdo, identificar as causas essenciais dos problemas
de integracdo, para que, ao serem eliminados, crie-se ambiente propicio
ao compartilhamento entre as empresas envolvidas, levando a constru-
céo, gestdo e disseminagdo do conhecimento entre as organiza¢des par-
ticipantes das operacdes de F&A.

1.6.2. Abordagem interdisciplinar

Além da Aderéncia ao Objeto de Pesquisa do Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, percebe-se a
aderéncia ao Programa em si, inclusive pela necessaria interdisciplinari-
dade para solucionar o problema de pesquisa.

Parto dos meus conhecimentos empiricos construidos durante
minha trajetéria profissional como consultora em reestruturagdo empre-
sarial, incluindo meus saberes elaborados na formacgdo em pedagogia e,
especificamente, em psicopedagogia e em marketing. A pedagogia me
trouxe o entendimento de como se constroem os conhecimentos huma-
nos, e a psicopedagogia, os entendimentos sobre os blogueios que impe-
dem que essa construgdo se processe eficazmente. O conhecimento es-
pecifico do marketing fez-me perceber que o individuo, além de ser
influenciado pelo meio, veste-se de diferentes papéis para se aproximar
dos seus préprios interesses e domina-los, inclusive para se defender
contra mudancas que o levem a lugares os quais ele ainda ndo esta pre-
parado a enfrentar.

Porém, para buscar algo novo que respeitasse a complexidade e
os paradoxos da propria vivéncia organizacional, sem esquecer a com-
plexidade dos individuos participantes e das dinAmicas de suas relagdes,
tentei construir um olhar interdisciplinar, passeando, como um “apren-
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diz atento” (DEMO, 2002), por outras ciéncias como a propria psicolo-
gia, além das ciéncias da informacdo e da administracdo, e de entendi-
mentos sobre gestdo, engenharia e disseminagdo do conhecimento inte-
rorganizacional, para poder compreender as dificuldades vivenciadas
pela empresa estudada.

O que buscava entender, discutir e analisar ndo caberia dentro de
apenas uma visdao de mundo. Por isso, esta pesquisa esta situada no
campo da pesquisa interdisciplinar. Tanto o trabalho de Burrell e Mor-
gan (1979), quanto o de Lewis e Grimes (1999), trazem a discussdo de
como trabalhar entre paradigmas sem cometer heresias, nem comprome-
ter a validade e confiabilidade da pesquisa. E é nesse caminho da serie-
dade interdisciplinar que tentaremos passear. Além disso, o olhar inter-
disciplinar estara presente na abordagem metodoldgica, visto que serdo
utilizados métodos mistos de levantamento e analise de dados.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

No capitulo 2, sera discutido o papel das operacdes de F&A no
mundo globalizado de alta competitividade. Também se buscara enten-
der por que motivo as empresas de Tecnologia da Informacéo brasileiras
tém buscado esse caminho como alavanca para seu crescimento. Serdo
apresentados os conceitos de “fusdo” e “aquisi¢ao”; o historico dessas
operacBes no setor de TI; o que sdo planos de investimento de F&A e a
importancia de alinhar seus objetivos com o processo de integracao.

No capitulo 3, sera abordado o processo de integracdo entre as
empresas envolvidas em operacdes de F&A; os principios decisérios
definidos por Harding e Rovit (2005) para 0s processos de integracdo, e
0s problemas que podem surgir a partir do desrespeito a esses princi-
pios.

No capitulo 4, serdo analisados 0s processos de integracdo de
pessoas, culturas e conhecimentos, tentando entender o que leva o indi-
viduo a tomar a decisdo de colaborar, ou ndo, com a integracdo da sua
empresa a empresa adquirida. Nesse capitulo, sera feito um passeio pela
dinAmica de aceitacdo das mudancas estratégicas e o sentido da acultu-
racdo. E serdo abordados, ainda, os diferentes tipos de conhecimentos;
as dimens@es da criacdo do conhecimento; a importancia do comparti-
Ihamento de dados, informacdes e conhecimentos; os fatores criticos
para o compartilhamento. Serdo aprofundadas, inclusive, as discussdes
sobre a cultura organizacional para o compartilhamento.
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No capitulo 5, sera alcancado o entendimento da importancia de
buscar as causas essenciais dos problemas de integracdo de empresas
participantes de operacfes de F&A. E serd apresentado o Principio de
Pareto, no qual se baseara a busca de respostas para a questao de pesqui-
sa.

Os procedimentos metodoldgicos desta pesquisa serdo apresenta-
dos no capitulo 6, e, finalmente, no capitulo 7 virdo os resultados da
pesquisa, as consideraces finais e as sugestfes para trabalhos futuros.
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2 OPERACOES DE FUSAO E AQUISICAO

As operagdes de fusdo e aquisicdo (F&A) no mercado de empre-
sas de tecnologia da informacdo (TI) sdo hoje apresentadas como ala-
vancas de crescimento internacional, pois o verdadeiro desafio para as
organizacgdes de TI do séc. XXI, em se manter atuantes como participan-
tes do mercado global, é o de promover ndo somente a inovagdo e a
competéncia tecnoldgica, mas também a construcdo da capacidade in-
terna para produzir o maximo com a mais alta qualidade real percebida
por seus clientes, inovando a cada passo e, ainda, sendo capaz de entre-
gar seus produtos e servigos pontualmente ao consumidor do outro lado
do mundo, com o melhor preco e mantendo uma real rentabilidade exi-
gida por seus sdcios e acionistas (FREIRE, 2008).

Nos Ultimos anos, desde a abertura do mercado brasileiro, em
1990, o caminho encontrado para resolver esse desafio com maior rapi-
dez e com menor risco tem sido a busca por F&A entre empresas nacio-
nais, e hoje, também internacionais. Esse processo tem crescido subs-
tancialmente em todo o mundo, visto ser uma trilha quase inexoravel
para o crescimento em um cenario cada vez mais globalizado, em ter-
mos de mercados e capacidades (FREIRE et al, 2008a). Um dos princi-
pais motivos para a realizagédo de uma F&A é ter acesso ao conhecimen-
to tecnoldgico e aumentar o desenvolvimento de novos produtos, au-
mentando, consequentemente, a capacidade produtiva das empresas.
Para conseguir o efeito desejado, de melhorar a capacidade de uma em-
presa para a inovacdo, esse conhecimento deve ser combinado com o0s
recursos existentes na empresa adquirente (GRIMPE, 2007).

Incentivado pela concorréncia globalizada, esse crescente merca-
do de F&A imp8e uma forte pressdo sobre o posicionamento estratégico
das empresas: ou elas se posicionam como empresas em crescimento, e
por isso serdo compradoras de empresas, ou elas se fecham em seu mer-
cado, e tenderdo a desaparecer, sendo compradas por outra empresa em
decisdo de compra (FREIRE, 2008). Ou seja, qualquer empresa que
esteja interessada em participar do mercado globalizado, acaba por par-
ticipar de F&A, seja pelo lado dos compradores ou pelo lado dos vende-
dores.
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2.1 CONCEITUACAO DE F&A

Uma pesquisa realizada no primeiro trimestre de 2005, pela con-
sultoria Deloitte, com 204 organiza¢Bes que atuam em todo territorio
brasileiro, originou o relatério F&A no Brasil, Experiéncias e Estraté-
gias. A analise revelou que, dentre as empresas que haviam realizado
operagdes de fusdo e aquisigdo, as que foram questionadas quanto aos
caminhos que percorreriam caso a concorréncia voltasse a se acirrar em
seu mercado, 49% se dispuseram a buscar novamente essa solugdo
(DELLOITTE, 2005).

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES, 1999), a partir de dados da revista Informa¢do Econdmica,
(v.27, n® 12, dez. 1997), classifica as operagcfes de F&A por tipos e

objetivos de ocorréncia, como apresentado no Quadro 1.

sas que estdo a
frente ou atréas da
cadeia produtiva

Tipo Definicao Possiveis objetivos
Horizontal Fusdes dentro de Economia de escala e escopo.
uma mesma indds- | Elevagdo do market-share.
tria ou segmento Penetragdo rapida em novas regides.
Vertical Fusdes de empre- Maior controle sobre as atividades.

Prote¢do do investimento principal.
Facilitacdo na distribui¢do de produtos.
Assegurar matérias-primas (eventual-
mente a custos mais baixos).

Conceéntrica

Fusdes de empre-
sas com produtos
ou servigos ndo
similares, que
apresentam algum
tipo de sinergia

Diminuicéo dos custos de distribuigdo
Diversificagéo do risco.

Adaquirir rapidamente o know-how no
setor.

Ampliar a linha de produtos.

Entrar em novos mercados.

Conglomera-
do puro

Fusdes sem qual-
quer tipo de siner-

gia

Diversificagdo do risco.
Oportunidades de investimento.

Quadro 1: Tipos e Motivos de Ocorréncia de F&A.
Fonte: BNDES (1999).
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Para Camargo e Barbosa (2003), F&A sdo processos diferentes,
pela forma de concretizacdo do negécio®: fusdes envolvem permuta de
acdes e outros ativos; e aquisicdes sao feitas através de transferéncia de
acoes, titulos,ou pagamento em dinheiro, como apresentado na Figura 2.

Em complemento, Barros (2003, p.19) define que aquisi¢des im-
plicam no “desaparecimento legal da empresa comprada”. Sendo assim,
0 termo aquisigdo é utilizado quando uma empresa compra outra por
aquisicao total ou parcial, e sempre com a estratégia de consolidagéo ou
aumento de sua participagdo no mercado®.

No caso das fuses, Freire et al. (2008a) nos explicam que essas
operagdes se processam quando ha o encontro de interesses entre empre-
sas, sem necessariamente haver a contrapartida financeira, mas unindo-
se estas para atuarem juntas no mercado sob uma Unica direcdo, visando
agregar forcas a sua acdo individual, para superagdo da concorréncia e
fortificacdo de sua posi¢do no mercado.

A fusdo pode se processar por incorporagdo ou concentracao,
sendo a incorporagdo o desenho juridico em que a empresa incorporante
integra totalmente a(s) empresas(s) incorporadas ao seu portfélio, por
sua forga e dominio de mercado, oferecendo, em contrapartida, ag6es ou
quotas do novo desenho societario para os antigos controladores. A
fusdo por concentragdo se processa, juridicamente, quando empresas se
unem formando uma nova sociedade, para a qual se transfere todo o
patrimdnio das antigas empresas, e se dividem as ac¢fes proporcional-
mente ao valor de cada patrimdnio original, anteriormente definido, a
todos os sdcios envolvidos. Como afirma Barros (2003, p.19):

[...] fus@o [...] uma completa combinacdo de duas
ou mais empresas, que deixam de existir legal-
mente para formar uma terceira com nova identi-
dade, teoricamente sem nenhuma predominéncia
das empresas anteriores.

®Segundo a definigéo do artigo 228 do capitulo XVI11 da Lei das Sociedades Anénimas n° 6404
de 1976 — “fusdo ¢ a operagdo pela qual se unem duas ou mais sociedades para formar socieda-
de nova, que lhes sucedera em todos os direitos e obrigagdes”.

® Nesse caso, 0s antigos sécios da adquirida podem continuar na sociedade quando vendem
apenas parte das agdes, porém, perdem o controle do capital e a gestdo independente, passando
para a compradora o poder de fiscaliza¢do e , na maioria das vezes, a prdpria direcéo executiva.



32

—_—
| TRANSFERENCIAS DE ACOES
T EMPRESA ADQUIRENTE PASSA A SER

A [EmpRESA | PO (ot ) RESPONSAVEL PELA GESTAO FINANCEIRA
AQUISICAO "\ 2 MEI0 0F P | TRANSFERENCIAS DETITULOS |[—> £ EXECUTIVA DAS DUAS EMPRESAS.
4 ——— ~__y EMPRESA 1 RESPONDE PELAS ENPRESAS 1¢ 2
| PAGAMENTO EM DINHEIRO | \‘
— | S —
EMPRESA UMA NOVA EMPRESA
| 1 MATOR E MATS FORTE
L L) PERANTE A CONCORRENCIA
P4

v =y MR PERMUTA DE ACDES |
J UTA DE AGOES
FUsio —» ‘"”2‘5* ‘L— MEID DE —J‘—'\b CRIAGAO DE UMA NOVA SOCIEDADE=EMPRESA 3
| A NOVA EMPRESA SUCEDE AS DUAS ANTERIORES
EM TODOS 0S DIREITOS E OBRIGAGOES
PERMUTA DE OUTROS ATIVOS |,
RETERERE Y

Figura 2: Diferencas e semelhangas entre as operagdes de F&A.
Fonte: baseado em Camargo e Barbosa (2003).

Assim, tanto no caso de fusdo como no de aquisi¢do, a intencéo
real das empresas é o fortalecimento das marcas envolvidas, a partir de
acOes mercadoldgicas que esses processos propiciam, desde a global
researcher e a ampliagcdo das escalas de produgdo, de velocidade de
crescimento e de abrangéncia de mercado, além de favorecer a capaci-
dade financeira de alavancagem da empresa compradora para um pata-
mar superior ao do que ela, naquele momento, se avizinhava, no volatil
mercado mundial.

2.2 HISTORICO DE F&A NO SETOR DE TI

Como os processos de integracdo estudados para a realizagdo des-
ta pesquisa sdo consequentes de operacOes de F&A de uma empresa
brasileira de tecnologias da informagdo, fez-se necessario entender o seu
contexto historico. Para tal, buscou-se um resumo de resultados (de
2006 a 2008) de levantamentos realizados por duas renomadas consulto-
rias internacionais, a KPMG Corporate Finance e a PricewaterhouseCo-
opers.

Uma dessas pesquisas, realizada pela KPMG entre seus clientes,
foca 0o mercado de F&A no Brasil e pode ser utilizada para analise da
consolidacdo do setor de Tecnologia da Informagdo (TI) nos anos de
2006, 2007, 2008, como apresentado no Quadro 2.
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Ano | Quantidade de operacOes de F&A F&A no setor de TI
realizadas pelas empresas brasileiras

2006 | 342 F&A pelas empresas brasileiras 33 operagoes

2007 | No terceiro trimestre de 2007, 531 39 operag0es transacoes
operacdes (14%)
2008 | No primeiro semestre de 2008, 327 Em primeiro lugar no ran-
operagoes king dos setores, com 40
operagoes

Quadro 2: Quantidade de F&A no Brasil entre 2006-2008.
Fonte: Baseado em Pesquisas da Consultoria KPMG (2006; 2007 e 2008)

No ano de 2006, foram realizadas, segundo o relatério da KPMG
(2007), um total de 342 operacdes de F&A pelas empresas brasileiras,
incluindo transacdes domésticas, pela qual uma empresa brasileira com-
pra empresas brasileiras, e transagbes internacionais, através da qual
uma empresa brasileira compra empresas estrangeiras ou vice-versa. No
setor de T, foram totalizadas 33 operacGes de F&A no ano de 2006. No
Relatorio do 3° Trimestre KPMG de F&A de 2007, a pesquisa mostra
que foram realizadas, até o terceiro trimestre do ano de 2007, 531 opera-
¢cOes de F&A envolvendo empresas brasileiras. Destas, 39 transacGes
(14%) de F&A pertenceram ao setor de Tl, j& permitindo a previsdo de
um namero bem superior ao de 342 transa¢Bes conquistadas em 2006,
para o fechamento do ano de 2007 (KPMG, 2007). No Relatério do 2°
Trimestre/KPMG de F&A de 2008, encontra-se que foram realizadas, no
primeiro semestre de 2008, 327 operagdes de F&A envolvendo empre-
sas brasileiras, sendo que as empresas de Tl ocupavam o primeiro lugar
no ranking dos setores, com 40 dessas operacdes.

Esses nlimeros apresentados pela KPMG chamam a atencgdo por
ser o total de 40 operacBGes um recorde para o setor de TI. Desde 1995, o
maior nimero de operacdes de F&A no setor foi realizado no ano de
2000, com 32 operacdes no total (KPMG, 2008, p.12). Nesse mesmo
relatério, descobre-se que o setor acumula, desde 1995, 209 operagdes
de F&A, ficando em segundo lugar no ranking geral, abaixo, apenas, do
setor de alimentos, bebidas e fumo, com 242 operacdes no placar geral.
O ano de 2008 confirmou as previsdes para o setor €, no seu Ultimo
relatério, a KPMG apontou a concretizacdo de 73 operacdes de F&A no
setor de TI.

Corroborando com esses dados, segundo a Consultoria Pricewate-
rhouseCoopers, outra grande consultoria internacional que realiza pes-
quisas no mercado de operacdes de F&A, no inicio de ano 2009 o desta-
que ficou para o setor financeiro, com 11% do total das operages, mas,
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logo em seguida, na segunda posicdo surge o setor de Tl, com 10% das
operacBes de F&A, seguido pelas areas de logistica (7%), servicos pu-
blicos (7%), mineracdo (6%), alimentos (6%) e construgdo (5%).

E, pelo visto, as transa¢des continuam crescendo, pois, em repor-
tagem do jornalista Feltrin, no jornal Gazeta Mercantil (de 11.05.2009),
sobre as operacOes de F&A realizadas entre janeiro e abril, este j& apon-
ta o setor de TI com 16 operagdes realizadas. Atualizando esses dados,
como apresentado na Tabela 1, a consultoria KPMG, em sua Pesquisa
de F&A 2009, 1° trimestre: Espelho das transacGes realizadas no Bra-
sil, aponta o setor de Tl como o primeiro colocado em transacdes de
F&A no periodo analisado, com 13 operagdes realizadas em apenas trés
meses.

setor 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 1999 1998 1997 1996 19995 1994 total

1° Alimentos, bebidas e

fumo 10 54 66 43 36 36 22 29 32 36 25 36 49 38 24 21 557

2° Tecnologia de

Informagéo (T1) 13 73 56 46 49 22 28 13 36 57 28 8 8 11 7 8 463

3° Telecomunicagdes e

midia 6 19 27 28 21 32 21 22 27 26 47 31 14 5 8 5 339

4° Instituigdes

financeiras 6 23 19 21 19 19 16 20 17 18 16 28 36 31 20 15 324

5° Companhias

energéticas 7 24 25 61 16 12 17 16 36 20 10 11 17 9 1 0o 282

6° Metalurgia e

siderurgia o 20 31 38 25 19 14 13 15 11 9 23 18 17 9 11 273

7° Publicidade e

editoras 6 26 35 19 19 17 12 12 19 23 17 19 9 5 2 3 243

8° Produtos quimicos e

petroquimicos 17 39 21 18 7 5 4 7 12 6 25 22 18 13 14 230

9° Petréleo e gas o 19 6 8 14 16 7 26 40 28 6 1 3 4 a4 2 184

10° Seguros 6 27 4 6 16 10 10 5 7 6 9 15 24 16 9 8 178

Tabela 1: Acumulado de TransagGes por Setor, desde o inicio do Plano Real.
Fonte: KPMG (2009, 1° Trimestre).

Esse mesmo relatério aponta a queda do total das operacGes de
F&A de 2007 para 2008, de 699 para 663, respectivamente, caindo o
namero das operac@es internacionais de 348 para 284 operacdes realiza-
das, mas aumentando 0 nimero de operac8es entre empresas brasileiras,
ou seja, operacfes domésticas, que cresceram de 351 operagdes para um
total de 379 operac0es realizadas. Desse total, o setor de TI contribuiu
com 73 operacdes, 0 maior nimero realizado em 2008.

Com base nesse estudo, pode-se até concluir que houve queda de
25% nas operacgdes de F&A ante o igual periodo do ano de 2008, apesar
das grandes transacdes realizadas no primeiro trimestre de 2009, como a
compra da rede de varejo Ponto Frio pelo Grupo Pao de Acucar, ou a
compra pelo Bradesco pelo Banco IBI.
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No Gréfico 1, pode-se visualizar o nimero de operacdes realiza-
das ano a ano. Em 2008, considerando o periodo de janeiro a dezembro,
foram 637 transacdes.

Grafico 1: Numero de OperacOes de F&A realizadas de
2002 até abril 2009.
Fonte: Baseado em Pesquisa da KPMG (2009)

Deve-se, ainda, destacar que esse movimento de 637 operacGes
no Brasil foi feito, em sua maioria, com investimento nacional, visto a
retracdo acentuada dos investimentos estrangeiros, devido a crise ameri-
cana. E, mesmo sem o dinheiro de empresas estrangeiras, as operacfes
continuaram existindo, pois a consolidac¢do de alguns mercados continua
em processo.

Um dos exemplos da forga das F&A no setor de Tl brasileiro foi
a compra da Datasul pela Totvs, criando a nona maior empresa mundial
do setor.

Segundo os analistas do Banco Fator, o principal
evento do ano foi a compra da Datasul pela Totvs,
em julho. Em um negdcio avaliado em R$ 700 mi-
IhGes, a operagdo formou a maior empresa de
software de gestdo dos mercados emergentes e a
nona maior do mundo. A nova companhia brasi-
leira passou a gerar uma receita bruta unificada de
R$ 778 milhdes e sua participagdo chegou a
38,1% no mercado do pais e 17,5% na América
Latina (DEZEM, 2009, p.1).

Confirma-se a continuidade das consolida¢des no mercado de TI
no Brasil a partir do Gltimo relatério da consultoria KPMG — Relatério
do 3° Trimestre de 2009 — o qual mostra que o mercado de TI continua
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em primeiro lugar nas operagdes de fusdo e aquisicdo daquele trimestre.
Nesse mesmo relatorio, percebe-se a diminui¢do da diferenca entre o
primeiro colocado — 0 mercado de alimentos, bebidas e fumo — e o mer-
cado de TI, pelo fato de que foram realizadas 29 opera¢des no mercado
de alimentos, bebidos e fumo, no ano de 2009, e 39 operagfes no mer-
cado de TI, o que faz com que diminua a diferenga entre eles.

O mais recente relatorio do Banco JPMorgan (dez, 2009) aponta
o0 crescimento do nimero de operacfes de F&A, pois as condi¢fes para
sua realizagéo estdo melhorando. O Banco JPMorgan foi o terceiro mai-
or banco do mundo em coordenacdo de operagdes de F&A, participando
de 218 operacdes, segundo o ranking promovido pela revista The Eco-
nomist (dez. 2009). Naquela pesquisa, 0 banco destaca que o mercado
ja esté percebendo mudanca de salide na economia dos Estados Unidos e
dos paises europeus, onde empresas privadas comegam a retomar inves-
timentos e planos de aquisi¢es. Dessa forma, o banco espera, para 0
ano de 2010, um recorde em investimentos em F&A desde a crise de
2007-2008, tendo como candidatos a participar mais ativamente das
operagdes os setores de bens de consumo (em 1° lugar) e o de tecnologia
(em 2° lugar). O relatério do JPMorgan (dez, 2009) destaca, ainda, que
esta previsto, para 2010, um crescimento de 36% nos ganhos do setor de
tecnologia da informacdo, em relagdo aos Ultimos 12 meses, e que as
empresas participantes das F&A como adquirentes (em posi¢do de com-
pra) mais do que dobraram sua capitalizagdo (150%) desde 2002, sendo
agora responsaveis por 14% da capitalizacdo do setor.

Entdo, as F&A continuam tendo espaco no mercado brasileiro,
pois sdo manifestacBes das transformacgdes no ambiente competitivo
que, mesmo em crise, acirra a concorréncia por sobrevivéncia e cresci-
mento.

A consolidagdo dos mercados fortalece as empresas adquirentes
que, nas F&A, buscam “penetragdo em mercados cujas barreiras foram
diluidas, reposicionamento na esfera global, oportunidades de investi-
mentos, economias de escala, reducdo de custos, sinergias e ganhos de
natureza financeira” (SIFFERT; FILHO; SILVA, 1999 apud PIRES;
DORES, 2000).
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2.3 PLANOS DE INVESTIMENTO DE F&A

As empresas brasileiras, mesmo forcadas pelo mercado hiper-
competitivo a estarem presentes nessas operagdes, precisam atentar que
a participacdo em F&A envolve preparacdo prévia da empresa compra-
dora, para que esteja pronta para o enfrentamento de todo o processo,
inclusive para a fase pds-operatdria, considerada pelos especialistas
como a fase que decide o sucesso de toda a operacdo, pois é nessa fase
que se define se serdo alcancados, ou ndo, os objetivos previamente
definidos na fase de planejamento.

O movimento ndo é novo no mundo. Para Park et al. (2003), o
grande movimento de consolidagdo de mercados acontecida entre os
anos de 1993-2000 teve como objetivo a aceleracdo da valorizagdo das
marcas, pelas aquisi¢bes horizontais nos servigos financeiros, telecomu-
nicacdes, energia, producdo e setores de alta tecnologia.

As F&A sdo compostas de varios processos, e estes devem ser
minuciosamente acompanhados pelos lideres e gestores da empresa
adquirente, pois cada um dos processos é necessario para a operaciona-
lizagdo das F&A e o alcance dos resultados pretendidos — concepgéo,
implementacdo, integracdo e desempenho (PARK et al., 2003). Comprar
empresas significa planejar a operacdo planejando seus processos, desde
0 levantamento das necessidades internas da adquirente, da potenciali-
dade da adquirida e da sinergia de integracdo entre as duas empresas.

O Plano Estratégico que engloba esses processos é chamado, pelo
mercado, de Tese de Investimento, mas, neste trabalho, sera tratado
como Plano de Investimento.

Para se planejar a integracdo, deve-se “revisitar a tese de investi-
mento por tras da transagdo” (HARDING; ROVIT, 2005, p. 129), pois é
nela que se define o objetivo estratégico maior da operacdo e, a partir
dela, a empresa adquirente sera capaz de desenhar o plano de acdo do
processo de integracdo, para que se alcancem os objetivos pretendidos.
Os Planos de Investimentos em F&A podem se agrupar em trés objeti-
vos (HARDING; ROVIT, 2005. p. 129), formando uma crescente de
dificuldades para a integracdo pds-operacdo, como apresentado na Figu-
ra3.
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Figura 3: Extensdo da Integracdo x Racional da Integragéo.
Fonte: baseado em Harding e Rovit (2005, p. 129).

Para a implantagdo da estratégia de (1) Investimento Ativo, que
apresenta um foco com plataforma totalmente diferente da empresa
adquirente, exige-se baixa sobreposicdo funcional entre as empresas
envolvidas, pois a adquirente ndo detém o conhecimento operacional do
referido mercado, podendo apenas definir o profissional responsavel
pela direcéo executiva e exigir a implantacdo de sistemas de controles.

O modelo de (2) Escopo Crescente visa expandir o escopo de o-
peracdes, ao adicionar produtos, clientes, canais ou mercado, e por isso
tem que integrar seletivamente areas similares, para que nao haja sobre-
posicdo de funcbes e conflitos em tomadas de decisdes. Nesse modelo,
segundo Harding e Rovit (2005, p.130), pode-se “manter as culturas
separadas, ou impor uma nova cultura corporativa, apenas sobre opera-
¢Oes que se sobreponham diretamente”.

J4& os Planos de Investimento que buscam (3) Economia de Escala
Crescente visam aprimorar o foco, conferindo aumento de escala, ao
acrescentar clientes a sua carteira ou produtos e servicos ao seu portfo-
lio. Nessa estratégia, a exigéncia de integracdo é aumentada pela simila-
ridade do core business das empresas envolvidas, e exige-se integracdo
de todas as atividades para “capturar o valor que inspirou a operagao”,
indo além da melhoria de processos para a diminui¢édo de custos admi-
nistrativos, financeiros e operacionais, e chegando a integracdo comple-
ta, que impde a cultura da organizacdo, ou, definindo um senso de cor-
poracgdo que agregue valores positivos que se destaquem em ambas as
empresas (HARDING; ROVIT, 2005, p. 130).

Outros autores se preocuparam em classificar os riscos de inte-
gracdo com os modelos dos Planos de Investimento propostos para as
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aquisicbes. Ravenscraft e Scherer (1987) e Mueller (1986) classificam
as operacOes de F&A a partir da sinergia entre o core business da em-
presa adquirida e o da adquirente, classificando-as como relacionadas
horizontais ou verticais, e conglomeradas.

O crescimento por F&A classificado como “relacionadas”, parte
de estratégias por diversificagdo horizontal ou por integracéo vertical. E
classificada como diversificacdo horizontal quando relacionada & opera-
cdo entre empresas de setores totalmente diferentes, mas que, de alguma
maneira, se relacionam nas competéncias essenciais da adquirente
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Ou seja, as operagdes “hori-
zontais” envolvem empresas atuantes no mesmo core business e, pela
semelhanca de seus neg6cios, a adquirente busca, com a aquisi¢do, eco-
nomias de escala e reducéo de custos.

A integracdo vertical relacionada é, segundo Wright, Kroll e Par-
nell (2000, p. 141): “aquisi¢do de uma empresa com competéncias es-
senciais semelhantes ou complementares no canal de distribuicéo verti-
cal”. Ou seja, a operagdo “verticalizada” envolve empresas que atuam
também no mesmo mercado (core business), mas em niveis diferentes
de linha de produgdo. Para a adquirente, a vantagem dessa operagéo é o
controle sobre o custo da matéria-prima, ou até da ponta de venda, favo-
recendo, também, a economia em escala (WRIGHT; KROLL; PAR-
NELL; 2000).

A operagdo por “conglomerado” ¢ realizada quando a adquirente
busca a diversificacdo de investimentos, combinando seus negocios com
os das adquiridas, que atuam em mercados diferentes do seu core busi-
ness.

Na classificacdo construida por Harding e Rovit (2005), 0 modelo
que mais indica dificuldades na fase de integracdo é o de Economia de
Escala Crescente, exatamente por prever a integracdo de todas as ativi-
dades da adquirida a cultura e modelo de gestdo da adquirente. Pela
classificacdo de Ravenscraft e Scherer (1987) e Mueller (1986), compa-
rativamente entre as modalidades construidas pelos autores, a que acaba
por provocar maiores dificuldades no pds-operat6rio é a operagdo por
conglomerado, pela falta de experiéncia da adquirente em entender o
modelo de gestdo necessario e o seu desconhecimento do proprio mer-
cado onde ird atuar.

Segundo os autores, nos outros modelos as perdas apds a opera-
¢do aparecem quando e, principalmente, se a adquirente processar erra-
damente a integracdo de culturas, pessoas e processos, aumentando o
custo financeiro da operacdo pelas resisténcias humanas e culturais que
provoca nas adquiridas.
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3 PROCESSO DE INTEGRACAO APOS F&A

A intengdo das empresas em participar de operacfes de F&A,
como visto no capitulo anterior, se encontra entre diferentes classifica-
cOes, entre elas, o fortalecimento da marca, a ampliacdo das escalas de
producdo, de velocidade de crescimento e de abrangéncia de mercado.
Incluem-se, ainda, como propdsitos das operagGes, a compra de carteira
de produtos e clientes, o que, em alguns casos, acaba por projetar a em-
presa adquirente em um nivel global.

Para Thevenét (1989, p.160), as F&A normalmente sdo definidas
por trés motivos: interesses financeiros, promogdo de sinergia e “capaci-
dade para assumir o choque de culturas e conseguir fundi-las em simul-
tdneo com a assinatura do novo estatuto”. Porém, o autor destaca que o
terceiro motivo ¢ um mito: “quando muito, cada uma delas muda e esta-
belece-se um compromisso; no caso pior, uma adapta-se a outra”. De
qualquer maneira, 0 motivo devera ser analisado antes de o plano de
aquisicao ser estabelecido.

3.1 PRINCIPIOS DECISORIOS DO PROCESSO DE INTEGRAGCAO

Chanmugan, Shill e Mann (2005, p. 3) afirmam que as melhores

praticas em F&A sao:

a) a criacdo de “sobreposi¢do nas equipes responsaveis pela va-
lorizagdo da transicdo e pela captura de sinergia”;

b) a determinagdo de “sinergias que envolvem alavancadores de
valor e eficiéncias de custo baseadas na atividade”;

€) ainclusdo dos “calculos de prazo e atrasos no processo de va-
lorizacdo, atribuindo um prémio para as antecipacdes e direi-
to de compra”;

d) preparar-se para a ndo adaptacdo automatica das pessoas e
dos sistemas;

e) a utilizagdo da “redundancia seletiva, acomodando ou man-
tendo os executivos nas equipes de integracdo ou no papel de
instrutores, a fim de evitar a sobrecarga excessiva de traba-
1ho” e, finalmente,

f) preocupar-se, sempre, em “recrutar” os melhores recursos de
ambas as empresas, a fim de reduzir a perda de colaboradores
durante o processo de integracao.
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Mas, onde é necessario integrar? Essa pergunta é feita por Har-
ding e Rovit (2005, p.116), ao apontarem que integrar significa combi-
nar duas empresas de modo produtivo, realizando um determinado plano
de investimento, mas que, dificilmente consegue-se ser produtivo ao
integrar indiscriminadamente todas as areas a0 mesmo tempo. Os auto-
res sugerem, entao, que a resposta a essa pergunta advém de um conjun-
to de principios decisdrios agrupados em quatro categorias distintas,
porém complementares: a) planejamento, b) urgéncia, c) cultura e d)
core business (Parte Central do Negdcio).

A primeira categoria, a fase de “planejamento”, determina que se
deva planejar a integracdo com antecedéncia, antes mesmo de a opera-
cdo ser anunciada publicamente, pois, se o diagnostico dos riscos de
integracdo fizer parte da due dilligence, estes poderdo ser minimizados
14 na frente. Para os autores, as decisdes mais complexas na integragdo
estdo relacionadas as pessoas e a cultura corporativa e, por isso, a area
de recursos humanos tem um papel estratégico nesse momento, buscan-
do, no minimo, responder & seguinte questdo: Quais pessoas comportam
as competéncias necessarias para ajudar a levar a empresa ao novo pa-
tamar desejado?

Na segunda categoria, Harding e Rovit. (2005, p.117) definem a
“urgéncia” da integracdo focada onde realmente importa a organizag&o,
pois, se a adquirente impuser um ritmo seletivo ao processo de integra-
cdo, reduzird as possibilidades de conflito e aumentara a extragdo de
valor da operacdo, sem confundir pressa com agilidade, pois a inteligén-
cia na selecdo e priorizacdo das areas a serem integradas construird um
caminho mais seguro do que a pressa em fazer tudo de qualquer manei-
ra. Corroborando com esse principio, Chanmugan, Shill e Mann (2005,
p.4) destacam que os processos de avaliacdo e consolidagdo sdo muito
extensos: “tém numerosas implica¢des (sempre negativas) para as em-
presas envolvidas”.

A habilidade de sensibilizar e de conscientizar os funcionarios
chave, mobilizando-os para a participacdo pré-ativa na integracdo, €
uma das caracteristicas principais de sucesso nas operacfes, segundo
Harding e Rovit (2005). E, para essa conquista, deve-se dar atengdo a
terceira categoria dos principios decisorios, seja colocando as questdes
culturais no topo da agenda da lideranga, redefinindo a “cultura” organi-
zacional da adquirida, ou criando um senso de corporagdo consistente
com o plano de investimento, mas sem romper agressivamente com 0s
paradigmas dominantes da adquirida. Para isso, sugerem 0s autores,
devem-se usar taticas para a estrutura organizacional, incentivos finan-
ceiros e, inclusive, um claro e pré-definido sistema compartilhado de
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decisdo. Como “diferentes teses de investimento pedem diferentes abor-
dagens, essas taticas hard servem como indicadores de desempenho e
remuneragdo, como apresentado no Quadro 3.

Area

. Ferramentas Definigédo
Responsavel ¢

Rapidez e clareza.

Tomada de deciséo L . -
Definindo quem tomar4 a decis&o e como.

Estratégica ; PR -
Designacéo rapida de gerentes que viven-

Sele¢do de Pessoal . . .
ciam a visdo compartilhada.

Ajustar as métricas & nova visdo e estra-
tégia; mesmo as areas soft devem ser
monitoradas.

Processos e Indicadores chave
Planejamento | de desempenho

Um novo e agressivo sistema que reflita a
nova visao e recompense o desempenho
dos funcionérios.

Sistemas de Remu-
neracdo e Incentivo

Recursos - <
HUManos Redesenhar os sistemas de promogao,
. nvolvimen rreir valiacd
Desenvolvimento desenvolvimento de carre a e avaliagdo
de desempenho, para refletir a nova cultu-
ra.
L Reforcar de forma continua e consistente
. Comunicacéo Inter- o s
Marketing mensagens chave sobre visdo, estratégia e

na e Externa

cultura.

Quadro 3: Téticas hard de integracdo Cultural.
Fonte: baseado em Harding e Rovit (2005, p. 138).

Reforcando a complexidade da tomada de decisdo quanto ao me-
Ihor processo de integracédo a ser definido para uma operacéo especifica,
Harding e Rovit (2005, p. 139) apontam que, nas operac¢Ges para aumen-
tar o (2) escopo de produto ou geografico, “as escolhas se tornam mais
traicoeiras e numerosas”, podendo girar entre a imposi¢do da cultura
dominante da empresa adquirente e 0 que atualmente tem se mostrado
mais acertado: “combinar as culturas para criar um ethos novo, superi-
or”, criando, inclusive, uma “cultura de aproximacao” entre empresas
que pretendem promover vendas cruzadas e, para isso, precisam atender
as expectativas dos clientes de ambas.

Ja as operacdes que sdo motivadas por (3) economia de escala,
esclarecem os autores (2005, p.140) que os sucessos de integracdo tém
se localizado na rapidez com que as decisfes sdo tomadas e implantadas,
principalmente quanto a criacdo de valores compartilhados e de proces-
sos e padrdes comuns reconhecidos e seguidos por todos os envolvidos.
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Para os autores, a quarta categoria determina que se mantenha “o
poder de fogo no core business”, construindo uma integragdo que permi-
ta aos gerentes manterem o foco nas rotinas do dia a dia. E importante
ndo permitir que as mudancas prejudiquem o negdcio original. Caso se
exija dos gerentes que o foco seja para a integracdo, imaginando-se que
assim se acelerard o processo, na verdade eles acabam por abandonar o
atendimento das demandas dos seus préprios clientes e funcionarios,
acontecendo o ndo esperado: o despertar da inseguranca nos funcioné-
rios e a insatisfacdo dos atuais clientes. Inclusive, a atividade de rotina
somada as novas demandas de integracdo sobrecarrega os gerentes e,
“neste contexto turbulento, as pessoas geralmente respondem adiando
decisfes dificeis sobre o or¢gamento, planos estratégicos, organogramas e
pessoas” (HARDING; ROVIT, 2005, p.142).

Ainda nessa categoria, 0s autores sugerem que se designem 0s
gerentes para serem ‘“membros de um comité guia” (HARDING; RO-
VIT, 2005, p.145), pois, como eles tém uma visdo clara e antecipada das
mudancas que estdo sendo ou precisam ser geradas, e, por terem acesso
direto aos gestores responsaveis pelas estratégias, a organizacdo terd
como beneficio indireto a manutengdo das méos desses gerentes no leme
de suas areas. Mais a frente, voltaremos a importancia da participagdo
dos gerentes no processo de integracdo, ndo somente para manté-los,
mas inclusive por sua importancia como “engenheiros do conhecimen-
to”, segundo Nonaka e Takeuchi (1997).

Lembramos que se delimitou este estudo as integracfes que tive-
ram como Plano de Investimento de suas operacGes a opg¢do de Econo-
mia de Escala Crescente, pela classificacdo de Harding e Rovit (2005, p.
130). Assim, o estudo se concentrou nas dificuldades de consolidagéo
das integracbes apds as operacOes realizadas, independentemente da
complexidade da relagdo dos tipos de Plano de Investimento X tipos de
Integracao.

3.2 PROBLEMAS DE INTEGRACAO

A partir da quinta onda de F&A, iniciada na década de 1990 pa-
rece que foi despertado o interesse das revistas cientificas sobre F&A,
pois se deu inicio a uma séria de publicacdes académicas relacionados
ao tema. Entre esses trabalhos, diversos foram destacados por Gregoriou
e Renneboog (2007), que abordam temas como a regulacéo publica de
aquisicdo; o padrdo ciclico das operacdes; métodos para determinar o
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desempeho das operagOes; formas de acertos financeiros; estudos de
ofertas hostis e aquisi¢fes de alta alavancagem. Porém, na relacdo apre-
sentada pelos autores, percebe-se a inexisténcia do tema integragéo.
Pode confirmar esta conclusdo dos autores a partir dos resultados
encontrados em pesquisa realizada na base de dados Scopus’ para este
estudo. Foram encontrados 13.509 trabalhos cientificos produzidos com
0 tema F&A entre os anos de 1984 e 2009, tendo apenas quinze traba-
Ihos entre esses que abordam o tema integracdo. Estes quinze artigos
estdo distribuidos entre os anos de 2003 e 2009, o que nos permite afir-
mar gue, mesmo que as primeiras pesquisas sobre F&A tenham surgido
em 1984, foi apenas em 2003, quase 20 anos depois, que se atentou para
a fase pds-operatdria ou a integracdo entre as empresas participantes.
Aprofundando a busca, encontraram-se seis producdes que abordam o
tema Integracdo Cultural; sete, sobre o tema Integracdo de Pessoas e
oito, sobre o tema Integracdo do Conhecimento. Sendo assim, pode-se
afirmar que, de um universo de 13.509 produces cientificas encontra-
das apenas 0,04% citaram a Integracdo Cultural, 0,05% fizeram referén-
cia a Integracdo de Pessoas e 0,06% olharam a Integra¢do do Conheci-
mento. Dentre essas quinze produgdes, ndo foi encontrada nenhuma que
relacionasse problemas de integracdo vivenciados por diferentes areas
internas a empresa adquirente, ou buscasse identificar e analisar as cau-
sas essenciais dos problemas na integracao entre adquirente e adquirida.
Buscando outros estudos no Brasil, que pudessem confirmar ou
ndo os resultados desta pesquisa, encontrou-se o artigo de Caldas e To-
nelli (2002). Esses autores realizaram uma pesquisa nos anais do E-
NANPAD e nas revistas RAE, RAUSP, RAC, trés revistas brasileiras
importantes na area de administracdo e estratégia, buscando identificar o
foco dos estudos publicados nos ultimos 10 anos sobre o tema F&A.
Nessa pesquisa, 0S autores encontraram poucos estudos que se preocu-
pavam com problemas existentes ap6s as operacdes, apontando que
apenas os autores Triches (1996) e Lopes (1996) focam a fase de inte-

" A base Scopus é hoje a maior base de resumos e referéncias bibliograficas de literatura cienti-
fica, revisada por pares, permitindo uma visdo multidisciplinar e integrada de fontes relevantes
para a pesquisa bibliografica sistematica. Como consta no portal da CAPES, a consulta aos
Resumos na base Scopus “é a forma recomendada para iniciar uma pesquisa bibliografica
sistematica, de ampla cobertura e metodologicamente correta”. Por meio desses servigos, é
possivel identificar artigos de periédicos e outros documentos cientificos e técnicos publicados
sobre o assunto de interesse do pesquisador, “independente do periddico em que os trabalhos
apareceram”. Os resumos informam o conteudo do documento e permitem avaliar com maior
preciséo sua relevancia para a pesquisa e identificar os conceitos trabalhados na construcéo do
trabalho.
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gracdo, porém, com a preocupa¢do de analisar os aspectos funcionais
desses processos. De outros estudos encontrados, Caldas e Tonelli
(2002) afirmam:

Embora muito tenha sido estudado e escrito sobre
FA nos altimos anos, do ponto de vista funcional,
pouco tem sido feito - e menos ainda a partir de
uma perspectiva critica - para se entender essa di-
némica interna de fusdes e aquisicBes e explorar
0s complexos processos que se desenvolvem atras
de uma imagem idealizada de um ‘casamento fe-
liz’ (CALDAS; TONELLI, 2002, p. 2).

O relatdrio da PricewaterhouseCoppers de 2008-2009 destaca 0s
problemas de integracdo nas operacles de F&A, corroborando com a
afirmacdo de que a fase pds-operatdria ainda continua sendo o ponto
fragil para o sucesso das operagfes. Aparecem entre os primeiros colo-
cados os problemas relacionados a pessoas, culturais e comunicagéo
como visto no Quadro 4.

Oito maiores Barreiras para a Integracdo % Respostas
Tempo de Integragdo 23
Diferengas Culturais 21
Comunicagdo Interna 19
Gestdo de Expectativas 15
Integracdo Operacional (Pessoas, Tl, Processos) 9
Questbes Contratuais 6
Aporte Financeiro 5
Longo Prazo no Fechamento do Neg6cio 2

Quadro 4: Oito Maiores Barreiras para a Integracéo.

Fonte: Pesquisa de Integracdo em Merger e Acquisitions 2008 PwC — 100CeQOs
(PRICEWATERHOUSECOUPPERS, 2008-2009, p. 8).

Corroborando, Buono (2003) destaca que muitas empresas pare-
cem andar sem destino através do processo de integracdo, sugerindo
que, ao se dar atencdo a esta fase, diminui-se as disfungfes que podem
surgir de uma operacdo de F&A, o poder informal negativo, que leva a
baixa produtividade, a ma qualidade, a reducdo de compromisso, a di-
minuicdo do volume de negocios, aos custos ocultos e ao potencial i-
nexplorado.

Representando uma fase onde o olhar sobre os problemas de inte-
gracao das empresas em F&A era simplesmente financeiro, o artigo de
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Capron (1999) examina como o “valor” ¢ criado em F&A horizontais.
Mais especificamente, examina o impacto da fase pds-aquisicao e alie-
nacdo de ativos, na reorientacdo de recursos, no desempenho de longo
prazo de aquisi¢cBes horizontais. Os dados vém de um levantamento
detalhado junto a gerentes de 253 inddstrias europeias e americanas
participantes de F&A no periodo 1988-1992. O estudo abrangeu as per-
cepgOes da eficiéncia de custos e recursos e, como a grande maioria dos
estudos académicos da época, baseou-se em teorias econémicas da area
financeira e de contabilidade.

Salk (1994) realizou uma pesquisa que desenvolve uma tipologia
de F&A, diferenciando-as em trés dimensdes: a) pelo objetivo estratégi-
co; b) pela necessidade de integracdo, relacionando os niveis de interde-
pendéncia e autonomia; e c) pelas formas alternativas de governanca. A
autora aponta que os problemas surgidos durante o processo de integra-
cdo estdo relacionados aos tipos de problemas psicossociais advindos
dos imperativos de execucdo determinados pelas tipologias. Todos os
tipos englobam dificuldades a serem superadas, mas, entender como elas
se relacionam aumenta as possibilidades de superagdo dos problemas.

Grimpe (2007) resume os problemas de integragdo e os caminhos
para diminuir seus impactos sobre o desempenho organizacional, como
segue:

a) As empresas geralmente definem suas estratégias de integra-
¢do relacionando-as com a necessidade gerencial de interde-
pendéncia e de autonomia;

b) Sé&o utilizados, como instrumentos de integracdo, os que se re-
lacionam com a vinculagéo estrutural, o redesenho de proces-
s0s, a padronizacdo de sistemas e a construgdo de nova cultu-
ra;

c) A manutencdo das capacidades de inovacdo (pesquisa e de-
senvolvimento) é beneficiada quando de uma combinacéo de
recursos, incluindo uma ampla reorganizacéo centrada na cri-
acdo de estruturas, processos e sistemas comuns.

No que diz respeito aos instrumentos de integracao, a pesquisa de
Grimpe (2007) mostra que a ligacdo estrutural apresenta um grande
impacto no sucesso tecnoldgico e econdmico, mas nenhum efeito sobre
a qualidade da integracdo. Padrfes estruturais comuns e estruturas inter-
ligadas dentro da area de Pesquisa e Desenvolvimento tém um efeito
positivo, na medida em que facilitam uma melhor colaboragéo e resulta-
dos.
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O autor afirma, ainda, que uma integracdo consistente de sistemas
e de cultura é de grande importancia para fomentar a capacidade inova-
dora da empresa adquirente. Dessa forma, o caminho das F&A tem suas
dificuldades, que ndo podem ser ignoradas, pelo contrario, devem ser
identificadas e gerenciadas. Mesmo sabendo que cada plano de investi-
mento em F&A gera diferentes dificuldades de integragdo, como apon-
tado por Harding e Rovit (2005), procuramos identificar, na literatura e
documentos, os problemas mais apontados, que acabaram sendo 0s pro-
blemas de integracdo de pessoas, cultura e conhecimento, como se pode
perceber no resumo dos resultados a seguir.

Reconhecendo as diferentes oportunidades que as operagdes de
F&A oferecem, o Banco Central Europeu, em correspondéncia divulga-
da para todo o mercado financeiro em dezembro de 2000, pede atengédo
aos riscos inerentes ao processo de integracdo pos-operatorio:

[...] os problemas que surgem na compatibilizacdo
de diferentes culturas empresariais, incluindo dife-
rentes culturas e praticas de trabalho entre funcio-
narios e estabelecimentos das duas entidades, en-
volvem o risco de perda de funcionarios e/ou cli-
entes chave. [...] existe o risco dos ganhos de ra-
cionalizagdo esperados ndo serem realizados, de-
vido a complexidade da operagdo, ou por outras
razdes, incluindo a rigidez do mercado de traba-
Iho. [...] estes fatores levaram muitos observado-
res a concluir que as F&A nem sempre sdo “bem
sucedidas” (BANCO CENTRAL EUROPEU,
2000).

Corroborando com as orientagdes do Banco Central Europeu aos
seus bancos associados, afirmando que as dificuldades de integracdo
entre as empresas participantes das operacfes de F&A tém prejudicado
o0 alcance dos resultados pretendidos pelo plano de investimento da em-
presa adquirente, encontra-se a pesquisa de Tanure e Cancado (2004)
que destacam:

Em ambito mundial, estudos da consultoria Ro-
land Berger indicam que 60 a 80% das fusdes e
aquisicdes falham, em virtude, principalmente, de
efeitos superestimados da sinergia entre empresas,
do preco elevado e da dificuldade na integracao.
No Brasil, pesquisa conduzida por Barros e Ro-
drigues (2001), com executivos de grandes em-
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presas, corrobora os estudos internacionais, reve-
lando problemas de avaliagdo incorreta do neg6-
cio (34,3%), expectativa de mercado ndo atendida
(32,8%) e questdes culturais (19,4%) (TANURE;
CANCADO, 2004).

Em sua pesquisa com uma empresa brasileira de Tl no ano de
2008, Freire et al. (2008a) concluiram que os beneficios da operagdo
foram “os crescimentos dos nimeros de clientes, dos diferenciais dos
produtos e servigos oferecidos”, mas também destacam “a morosidade
da concretizacdo destes beneficios”, pelos problemas encontrados duran-
te a integracdo das empresas envolvidas.

A consultoria PricewaterhouseCoopers, em seu relatério intitula-
do Integracéo Pré e Pds F&A no Brasil (2008-2009), construido a partir
de levantamento das “principais barreiras e fatores criticos de sucesso
para a captura do valor do negécio p6s-aquisigdo”, feito com cem presi-
dentes de grandes empresas brasileiras globalizadas (2008-2009, p.3),
conclui o seguinte:

Como resultado, percebemos que hé grandes difi-
culdades na efetivagdo de sinergias, planejamento
da integracdo e gestdo das pessoas-chave antes e
durante a fusdo. O esforco no ‘pré-deal®” ainda é
insuficiente para a mensuragdo dos investimentos
relacionados com os objetivos a serem alcanca-
dos, a formalizacdo do racional e do motivador, as
estratégias de integragdo e as sinergias de curto
prazo. A énfase das due dilligence ainda se con-
centra em aspectos legais, financeiros, contabeis e
tributarios; pouca ou quase nenhuma importancia
é dada as questdes relacionadas a gestdo de mu-
dancas e investimentos no capital intelectual, im-
prescindiveis ao sucesso da operacdo (PRICE-
WATERHOUSECOOPER, 2008-2009, p.3, itali-
CO N0SS0).

Buscando perceber a questdo pelo olhar das adquiridas, Ravens-
craft e Scherer (1987) e Scherer (1988) atestam ser fortes os efeitos das
F&A sobre a eficiéncia das empresas adquiridas. Em suas pesquisas,
Ravenscraft e Scherer (1987) concluiram que a eficiéncia e a consequen-

8 E chamado de pré-deal o acordo entre as empresas adquirentes e adquiridas realizado antes
do fechamento da operagéo de compra ou de fusao.
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temente lucratividade das adquiridas caem apds a aquisicdo. Corrobo-
rando, Sirower (1997) explica o fraco desempenho das adquiridas apés a
operacdo de F&A, pelas especulagdes existentes na bolsa logo apos a
operagdo realizada.

Harding e Rovit (2005) entendem que, a medida que as operacoes
de F&A se tornam mais complexas, cresce a necessidade de processar a
integracdo em mais lugares, necessitando de maior controle interno, para
se obter qualidade do processo em si, que leve ao resultado pretendido,
pois, quanto maior a interface entre as areas similares, maior sera o risco
de conflitos humanos, operacionais e de processos.

Maior controle sobre os processos e resultados organizacionais
pressupde maior utilizagdo de sistemas de informagdo e comunicacéo.
Porém, na pesquisa intitulada Informatica, F&A e seus impactos na TI,
feita com 60 lideres seniores e presidentes envolvidos em operagdes de
F&A, conduzida pela Bloor Research e a empresa NCC e divulgada por
McGinn (2008), conclui-se que a area de Tl ndo é corretamente envolvi-
da nas operacgdes de F&A e nos processos de integracao (segundo 54%
dos entrevistados). Os relatorios financeiros, tanto das adquiridas como
da operacdo em si, sdo deficientes em 50% das organizac¢des estudadas
mesmo corridos trés meses ap6s a realizacdo da aquisicdo. Inclusive,
33% dos entrevistados “ndo esperavam completar a integragdo em me-
nos de dois anos ou ndo podiam dizer quando isso aconteceria”, e 50%
apontaram haver problemas de “pouca documentacdo de sistemas, au-
séncia de metadados, diversas e mal administradas fontes de dados e
baixa qualidade das mesmas”.

McGinn (2008) relata os resultados alcancados pela pesquisa rea-
lizada entre os anos de 1992 e 2006 pela Boston Consulting Group, na
qual se aponta que “as fusoes e aquisi¢des (F&A) ndo s6 falharam em
criar valor para os acionistas, mas fizeram com que as agfes perdessem
valor”. A autora destaca que, mesmo tendo a inten¢do de diminuir os
custos de infraestrutura administrativa, ao integrar os servicos de apoio®
das empresas envolvidas na operagéo, os problemas enfrentados durante
0s processos de integracdo acabam por prejudicar a economia pretendida
pela combinacdo dos sistemas €, como destaca McGinn (2008), a area
de TI ndo ¢ “adequadamente consultada antes ou durante um processo
de aquisigdo, na maioria dos casos”.

Além disso, o negdcio ndo entende os problemas que podem e-
mergir da pouca documentacdo, falta de metadados e outras questdes,

° Estes servicos sio chamados comumente de back Office, pois se refere aos servicos de supor-
te oferecidos pela matriz em um modelo de gestdo matricial.
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que precisam ser entregues antes ou ao inicio do processo (MCGINN,
2008).

Além do medo da “perda de empregos e mudangas pouco claras
nos planos de vida dos individuos”, McGinn (2008) destaca a influéncia
dos conflitos culturais e pessoais para 0 insucesso do planejamento dos
negocios em F&A. Destaca-se, na pesquisa, a importancia em se conhe-
cer os resultados tanto positivos como negativos dos diferentes modelos
de F&A, para que se escolha o que mais pode representar um maior
retorno sobre o investimento.

Como sugestdo para que 0 processo de integragdo entre as empre-
sas adquirente e adquirida resulte em sucesso, o presidente da Siemens,
Gordon Lovell-Read, sugere que se deve “assegurar que o processamen-
to de dados de integragéo de custos seja feito primorosamente”. O presi-
dente do Banco ABN Amro Investments, Sian Miller, aconselha que as
“areas de cultura e pessoas seniores precisam ver o impacto ndo so para
si mesmas, como suas vidas serdo prejudicadas, mas 0s mesmos impac-
tos na equipe”. J& Bem Wishart, o presidente do Whitbread Group, su-
gere que resolver a questdo sobre mudar culturas sem perder étimas
pessoas é realmente o desafio.

Visto que é apontado, por diferentes pesquisas de consultorias de
renome, ndo somente o aumento das operagdes de F&A como alternati-
va de crescimento para as empresas brasileiras, mas, inclusive, o risco
de insucesso dessas operacOes pelos diversos problemas encontrados
durante o processo de integracdo, buscou-se referéncias bibliograficas
quanto as orientagdes sobre os melhores modelos de integracdo entre
empresas em F&A.

Em pesquisa realizada com 56 empresas participantes de F&A no
Brasil, a partir de 120 desenhos e suas representacdes, 0s pesquisadores
Caldas e Tonelli, da FGV-EAESP, concluem que, quando analisada a
dimenséao de grupos nos processos de integragdo, apresentam-se lutas de
poder, com risco de perdas para todos os envolvidos, além de que, “lon-
ge de constituirem ‘casamentos felizes’, as unides que decorrem destes
processos mostram sinais de crueldade e dominacdo” (CALDAS; TO-
NELLI, 2002, p.3), concluindo que as dificuldades de alcancar bons
resultados nas operagdes de F&A estdo concentradas nos problemas de
integracéo.

Assim, no que todos os autores concordam é sobre a necessidade
de se comecar a olhar para os problemas de integracdo além das neces-
sidades estratégicas de F&A. Corroborando, Buono (2003) aponta a
importancia de se olhar os problemas de integracdo, porém, a maioria
das estratégias das operaces de F&A é ainda dominada por analises
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financeiras, consideracgdes legais e jogos de poder dos grupos dominan-
tes e seus lideres. O autor destaca que, ao invés desse posicionamento
exclusivo de disputa estratégica, seria de extrema importancia focalizar
nas disfungdes inerentes ao surgimento da nova organizagdo combinada.
Disfunc@es que surgem devido ao poder informal dos membros da orga-
nizagdo, e que levam a baixa produtividade, a mé qualidade de produtos
e servicos, a reducdo de atendimento de compromisso, & elevagdo dos
custos ocultos e do potencial inexplorado. Existem, afirma o autor, de-
masiadas empresas que parecem andar sem destino através do processo
de pos-F&A.

Entdo, como visto na literatura e nas pesquisas das consultorias,
o0s problemas de integracdo sdo gerados pelas dificuldades encontradas
nas integracdes de pessoas, cultura e conhecimento, mesmo que ainda
pouco estudados, definidos e entendidos.
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4 INTEGRACAO DE PESSOAS, CULTURAS E CONHECI-
MENTOS

King et al. (2004), buscando identificar as causas do desempenho
pos-F&A, empregaram técnicas de meta-analise para avaliar empirica-
mente o impacto das variaveis mais comumente pesquisadas. Os resul-
tados do estudo destacam que as varidveis nao estudadas sdo mais peri-
gosas para 0 desempenho da empresa adquirente do que as variaveis ja
estudadas pela empresa. Ou seja, as varidveis ndo identificadas podem
explicar a variagdo significativa no desempenho p6s-aquisi¢édo, sugerin-
do a necessidade de desenvolvimento de teorias adicionais para que se
proponham mudangas nas operacdes de F&A e nos métodos de analise.

Pelo exposto até aqui, pode-se perceber que, nas operagdes de
F&A, muitos dados e informagdes se perdem por inadequacéo cultural,
por ma-fé, ou por descuidos de pessoas e grupos. E, inclusive, perdem-
se conhecimentos importantes, pela demissao ou ndo retengdo de pesso-
as chave. Precisa-se perceber que todas e quaisquer pessoas e conheci-
mentos organizacionais sdo carregados de significados culturais e, por
serem assim, deveriam ser respeitados e cuidados, pois podem subsidiar
as estratégias de integracdo, para que a integragdo se processe com me-
nos erros e custos do que aqueles que as consultorias apontam.

4.1. INTEGRACAO DE PESSOAS

Qual é a importancia de se dar atencdo a integracdo das pessoas
nas operacdes de F&A? Para Kay e Shelton (2000), os problemas de
integracdo de pessoas sdo uma das principais causas dos fracassos das
F&A, exigindo, entdo, que as empresa identifiguem rapidamente as
pessoas que desejam manter apos a operagdo concluida e promovam a
sua manutencao até o final do periodo de integracgéo.

Mesmo que se queira ignorar os individuos “assustados”, mesmo
que ndo se dé valor aos demitidos e demissionarios, mesmo que ndo se
consiga mensurar as perdas pela baixa de produtividade nesses periodos
de integracdo, ndo se pode negar que a qualidade do processo de inte-
gracdo passa pela colaboracdo de cada individuo, na busca pela eficién-
cia e eficacia da consolidacdo das aquisi¢Oes, pela agilizacdo da interfa-
ce com a area similar. Ou seja, para que a integracdo das empresas ca-
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minhe com eficiéncia e eficacia, cada pessoa envolvida na integracdo
precisa tomar a decisao de colaborar.

Como afirma Agostinho (2003, p. 36), as vantagens adaptativas
inerentes as empresas de sucesso sdo resultantes da cooperacdo de “in-
dividuos autdbnomos, capazes de aprender e de se adaptar [...] chegando
ao ponto em que estes individuos cooperativos se unem, formando um
agregado que também passa a comportar-se como um individuo”, como
um sistema que se auto-organiza. Apesar da individualidade dos sujei-
tos, estdo todos integrados no programa geral do homo sapiens e, tam-
bém, em quadros de programacdo mais limitados, como as culturas a
que pertencem (SHELDRAKE, 1995).

Mas essa limitagdo € ilusoria, visto que o sujeito estd conectado &
rede organizacional, traduzindo as informagfes e reinterpretando-as,
devolvendo-as ao meio a partir de suas conexdes pessoais, fortalecendo
a rede cultural a partir de sua viséo e interpretacdo de mundo (LASZLO,
1993, p.168). Ou seja, este fendmeno de construcdo interativa entre o
meio e o individuo liga-se a outros fenémenos, dentro de uma rede de
conexdes espago temporais e, mesmo que o individuo ndo as perceba
claramente, essas relagcdes existem independentemente do lugar e do
tempo acontecido, onde os fendmenos se influenciam por meio dos fios
invisiveis que os ligam, e ndo pelo fato ocorrido em si (SHELDRAKE,
1995; KUHN, 2006; LASZLO, 1993; SENGE, 2006; MORIN, 2005;
LEVY, 1997).

Quando se tenta entender o processo que leva o individuo a tomar
a decisdo de colaborar ou ndo com a integracdo da sua empresa a nova
empresa adquirida, percebe-se que ndo se pode mais olhar esse indivi-
duo pela lente da simplificacdo, limitando-o aos seus comportamentos.
Pelo contrério, surge um sistema complexo, com estruturas complexas,
e, como elucida Morin (2005), “ser complexo” significa aquilo que é
tecido em comum e que, depois de percebida a extensdo de sua comple-
xidade, nos tornou capazes de lidar com o real e de com ele dialogar e
negociar. Entdo, para entender o individuo em sua complexidade, ndo se
deve mais percebé-lo como simples somatério de suas expressdes com-
portamentais, mas sim como um ser em autoeco-organizacao, tecido por
acontecimentos, acdes, emocdes, interagdes, determinacbes e acasos
(FREIRE et al., 2008b).

Olhar com uma visdo sistémica a complexidade inerente ao pro-
cesso de tomada de decisdo de um individuo é perceber o jogo infinito
das inter-retroagdes (MORIN, 2005). E preciso perceber os desafios das
vivéncias humanas pela perspectiva do préprio individuo, para realmen-
te entender e ordenar os fendmenos complexos intrinsecos ao processo
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social, selecionando os elementos da ordem e da certeza, que ajudardo a
clarificar, distinguir e hierarquizar os fendbmenos formais. Inclusive,
deve-se, segundo Morin (2005), reconhecer a inquietude, a desordem, a
ambiguidade, o paradoxal e o incerto que compdem o0s elementos que
fazem parte desse complexo sistema aberto denominado ser humano, e 0
seu processo de conhecer 0 mundo para decidir sobre ele.

Dessa forma, entende-se, como destacam Freire et al. (2008b),
que o conhecimento humano é construido a partir das relagdes vivencia-
das neste complexo sistema de relagdes entre ele, 0 meio e 0s outros
participantes da rede de conexBes — suas percepcOes, interpretagdes,
emoc0es, reacdes. O que o individuo sabe afeta e € afetado pelo que ele
consegue perceber no meio. O modo como conceitualiza e classifica o
que percebe acaba por influenciar a sua maneira de raciocinar sobre as
relagdes vivenciadas, levando-o a tomar decisdes coerentes ndo com o
resultado pretendido pela estratégia, mas sim com o que ele pré-
classificou como a acdo esperada (FLAVELL; MILLER; MILLER,
1999).

Indo além, pode-se dizer que a tomada de decisdo é um processo
cognitivo individual, mas que depende do meio a sua volta para ser
construido, processado e resultar em acgéo, pois o individuo é possuido
pelo meio de alguma maneira, ja que é o meio que dita as regras para a
sua auto-organizacéo, limitando ou oportunizando o seu desenvolvimen-
to cognitivo (HEIDEGGER, 2007; PIAGET, 1998; VYGOTSKY, 2007;
FEUERSTEIN, 1998; LEVY, 1997). E, como afirma Morin (2005),
reciprocamente, o individuo fortalece as caracteristicas do meio no qual
esta inserido, participando ativamente de sua construcdo e reforgando
suas crencas, pois, se ndo as aceitar como regras, entrard em estado de
defesa, afastando-se ou provocando o seu afastamento.

Como nos explica Fialho (2001, p. 57):

O fato real € um s0, o significado dado pelo ob-
servador muda este fato, o qual passa a ser a sinte-
se do objeto em si com o olho da mente do obser-
vador. Essa sintese permite que o observador veja
0 que ndo existe ou ndo veja o que esta diante dos
seus olhos.

Assim, chega-se ao entendimento de que as decisdes de colaborar
ou ndo com a integracdo sdo preliminarmente tomadas internamente aos
individuos “e, somente em seguida, estes levam adiante a escolha na
forma de um tnico movimento que coloca o plano em execugao” (VY-



55

GOTSKY, 2007, p. 25). Ou seja, 0 caminho para se tomar uma decisao
consciente (que leve em conta todas as variaveis determinantes) e com-
prometida (com os resultados pretendidos) passa pelo sistema cognitivo
individual.

Para tomar uma deciséo, entdo, o individuo deve tomar conscién-
cia da sua complexa relacdo com o meio e 0s outros. Dessa maneira, a
tomada de consciéncia frente a realidade é vista como uma das etapas
importantes do desenvolvimento cognitivo, pois, como explica Damasio
(1999, p.294), a tomada da consciéncia possibilita a “percep¢do critica
de discordancias, que leva a busca da verdade e ao desejo de criar nor-
mas e ideias para o comportamento e para a andlise dos fatos”, como
bem explicam Santana, Roazzi e Dias (2006, p.7):

A necessidade da consciéncia reside no fato de
que agdes eficazes requerem imagens eficazes,
uma vez que estas permitem ndo apenas escolher a
acdo mais adequada e otimizar sua execugdo, mas,
principalmente por que permitem inventar novas
acOes apropriadas a situagGes inéditas e fazer pla-
nos para agdes futuras. Desta forma, o surgimento
da consciéncia prenuncia a antevisdo do indivi-
duo, ou seja, seu potencial para realizar inferén-
cias e interpretagdes. Origina-se como um senti-
mento que acompanha a produgdo de qualquer
imagem (visual, tatil etc.) dentro do organismo e
torna-se conhecimento.

Representado na Figura 4, o Ser-no-mundo, como Heidegger
(2007) o define, é uma dinamica de construgcdo do prdprio ser, é a sua
presenca e suas possibilidades de vir-a-ser outra coisa no momento se-
guinte, a partir de suas relagdes com os fendmenos percebidos no meio
(FREIRE et al., 2008b).
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Figura 4: Ser-no-mundo: Dindmicas que Constroem o Ser.
Fonte: Freire et al. (2008b, p.5).

Fialho (2001, p. 49) explica esta dindmica, desde a busca de in-
formagdes no meio elaborada pelo cérebro até a formacédo da Gestalt:

O cérebro busca informagdes, principalmente, di-
rigindo a visdo, ouvindo e cheirando. Essa busca
resulta da atividade auto-organizada do Sistema
Limbido, que envia um comando de busca ao Sis-
tema Motor. Na medida em que o Sistema Motor
é excitado, o Sistema Limbido envia o que é cha-
mada uma mensagem de referéncia, alertando to-
do o Sistema Sensorio para se preparar para res-
ponder a uma nova informagdo. Quando a infor-
macdo é adquirida, a atividade sincrona de cada
sistema € transmitida de volta ao Sistema Limbi-
do, onde é combinada com outros estimulos para
formar a Gestald (FIALHO, 2001, p. 49).

Heidegger (2007, p. 562) define existéncia do sujeito como di-
namica de continua estruturacdo, em que se trocam os estados, passa-
gens e os lugares. Este sujeito, que é existéncia, € um projeto de poder
ser no futuro outra coisa, ou seja, € um projeto do que estard por vir.
Como explica o autor, todas as concretizagdes na existéncia do ser exer-
cem uma agdo expressa em conjunto, nunca se dando um ser ou modo
de ser isolado, pois todo ser € sempre Ser-com; mesmo na soliddo e



57

isolamento, a presenca € sempre copresenca, 0 mundo € sempre compar-
tilhado, o viver é sempre convivéncia.

O individuo em suas a¢bes, como desenha a Figura 4, ao entrar
em contato com um novo fendmeno no meio - as novas exigéncias das
situacBes de integracdo com outras culturas, por exemplo — busca, em
sua memoria, representacdes gravadas que o ajudam a dar sentido -
interpretar — a sua atual vivéncia. Ao identificar algo “parecido” em sua
memoria, classifica 0 novo fendmeno a partir de semelhangas, ativando
a reagdo “correta” pré-determinada por seus modelos mentais. Firma-se,
entdo, uma nova relacéo e, se o fenémeno se comportar como o espera-
do, ou seja, como o ja registrado em sua memdria, nada mudara, e o
modelo mental se confirmard, enraizando mais profundamente suas
crencas e valores.

Porém, se 0s novos acontecimentos ndo seguirem conforme o es-
perado, o individuo se vé obrigado a sair de sua zona de conforto e re-
troalimentar seus modelos mentais, modificando-0s. Mas este novo
processo ndo € incorporado de maneira tdo simples, pelo contrério, o
individuo reage as mudangas exatamente por ndo as ter reconhecido. As
mudancas organizacionais sdo “periodos de inseguranca profissional
pronunciada, pois exigem a destruicdo, em larga escala, de paradigmas”
(KUHN, 2006, p. 95).

Em pesquisa realizada em duas empresas brasileiras com gestéo
familiar, Freire et al. (2009b), objetivando analisar os processos de pro-
fissionalizacdo de gestdo, concluiram que qualquer mudanga organiza-
cional ndo pode ser imposta por meio de estratégias criadas a revelia da
interpretacdo dos sujeitos, para que estes ndo sejam obrigados a questio-
nar a “validade” dos paradigmas do grupo - a desestruturacdo de sua
base cultural - o que foi determinado por Kuhn (2006) como sendo o
verdadeiro motivo provocador do Estado de Crise.

O processo de integracdo entre empresas participantes de F&A,
entendido pela dimensdo das pessoas, se assemelha ao Estado de Crise,
definido por Kuhn (2006, p. 227) como a “consciéncia comum de que
algo saiu errado”. O autor esclarece que os sujeitos envolvidos chegam a
concluséo de que os outros, os provocadores das mudangas, enlouquece-
ram. O inicio do processo é rapido, mesmo que ndo seja rapidamente
diagnosticado pela organizacdo. Os individuos estancam o fluxo produ-
tivo, concentrando-se na defesa de sua zona de conforto — que significa
realizar o ja conhecido. A organizacdo ndo é mais produtiva. O grupo
instintivamente concentra as energias em sua autodefesa, na busca do
equilibrio anteriormente existente na empresa, iniciando-se um longo
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caminho de instabilidade, até a finalizacdo da dindmica de aceitacdo das
mudancas impostas, como apresentado na Figura 5.

Para Kuhn (2006), a busca do equilibrio do individuo e de sua
comunidade perante as mudancas é constante e inevitavel, podendo ser
realizada por quatro caminhos:

a)

b)

d)

pelo processo evolutivo (questionar as certezas existentes, e-
voluindo os valores paradigmaticos a partir das novas infor-
magdes);

pelo processo cumulativo (as novas certezas nao agridem os
valores antigos, pois sdo relacionadas a outros temas e certe-
zas; dessa forma, acrescentam-se as certezas antigas novos va-
lores paradigmaticos);

pelo processo substitutivo (ao questionar as certezas existen-
tes, a propria comunidade percebe a inadequacéo de seus valo-
res a realidade atual, aceitando a substituicdo do antigo pelo
novo — ndo sem antes lutar contra ela);

pelo processo de negacao (a comunidade se recusa a perceber
a necessidade de mudancas, negando os novos valores).

Entdo, segundo Kuhn (2006), a comunidade escolhe um dos qua-
tro caminhos a seguir, desde a negacao da necessidade de mudancas até
a aceitagdo da mudanca de seus valores paradigmaticos, mas 0 processo
é real e existente em qualquer comunidade que se vé participante de
processos de mudancas paradigmaticas.
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Figura 5: Dindmica de Aceitacdo das Mudancas Estratégicas.
Fonte: Freire et al. (2009b).

Como afirmam Lanza e Boulard (2007, p. 14):

[...] a todo instante o individuo é bombardeado
por uma gama tdo grande de informagdes, que ndo
ha espaco e tempo para sedimentagdo das ideias,
valores e culturas. Isto leva a fragmentacdo das
identidades e gera uma “crise de identidade”. As
interacOes sociais ocorrendo em grande velocida-
de atuam sobre o “eu” de cada um, interferindo
em suas novas identidades, fragmentando-as a ca-
da instante.

Dessa forma, percebe-se que ndo se pode mais ignorar as conse-
quéncias das reagdes “assustadas” dos individuos, nem ignorar a dimi-
nuicdo de produtividade individual e de grupos nos periodos de integra-
cdo das operacfes de F&A. Deve-se aceitar que, para se conquistar a
eficiéncia e eficacia da integracdo das empresas, cada individuo deve ser
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cuidado durante o Estado de Crise, até que tome a decisdo de comparti-
Ihar e colaborar com o grupo.

4.2 INTEGRAGCAO DE CULTURAS

Em 1996, Weber ja apontava que, apesar do reconhecimento da
importancia da adequacéo cultural para o sucesso das F&A, o conceito
tinha sido mal definido. O autor aponta a deficiéncia na percepcéo quan-
to as relagBes entre as diferencas culturais e outros fatores humanos,
prejudicando a eficacia do processo de integracdo e do desempenho
financeiro. Weber (1996), entdo, se propde avaliar a adequacao cultural,
a remogdo de autonomia e 0 compromisso dos gestores para com a efe-
tiva integracdo entre parceiros de diferentes setores da industria. Indo na
sequéncia, o estudo de Buono (2003) aborda a questdo de forma mais
complexa, discorrendo sobre a importancia de se olhar a integragdo
interorganizacional, denunciando que as analises académicas sobre o0s
problemas de integracdo estavam dominadas por analises financeiras,
consideracdes legais e jogos de poder de grupos dominantes.

Até aqui, foi visto que a integracdo ndo € tdo facil como inicial-
mente se espera e que “mudar de cultura implica desprender-se de pon-
tos de referéncia enraizados”, ou seja, ¢ complexa a integracdo, pois
forcar a empresa adquirida a aceitar a cultura dominante da adquirente é
obrigar os individuos a rejeitarem os valores culturais que até agora 0s
sustentavam (THEVENET, 1989).

Em seu novo livro, com titulo Cultura Organizacional e Lideran-
¢a, 0 autor (SCHEIN, 1989, p.1) define cultura como “um fendmeno
dindmico que nos cerca em todas as horas, sendo constantemente de-
sempenhada e criada por nossas interagdes com outros”.

Nakayama (1997) apresentou diferentes abordagens do conceito
de cultura, reproduzidas no Quadro 5, resumindo diferentes linhas auto-
rais sobre a questao.

Como argumenta Schein (1989), o conceito de cultura organiza-
cional é dificil de definir, analisar, medir e gerenciar. No entanto, 0s
esforcos para compreender o que é cultura organizacional sdo valiosos,
porque grande parte dos complexos e misteriosos problemas das organi-
zacbes de repente se torna clara quando a entendemos.
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Principais teori-
cos

Linhas de pesquisa

Concepcdes

Evolugdo
cultural.

Complexo conjunto que inclui o
cognitivo, o comportamental e
0s aspectos materiais da nature-
za humana.

E. Taylor (1871-
1903).

Investigacdo das leis da
evolugdo e origens do ser
humano.

Sujeitos educados, dignos
de honra, superiores aos
“primitivos”.

Particularismo
Histoérico

Fatos antropoldgicos fisicos,
peculiaridades e principios.

F. Boas (1896-
1940)

Levantamento de dados e
descoberta de principios.

Antropologia histdrica,
indutiva e cientifica.

Supraorgénico (ndo individual) | A. L. Kroeber Descoberta de padrdes e O sujeito como unidade
(1917) configuragoes. de estudo.
Funcionalismo | Estrutura do sistema natural. A. D. Radicliffe- | Estrutura social como Forga nos sistemas soci-
Partes relacionadas ao sistema. | Brown (1952- abstracdo da agéo; funclo | ais.
1957) da acdo Util para 0 bem
Cultura é um conjunto de regras | B. Malinowski comum; Parte contribui A cultura como instru-
para adaptar as pessoas ao sis- (1944) para o Todo; necessidades | mento de medigdo das

tema.

socio-psicobiol6gicas.

necessidades humanas.

Materialismo
Cultural

Cultura é igual comportamento
observavel.

“Culturologia” cultura existe
independente da natureza hu-
mana.

Cultura é Comportamento.

J. Stewart (1955)

L.White (1959)

M. Harris
(1964)

Influéncias do ambiente e
das tecnologias do ambi-
ente.

Ciéncia é Cultura.

Comportamentos coleti-
VOS.

Antropologia é ciéncia.
Ecologia é influéncia
determinante na cultura e
na sua evolugéo.
Comportamento determi-
nado por fatores tecnoam-
bientais.

Quadro 5: Diferentes Abordagens para o Conceito de Cultura.
Fonte: Nakayama, M. K. (1997).
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Abordagem Foco principal de Estudo Principais Linhas de pesquisa Concepcdes
antropoldgica tedricos
Idealismo A cultura é um conjunto consis- R.Benedict Cultura é uma determi- Cultura integra um con-
Cultural tentemente integrado. (1934-1942) nante da personalidade. junto consistente de ac¢des
e pensamentos.
Psicologia Superorgénico M. Mead Diferentes estilos de vida.
(1939) A cultura é a personalida-
Antropologia Cultura é algo internalizado pela | A. L. Kroeber de de seus membros e a
natureza humana como um mun- | (1917) determina.
do de significados.
E. Sapir (1917) | Uso da etnociéncia para A linguagem internaliza-
Etnografia Base da cultura é a linguagem. J. P. Spradley estudar a ética interna. da pelo sujeito afeta como
(1972) ele percebe o mundo.
Estruturalismo | O inconsciente coletivo.
H. Garfinkel Histdria ativa na lembran-
Antropologia A cultura é primariamente um (1967) Aspectos psicolégicos da | ¢a. Simbolos sdo envolvi-

simbélica

Interacionismo
Simboélico

sistema de simbolos.

Cultura é controladora do com-
portamento.

C. Lévi-Strauss
(1920-1949)

V. Turner
(1967-2006)

C. Geertz
(1973-2006)

estrutura mental.

Combinagao da ética e da
simbologia.

dos pelo processo social.

Padréo de significados
histéricos, incorporado em
simbolos e materializado
em comportamentos.

Quadro 5 (continuacdo): Diferentes Abordagens para o Conceito de Cultura.
Fonte: Nakayama, M.K. (1997).




63

Segundo Cameron e Quinn (1999), a cultura organizacional é
uma importante vantagem competitiva. Mas, em processos de F&A, a
cultura organizacional pode ser um bloqueador da integrag&o.

Por vezes, a cultura é estabelecida pelo dono, como na empresa
americana Walt Disney, ou nas empresas brasileiras Gerdau, Votorantin,
Rede Globo (durante a gestdo de Roberto Marinho, seu criador) e o
Magazine Luiza. A cultura organizacional é construida ao longo do
tempo, com a participagdo dos executivos e funcionarios, principalmente
a partir de como enfrentam os desafios e crescem com deles. Neste per-
fil se encontram as grandes marcas, como exemplo, a Coca Cola, Antar-
tica e Volkswagen. Ou a cultura, como destaca Stankosky (2005), pode
ser desenvolvida conscientemente pela equipe de gestdo, como é o caso
da empresa General Electric e de seu ex-presidente Jack Welch. O maior
complicador, ao se tratar de cultura organizacional, € que nao existe
apenas uma cultura por empresa, mas, como afirmam Kotter e Heskett
(1994), além da cultura dominante, que determina os valores maiores da
empresa, devem-se levar em consideragdo maltiplas culturas, associadas
a diferentes grupos funcionais ou localizagBes geogréficas.

Unir duas empresas a partir das operagdes de F&A inclui integrar
ou, pelo menos, aproximar seus maltiplos valores culturais, e, com cer-
teza, este ndo é um processo facilmente imposto pela estratégia. Como
afirmam Hitt Harrison e Ireland (2001), mesmo existindo uma cultura
dominante, dependendo do contexto, da &rea de atuacdo ou da regido
geografica na qual a empresa esta situada manifestam-se caracteristicas
de mais de um tipo cultural, simplesmente pela interacdo dos individuos
participantes e das for¢as do meio e do tempo vivido.

4.2.1 Aculturacao

No panorama das F&A, com suas diferentes modalidades de ope-
racGes, resultam, para Thevenét (1989, p. 160), dois tipos de mudangas
de cultura: a extensdo da “zona de influéncia” dos valores paradigmati-
cos da adquirente sobre a adquirida; e a criacdo, na adquirida, de “novos
valores, modos de pensar e de tratar os problemas de gestdo que corres-
pondem aos objetivos da adquirente”.

Mas em que niveis essas influéncias da adquirente precisarao a-
branger a adquirida, para mudar a sua cultura?

Schein (1989) defende que existem trés niveis basicos em que a
cultura é visivel para o observador. O primeiro nivel é identificado como
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“artefatos”, que incluem o comportamento visivel do grupo, estruturas
organizacionais e processos. Este nivel é facil de observar e dificil de
decifrar. O segundo nivel é o dos “valores assumido”, que se tornam
estratégias, objetivos e filosofias, servindo como uma fonte de identida-
de e missdo para o grupo. O terceiro e ultimo nivel sdo os “pressupostos
basicos subjacentes”, que sdo o nivel mais profundo da cultura e fonte
dos valores e acdes, isto é, crengas, percepcles, pensamentos e senti-
mentos aceitos inconscientemente como verdadeiros. Schein (1989)
associa este nivel com a "esséncia da cultura".

A cultura, em seus diferentes niveis, contribui para manter uma
ordem no meio, como explica o filésofo da informacdo Pierre Lévy
(1997, p.142), fornecendo equipamento cognitivo ao individuo para que
ele cresca a partir de um determinado ponto j& definido e ndo tenha que,
a cada momento, recria-la. Essas convengdes economizam atividades
intelectuais do individuo, facilitando-lhe o seu devir, promovendo me-
mérias, raciocinios e tomadas de decisdo pré-estabelecidas coletivamen-
te, uma vez que sdo historicamente aceitas pelo meio.

Assim, o processo de aculturagdo nas operagdes de F&A, visto
como o processo de aumento da influéncia da cultura dominante da
empresa adquirente sobre diferentes niveis da cultura da empresa adqui-
rida, precisa ser entendido e respeitado, por provocar ndo apenas mu-
dancas em nivel dos artefatos, mas também nos valores assumidos como
estratégias e nos pressupostos adjacentes, levando tanto pessoas como
grupos a reagirem de formas nem sempre previstas.

Relembrando o ja apontado anteriormente, pode-se dizer que,
gracgas aos participantes de uma cultura, ela se cria, se mantém e se for-
talece. E reciprocamente, gragas aos valores culturais, os individuos
encontram o equilibrio que os permite diminuir os questionamentos e
insegurancas do “ser-no-mundo” e do “vir-a-ser” (HEIDEGGER, 2007),
pois o individuo se percebe enquanto “ser-no-mundo” pelos positivos
aceitos pelo meio, e esconde e nega as suas caracteristicas negativas
inatas, quando desaprovadas pelo proprio meio. Ou seja, como concorda
Shedrake (1995, p.334), a vida pessoal e mental de cada individuo é
moldada pela cultura do meio no qual esta inserido. E, mais profunda-
mente, é o conforto de se sentir aceito e fazer parte de um meio em esta-
do de equilibrio que mantém o individuo consciente de sua forca en-
quanto sujeito presente e participante de um grupo (MAFFESOLI,
2006).

A teoria historico-social do pensador e pesquisador russo socioin-
teracionista Vigotski (1987) considera que a construgdo do conhecimen-
to pelo sujeito se faz a partir de sua interagdo com o meio, sendo essa a
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base para o seu desenvolvimento. Esse conceito de mediacdo definiu
gue o objeto passa a ter sentido para o sujeito quando intermediado pela
cultura a sua volta, permitindo-lhe, assim, interpretar os simbolos que
estes objetos representam, ou seja, a cultura fornece ao sujeito os siste-
mas simbdlicos de representacdo da realidade, ou ainda, em outras pala-
vras, a cultura € o universo de significacfes que permite ao sujeito cons-
truir a interpretagdo do mundo real.

Assim, como ja apresentado na Figura 4: Ser-no-mundo, Dinami-
cas que Constroem o Ser, percebe-se que 0 sujeito ndo é apenas ativo,
mas também é interativo, porque forma conhecimentos e se constitui a
partir de relagdes intra e interpessoais. Relagcbes complexas que encon-
tram destaque nas ideias de Edgar Morin (2005), segundo as quais, cada
sujeito depende da cultura do meio a sua volta e, de alguma maneira, é
possuido por ela, ja que é a cultura que dita as regras para a sua auto-
organizacgdo, dando-lhe limites e oportunizando-lhe caminhos de desen-
volvimento das suas potencialidades. Porém, o autor (MORIN, 2005)
vai além, afirmando que, reciprocamente, o sujeito fortalece os valores
culturais participando ativamente de sua construcdo e refor¢cando suas
crengas, pois, se ndo 0s aceitasse, seria expulso do grupo de uma manei-
ra ou de outra e, sendo obrigado a defender seu equilibrio, ele se afasta-
ria ou provocaria o seu afastamento.

Entdo, qualquer mudanca que desconstrua valores referenciais
nas bases culturais ao qual o sujeito esta inserido desequilibrard o ambi-
ente, interferindo diretamente na sua autopercepcdo e em sua Vvisdo de
mundo (SHELDRAKE, 1995). Por isso,quando duas empresas se fun-
dem ou uma é comprada por outra, ndo se deve apenas analisar as ques-
tdes contabeis, financeiras e de mercado, mas sim olhar atentamente
para os valores culturais organizacionais e 0s sujeitos pertencentes a
cada uma delas, visando diagnosticar os conhecimentos individuais,
grupais e organizacionais que estruturam as suas certezas de caminhos a
percorrer, para vivenciar suas rotinas e buscar solugdes para seus pro-
blemas.

Percebe-se, assim, mais claramente, como as diferentes culturas
interagem apos as F&A, e porqué as empresas participantes dessas ope-
racOes deveriam convergir para uma integracdo que leve em conta as
respostas individuais e de grupos “aos desafios do contexto e da gestdo”
(THEVENET, 1989, p.189). Mas que isso, deve-se procurar entender
essas respostas para que se possa dialogar com elas.
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4.3 INTEGRAGCAO DE CONHECIMENTOS

A importancia de se integrar conhecimentos nas operacfes de
F&A é baseada nas premissas que originaram a propria operagdo. Com-
prar uma empresa ou se fundir a outra para aumentar sua atuacdo globa-
lizada pressup@e adquirir conhecimentos em relagéo aos clientes e mer-
cados de interesse, ou seja, a empresa adquirente ndo interessa uma
listagem com nomes de clientes da adquirida, mas sim o acimulo de
conhecimento desta sobre os clientes e mercados em foco.

O conhecimento organizacional ¢ “aquilo” que as pessoas sabem
sobre seus clientes, produtos, processos, erros e sucessos, somados aos
“insights” e intuigdes construidas a partir da memoria de longo termo,
que guarda as experiéncias vividas e as emogdes relacionadas a essas
vivéncias. Como aponta Fialho (2009, material de sala de aula) o corpo
organizacional de informagdes e conhecimentos é constituido de pensa-
mentos, sentimentos e atitudes relacionadas aos fatos, opinides, ideias,
teorias, principios e modelos de cada individuo participantes da organi-
zacao.

Alguns autores corroboram com estas ideias. Como Empson
(2001), que, levando em conta o papel central que desempenham os
individuos no processo de transferéncia de conhecimento, especifica-
mente na articulagdo e legitimacdo da base de conhecimentos e na for-
macao e interpretagdo do contexto organizacional, analisou o0 processo
de F&A em seis empresas de contabilidade e consultoria. O autor con-
cluiu que os profissionais resistem a transferéncia de conhecimentos
quando percebem que as empresas — adquirente e adquirida - diferem
em imagem externa percebida e da forma como se estabelece a sua base
de conhecimento. Observando que, embora os colaboradores possam
atribuir a sua resisténcia aos interesses comerciais, as respostas também
sdo regidas por fatores altamente pessoais e subjetivas.
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Dados Informacéo Conhecimento
Simples observacoes Dados dotados de rele- :L]Zﬁi?r?ﬁ?ﬁa\rglosa da
sobre o estado do mun- | vancia e proposito. ; .
do. Requer unidade de ana- Inclui reflexdo, sintese,
Facilmente estruturado. | lise. gmtjei)f(itoill fruturacs
Facilmente obtido por Exige consenso em Dg i ﬁg“ g; tuufaaeﬁa
maquinas. relacdo ao significado. mAauinas P
Quantificavel. Exige necessariamente a Freq uente.mente tacito
Facilmente transferivel. | mediacdo humana quent o
De dificil transparéncia.

Quadro 6: Dados, Informacdes e Conhecimento.
Fonte: Davenport (1998, p.18).

Assim, ndo se acessa o corpo de conhecimento simplesmente com
uma compra ou imposi¢do, mas sim com a promogdo de um ambiente
para este compartilhar de dados, informagfes e conhecimentos. O pro-
cesso de integracdo apds as F&A depende desse compartilhamento entre
as empresas, que bem gerenciado, leva a criagdo do conhecimento estra-
tégico.

Na leitura do Quadro 6, entende-se que “dado” ¢ um conjunto de
fatos sobre um evento ou objeto, facilmente obtido, armazenado e cata-
logado como parcela quantificavel e objetiva do estoque de informagao
e conhecimento da organizacdo. Dado ndo tem significado inerente, e se
encontra armazenado em banco de dados ou documentos de cada uma
das empresas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Corroborando, Santos
(2009) afirma que mesmo ndo tendo, a principio, valor agregado, 0s
dados formam a base para a informagdo. “Informa¢éo”, como explicam
Davenport e Prusak (1998), é o dado dotado de significado e que, quan-
do usado de maneira positiva, transforma a realidade e educa 0 homem.
Para Santos (2009), as informacdes estdo relacionadas a percepgao,
quando ha atribuicdo de significado ao dado sentido no meio, perceben-
do-o com relevancia e com propdsito de solucdo para alguma necessida-
de ou problema. A informacdo é o dado agregado a um valor, por meio
de contextualizacdo, categorizacdo, calculos, corre¢do, condensacéao.

Ja o “conhecimento” é o resultado da percep¢do humana, do en-
tendimento, da aprendizagem de um novo modo de agir. Conhecimento
é acdo, e, um novo conhecimento muda a acdo até agora realizada. O
conhecimento é a informacdo devidamente tratada; é descrito por Da-
venport e Prusak (1998) como experiéncias, informacdo contextual e
intuicdo que habilitam o individuo a interpretar, avaliar e tomar deci-
sbes. Para Sveiby (1998), o conhecimento se refere a capacidade de agir
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do individuo. Orientado para a acdo, 0 conhecimento € sustentado por
regras e esta sempre em transformacao.

E uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight experi-
mentado [...] tem origem e é aplicado na mente
dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma
ser embutido ndo s6 em documentos ou reposito-
rios, mas também em rotinas, processos, praticas e
normas organizacionais (DAVENPORT; PRU-
SAK, 1998, p.6).

“O conhecimento é o pensamento que resulta da relagdo que se
estabelece entre o sujeito que conhece e o objeto a ser conhecido” (A-
RANHA; MARTINS, 1983, p.21). Para as autoras, o conhecimento
designa o ato de conhecer enquanto relagdo que se estabelece entre a
consciéncia que conhece e 0 mundo conhecido; ou seja, refere-se ao
processo e ao produto, ao resultado do contetdo do ato de conhecer; em
suma, ao saber adquirido e acumulado pelo homem.

A relacdo entre dado, informagdo e conhecimento vai além de
simples conceitos. Para entendé-la, deve-se perceber a interdependéncia
das etapas de um processo que leva o individuo a construcdo do conhe-
cimento.

Entendimento

Dado-+Sensacao

Figura 6: De dado a Competéncia.
Fonte: Santos (2009), adaptado de Watson (2003).

i o Competéncia ==p Interacio 3
3 g Conceitos (Entendimento dos principios)}
i o l
i 'S Conhecimento =% Cognicao ]
; E Regras (Entendimento dos padroes) 3
i § |Informagao — Percepcao 3
1 = Habilidades (Entendimento das relagoes) i
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Como apresentado na Figura 6, para Santos (2009), a informacéo
esta baseada em habilidades construidas a partir das rela¢fes, enquanto
0 conhecimento esta baseado em regras construidas a partir de padrdes,
chegando-se, por meio delas, & construgdo da competéncia, que estd
baseada em principios. Desta forma, pode-se entender que 0 acesso a
informagdes é a base para a construgdo de competéncias individuais.

4.3.1 Tipos de conhecimento

Existem trés tipos de conhecimentos em uma organizagdo: a) o
conhecimento tacito, inerente as competéncias individuais; b) o conhe-
cimento explicito, das normas e manuais, e ¢) o conhecimento cultural,
“expressado nas suposi¢Bes, na opinido e nas normas usadas por mem-
bros ao atribuir o valor e o significado a informac&o ou ao conhecimento
novo” (CHOO, 2003, p. 47).

Nonaka e Takeuchi (1997) definem que o conhecimento a ser ge-
rado e compartilhado nas organizagfes possui duas dimensdes: a epis-
temoldgica e a ontoldgica, como apresentado na Figura 7. Melhor expli-
cando, os autores apontam que as formas de conhecimento percebidas
na dimensdo “epistemoldgica” — 0s conhecimentos tacitos e explicitos -
devem ser partilhadas na organizacdo, para que esta esteja capacitada a
sistematizar e criar novos conhecimentos, ou seja, inovar ao difundi-lo,
incorporando-o em produtos, servicos e sistemas (NONAKA; TAKEU-
CHI, 1997). O tacito se refere ao conhecimento individual, pessoal, e é
de dificil formalizagcdo e comunicacdo. J& o conhecimento explicito é
formal e sistematico, de facil compartilhamento, estando decodificado
nos manuais, nas memorias e relatos, nas pesquisas e relatérios formais
(GROTTO, 2002).
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Nivel do Conhecimento

Figura 7: Dimensoes da Cria¢do do Conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Na dimensao epistemoldgica, por meio do modelo SECI (Sociali-
zacdo, Externalizacdo, Combinacéo e Internaliza¢do) desenvolvido pelos
autores Nonaka e Takeuchi (1997), ocorre a distingdo entre os conheci-
mentos a partir da conversdao do conhecimento tacito em explicito, con-
siderando que estes interagem e se integram por meio da linguagem
(simbolos, metéaforas e analogias) para, desse modo, gerarem a espiral
virtuosa do conhecimento. Melhor definindo, é nessa dimenséo, quando
os individuos se socializam, que os conhecimentos tacitos individuais
podem ser externalizados e, quando explicitados, poderdo ser combina-
dos, criando-se novos conhecimentos que poderdo ser entendidos e in-
ternalizados pelos individuos.

Neste caminho, na sua dimensdo “ontologica”, ocorre a transfor-
macédo do conhecimento individual em organizacional por meio de cinco
fases: compartilhamento de conhecimentos tacitos; criacdo de conceitos;
justificacdo de conceitos; construgdo de um arquétipo; e difusdo intera-
tiva do conhecimento (SANTQOS, 2005).

Santos (2005) ainda aponta a existéncia da dimensdo “gnosiol6-
gica” para criagdo do conhecimento, conforme destacado na Figura 8.
Essa dimensdo considera que, a partir da explicitacdo do conhecimento
individual, é possivel transforma-lo em organizacional, permitindo que
o0 conhecimento de nivel operacional seja partilhado com os participan-
tes do nivel gerencial, gerando o conhecimento conceitual, que, por sua
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vez, ao ser justificado, originard o conhecimento sistémico na organiza-
¢do (SANTOS, 2005).

Dimensdo Epistemoldgica

Individual Organizacional

Dimensdo Ontoldgica

Figura 8: Bases Filosoficas do Conhecimento Organizacional.
Fonte: Santos (2005).

Entendendo estes conceitos a luz dos problemas de integragdo em
empresas participantes de F&A, pode-se afirmar que as trés dimensdes
devem ser gerenciadas pela adquirente, caso pretenda realmente constru-
ir novos conhecimentos a partir dos conhecimentos das adquiridas, visto
que: a) é na dimensédo epistemoldgica que se processa a externalizagao
dos conhecimentos técitos de cada individuo participante da organiza-
¢do, ou seja, é nesta dimensdo que cada individuo “expde” o que sabe;
b) na dimensdo ontoldgica, ocorre a criagdo do conhecimento organiza-
cional pela existéncia do compartilhamento do conhecimento de cada
individuo em nivel coletivo, gerando novos conhecimentos e dissemi-
nando a cultura organizacional, ou seja, é nesta dimensdo que se trans-
forma o saber individual em saber coletivo, disseminando-o pela organi-
zacdo como conhecimento explicitado; c) na dimensdo gnosiolégica, é
cunhado o conhecimento estratégico, o verdadeiro diferencial competiti-
vo organizacional, foco de interesse da adquirente quando comprou a
empresa.

Nesse contexto, entende-se com maior clareza a importancia do
compartilhamento de dados, informagdes e conhecimentos para a cria-
¢do do conhecimento novo para a empresa adquirente. E, ainda, enten-
de-se porqué as dificuldades em compartilhar conhecimentos entre as
empresas adquirentes e adquiridas levam aos problemas de integracdo
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de pessoas e culturas, visto que, além de as pessoas terem que lidar com
a quebra de sua zona de conforto e a imposicdo de valores culturais
desconhecidos, elas precisam conviver com as dificuldades geradas pelo
ndo compartilhamento de dados, informacdes e conhecimentos organi-
zacionais.

Como explica Terra (2005, p. 129) o compartilhamento “leva ao
autoaprendizado, pois leva a reavaliacdo de pressupostos, sintese de
ideias anteriores, aquisicdo de novos insights e aplicacdo de experiéncia
anterior em novos contextos e novas demandas”. Para Fialho e Ponchi-
rolli (2005), uma estratégia empresarial que possui foco no comparti-
Ihamento do conhecimento valoriza os ativos intangiveis da organiza-
¢éo, como a sua cultura e as pessoas.

Ter uma cultura voltada para o compartilhamento do conheci-
mento significa “maximizar o potencial dos conhecimentos existentes na
organizagdo, disponibilizando todo conhecimento necessario” para que
as pessoas que constituem a empresa desempenhem suas tarefas eficaz-
mente. Sveiby (1998) aponta que, gerenciado o fluxo de informacdes
adequadamente, a competéncia organizacional aumenta e os relaciona-
mentos melhoram, conferindo uma diferenciacdo na competitividade,
podendo-se, assim, reverter o quadro de problemas de integragdo de
pessoas, cultura e conhecimentos entre empresa adquirente e adquirida.
Simplesmente por que:

[...] aqueles que recebem e elaboram a informacao
tramitada no processo de mediagdo sdo expostos a
um processo de desenvolvimento, posteriormente
compartilhado e repassado ao ambiente de convi-
véncia (CURTY, 2005, p. 87).

Zollo e Singh (2004), ao discutirem como as decisbes de integra-
cdo e a capacidade de constru¢do de processos interorganizacionais
afetam o desempenho econdmico das operacGes de F&A, propuseram
uma nova perspectiva baseada no conhecimento, afirmando que, para
melhorar o desempenho das aquisi¢cdes futuras, as empresas precisam
ndo somente tomar as corretas decisdes, mas, simultaneamente, desen-
volver a capacidade organizacional para implementa-las. A partir do
estudo de 228 operacbes de fusdes no mercado americano, 0s autores
concluiram que as empresas devem desenvolver competéncias coletivas
a partir da codificacdo e disseminacdo do conhecimento, investindo
tempo e esfor¢co em atividades que requeiram um maior esfor¢o cogniti-
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vo, a fim de produzir reforco da conscientizagdo de todos os envolvidos
sobre as a¢Ges necessarias para o alcance dos objetivos pretendidos.

Corroborando com as ideias até aqui construidas, Schweiger e
Goulet (2005), em um estudo exploratério (seis citagbes), argumentam
que a construcdo de uma mentalidade positiva dos colaboradores em
relacdo as operagdes de F&A depende da habilidade de gerenciar dife-
rencas culturais, através da aprendizagem. Os autores analisaram, siste-
matica e empiricamente, trés processos de integracdo pds-aquisicdo que
aplicaram intervengOes culturais por meio da aprendizagem. Os resulta-
dos indicaram que a distancia cultural entre os colaboradores das empre-
sas envolvidas pode ser diminuida com intervengdes na fase inicial do
processo de integragdo, por meio da aprendizagem com o objetivo de
desenvolver percepgdo positiva e atitudes construtivas nos colaborado-
res.

Diante do exposto, esta pesquisa se preocupa em entender quais
s80 os fatores criticos que deveriam ser levados em consideracdo pela
empresa adquirente para se processar eficaz e eficientemente o compar-
tilhamento dos conhecimentos com as empresas adquiridas. E o que se
Verd a seguir.

4.4 FATORES CRITICOS PARA O COMPARTILHAMENTO

Existem quatro fatores criticos que potencializam o compartilha-
mento do conhecimento organizacional, conforme classificam Oliveira,
Fleury e Child (2001): a) Conhecimento como Estratégia; b) Atores
Focalizadores; c) Troca de Conhecimento do Saber Fazer (know-how);
d) Fluxos de Informacao.

Neste enfoque, a empresa adquirente devera assumir o “conheci-
mento como estratégia de integracdo”, pois, como destacam Fleury e
Child (2001), este é seu ativo mais importante, sendo que a sua dissemi-
nacdo é a chave para melhorar o volume de conhecimentos dentro da
rede corporativa, pois um valor compartilhado ¢ um dos principais com-
ponentes da cultura organizacional.

Deve-se identificar, também, nas duas empresas, tanto na adqui-
rente como na adquirida, os “atores focalizadores”, que sdo “aqueles
entre os quais comunicacOes importantes fluem, aqueles que consolidam
a informacgdo e agem como ponto de transmissdo principal para outros
nos e niveis de rede, e assim por diante” (CHILD; HEAVENS, 1999
apud OLIVEIRA; FLEURY; CHILD, 2001, p.304).
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Outro fator que deve receber atencdo da adquirente, por ser um
fator critico para a integracao, € a “troca de know-sow”” entre 0s especia-
listas das areas similares. Esse momento da integracdo € de extrema
importancia, por estar relacionado a criagdo de competéncias organiza-
cionais a partir da interacdo de quem detém o conhecimento com quem
precisa ainda construi-lo. Oliveira Jr. (2001, p.136) afirma que “a apren-
dizagem de know-how entre individuos ocorre por meio da interacdo
dentro de pequenos grupos, frequentemente mediante o desenvolvimen-
to de uma linguagem ou codigo tinico”. Ou seja, deve-Se proporcionar
contato direto, em pequenos grupos, de quem detém o conhecimento
junto aos que precisam construi-lo. Ndo propiciar esses encontros signi-
fica ndo adquirir o know-how desejado.

Corroborando com esse raciocinio, encontra-se um estudo de Pu-
ranam e Srikanth (2007) que sugere existirem dificuldades para alavan-
car a base tecnoldgica de pequenas empresas nos processos de integra-
cOes apds a aquisicdo destas por grandes empresas, simplesmente pela
maneira como as empresas adquirentes tém realizado o processo de
integracdo apds as F&A. Afirma o autor que a integracdo tem ajudado as
empresas adquirentes a utilizarem o conhecimento existente na empresa
adquirida como uma entrada para 0s seus proprios processos de inova-
¢ao (aproveitando o que eles sabem), porém, tem impedido a sua confi-
anca na empresa adquirida como uma fonte independente de inovacao
em curso (ndo aproveitando o que eles ja fazem).

E, por altimo, os fluxos informacionais dizem respeito aoc domi-
nio e a utilizacdo de informacdes necessarias a organizagdo. Mais preci-
samente, o “fluxo da informagdo” ¢é definido como um processo de
transferéncia da informacdo de um emissor para um receptor e consiste
na circulagdo de informacdes por unidade de tempo (LE COADIC,
1996). O fluxo informacional opera como um processo desde a criacdo
da informagéo, passando pelo processamento, selecdo e recuperacdo da
mesma, até o uso da informacéo pelo receptor. O fluxo informacional é
definido por Barreto (1998, p.122) como "uma sucessdo de eventos, de
um processo de mediagdo entre a geracdo da informagdo por uma fonte
emissora e a aceitacdo da informacéo pela entidade receptora™.

Percebe-se, assim, que é de extrema importancia para 0 sucesso
das operagdes de F&A a realizacdo da integracdo de pessoas, culturas e
conhecimentos das empresas envolvidas. E, para as integracfes serem
eficientes e eficazes, precisa-se que a empresa adquirente promova um
ambiente de integracdo propicio a criacdo e compartilhamento de co-
nhecimentos.
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4.4.1 Cultura organizacional para o compartilhamento

Davenport e Prusak (1998), Senge (2006) e Nonaka e Konno
(1998) destacam que a cultura organizacional é o fator diferencial que
influencia o compartilhamento do conhecimento, pois ela pode conter
caracteristicas potencializadoras ou inibidoras do didlogo entre indivi-
duos ou dentro do grupo.

Davenport e Prusak (1998) ainda colocam que a cultura organiza-
cional ¢ um fator que influencia diretamente o compartilhamento do
conhecimento, havendo muitos inibidores (atritos) que podem prejudicar
a transferéncia do conhecimento. Porém, os préprios autores indicam

meios de supera-los, como apresentado no Quadro 7.

ATRITOS

SOLUCOES POSSIVEIS

Falta de confianca mutua.

Construir relacionamentos e confianca
mUtua através de reunides face a face.

Diferentes culturas, vocabularios
e quadros de referéncia.

Estabelecer um consenso através de educa-
¢do, discussao, publicacfes, trabalho em
equipe e rodizio de funcdes.

Falta de tempo e de locais de
encontro; ideia estreita de traba-
Iho produtivo

Criar tempo e locais para a transferéncia do
conhecimento: feiras, bate-papos, relatos
de conferéncias.

Status e recompensas Va0 para 0s
possuidores do conhecimento.

Avaliar o desempenho e oferecer incenti-
vos baseados no compartilhamento.

Falta de capacidade de absor¢éo
pelos recipientes.

Educar funcionérios para a flexibilidade;
propiciar tempo para aprendizado; basear
contratacdes na abertura de ideias.

Crenca de que o conhecimento é
prerrogativa de determinados
grupos, sindrome do “ndo inven-
tado aqui”.

Estimular a aproximagdo nao hierarquica
do conhecimento; a qualidade das ideias é
mais importante que o cargo da fonte.

Intolerancia com erros ou neces-
sidades de ajuda.

Aceitar e recompensar erros criativos e
colaboracéo; ndo ha perda de status por ndo
se saber tudo.

Quadro 7: Atritos e Solugdes para o0 Compartilhamento do Conhecimento

Fonte: baseado em Davenport e Prusak (1998).

Corroborando com essas ideias, Senge (2006) afirma que as em-
presas devem comecar a entender o funcionamento de seu proprio sis-
tema interno e criar competéncias para perceber como o sistema da em-
presa adquirida se mantém funcionando em equilibrio, promovendo a
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sustentacdo continua desse equilibrio, mesmo e apesar das mudancas
provocadas pela operacdo. Vé-se, aqui, “sistema” ndo como uma tecno-
logia criada e controlada pelo sujeito, mas sim como o define Maturana
e Varela (2007, p.114): um sistema natural em fluxo continuo de auto-
poiese (auto-organizacdo), com suas trocas e buscas constantes pelo
estado de equilibrio com o meio. Um sistema dindmico e inteligente
que, ao perceber as caracteristicas do ambiente, se reestrutura interna-
mente, preparando-se para dialogar e conviver, evoluindo produtiva-
mente.

Destacando que aprender exige atengdo ao meio, ao proprio de-
sempenho e as experiéncias passadas (pois 0 meio muda independente
da vontade do ser), Hayward (2002) também prop&e um pensamento
evolutivo que beneficia as empresas participantes de F&A. Nessa pers-
pectiva, no processo de aprendizagem, as empresas adquirentes desen-
volvem competéncias especificas para explorar as oportunidades exis-
tentes e habilidades generalistas para explorar o desconhecido. Para o
autor, as experiéncias sao condi¢fes necessarias para a busca de desem-
penho positivo em situagdes ja conhecidas, mas ndo sdo suficientes para
a aprendizagem que preparard a empresa para o enfrentamento de situa-
¢oes novas.

As ideias de Hayward (2002) sédo contrarias as ideias de autores
como Porter (1987, 1996), Ravenscraft e Scherer (1987), que orientam
as empresas adquirentes a ndo empreenderem em modelos de F&A di-
Versos a sua experiéncia. Entdo, a dificuldade da adquirente, nas F&A,
é a de construir capacidade interna para enfrentar os problemas de inte-
gracdo cultural e humana, desenvolvendo uma empresa aberta a constru-
cdo de novos conhecimentos - aberta a aprender (SENGE, 2006). O
equilibrio vira ao serem eliminados paradigmas antigos, dominados por
modelos mentais prejudiciais as mudangas, e com “importantes princi-
pios e ferramentas que tornam individuos, equipes e organiza¢fes mais
capazes para deixar de ver o mundo de uma perspectiva linear e passar a
ver e agir dentro da perspectiva sistémica” (SENGE, 2006, p.164).

A disposi¢do em compartilhar e o compartilha-
mento eficiente de informacdo entre os atores de
uma rede, asseguram ganhos, porque cada partici-
pante melhora, valendo-se das informagdes as
quais passa a ter acesso e que poderdo reduzir as
incertezas e promover o crescimento matuo (TO-
MAEL; MARTELETO, 2006, p.75).
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Nonaka e Konno (1998) elaboraram um contexto préprio para a
criacdo e transferéncia do conhecimento, a que denominaram Ba®. Os
autores buscaram, no conceito de Ba elaborado pelo filésofo japonés
Kitaro Nishida (1970) e apresentado originalmente por Shimizu (1995),
0 aprimoramento do modelo SECI de conversdo do conhecimento im-
plicito em explicito desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997).

O ambiente “Ba” pode ser fisico, virtual, mental ou uma combi-
nagdo entre eles. Conforme a Figura 9, cada um dos contextos de Ba
corresponde a uma fase do modelo SECI, o que acaba promovendo dife-
rentes meios de compartilhamento. Como define Fialho (2009, material
de aula), Ba ¢ “um espaco de compartilhamento que serve de alicerce
para a criagdo do conhecimento, é a plataforma para a concentracdo de
recursos dos conhecimentos da organizagdo”, ou, “Ba pode ser conside-
rado um espago compartilhado que serve como base para a criagdo do
conhecimento”.

Como séo quatro as etapas para a constru¢do do conhecimento
que formam o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997) - (S) Sociali-
zagdo, (E) Externalizacdo, (C) Combinagdo e (I) Internalizacdo - defi-
nem-se quatro ambientes Ba de potencializagdo da criagdo do conheci-
mento. Conforme relacionado na Figura 9, Contextos de Ba (NONAKA,
KONNO, 1998) e as fases do modelo SECI (NONAKA; TAKEUCHI,
1997), eles sdo os seguintes: Ba de Inicio, Ba de Interagdo, Cyber Ba e
Exercitando Ba.

Tacito

Explicito

« Explicito
emTacito

« Explicito
em
Explicito

Figura 9: Contexto de Ba.
Fonte: Fialho (2009) material de aula.

O “Ba de Inicio” corresponde ao contexto do contato fisico, onde
sdo partilhadas impressGes, sensagdes, interpretacdes, modelos mentais,

10 Equivalente a “lugar” ou “porto” e, em inglés, “place”.
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emocdes, ideais, entre outros. E 0 momento da socializagio no modelo
SECI de Nonaka e Takeuchi (1997).

O “Ba de interagdo” ¢ o processo mental, pelo qual o conheci-
mento tacito é explicitado por meio do didlogo e uso de metaforas, e 0
resultado é a transformagdo dos modelos mentais e habilidades indivi-
duais em conceitos coletivos. Este contexto de Ba corresponde a etapa
de externalizacdo do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997).

O “Cyber Ba” se processa nas interagdes virtuais, objetivando
compartilhar e sistematizar conhecimentos anteriormente explicitos, o
que leva a criagdo de novos conhecimentos. Este contexto propicia a
combinacdo de conhecimentos, ou seja, esta etapa esté relacionada como
"combinagdo" no modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997).

O contexto que os autores Nonaka e Konno (1998) chamam de
“Exercitando Ba” é a combinacéo entre o Ba fisico, o mental e o virtual,
proporcionando ao individuo assimilar e internalizar sucessivamente os
conhecimentos socializados, explicitados e combinados, confirmando o
conhecimento aprendido a partir da aplicagdo em suas préaticas de traba-
Iho. Este contexto propicia a internalizacdo do conhecimento, apontado
pelo modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997).

Os contextos Ba auxiliam na coleta e armazenagem sistematica
do conhecimento adquirido, pois é através desses campos que o conhe-
cimento é criado e compartilhado, combinando-se e desenvolvendo-se
uma memoria organizacional que acaba por promover o surgimento de
novos conhecimentos. Ao criarem espagos como o “Ba”, as empresas
estimulam os seus participantes a compartilharem suas praticas, dividas
e conhecimentos com o grupo, potencializando a criagdo de competén-
cias nesse ambiente, pois os participantes dos grupos aprendem uns com
0s outros e buscam, a cada vez, melhorar sua capacidade de resolugédo de
problemas, bem como sua capacidade de atuacgéo.

Assim, integrar pessoas, culturas e conhecimentos das empresas
participantes de F&A pressupde promover o compartilhamento de da-
dos, informacdes e conhecimentos, para que se facilite a integracdo de
pessoas, cultura e conhecimentos, em um fluxo continuo de interacdo e
integracdo. Mas, se 0o compartilhamento entre a adquirente e adquirida é
um dos problemas de integracdo que impossibilitam o sucesso das F&A,
precisa-se apontar quais as causas essenciais geradoras desses proble-
mas, para que se foque a atencdo na busca de suas solugdes, diminuin-
do-se a baixa produtividade das empresas envolvidas nessas operacdes,
0 que tem levado a perdas financeiras e de imagem.
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5 CAUSAS ESSENCIAIS DOS PROBLEMAS

Para Maranhdo e Macieira (2004, p.170), priorizar as a¢des e de-
cisOes para a aplicacdo de recursos em integracdo das empresas envolvi-
das em F&A é vital para a gestdo eficiente e eficaz desses processos. “A
priorizacdo de acdes é uma das necessidades basicas em qualquer ativi-
dade, independentemente de sua natureza” (MARANHAO; MACIEI-
RA, 2004, p.162).

Neste mundo competitivo, onde 0s recursos Sao sempre escassos
para atender a todas as demandas internas e externas a organizagdo,
aplicar ferramentas que possibilitem a priorizacdo da aplicacdo dos re-
cursos é fazer a diferenca entre o sucesso e o fracasso, ou seja, é geren-
ciar com inteligéncia. Como afirmam Maranhdo e Macieira (2004,
p.162): “saber priorizar ¢ uma das bases da geréncia eficaz”.

5.1 PRINCIPIO DE PARETO

O Principio de Pareto foi desenvolvido pelo economista e socio-
logo italiano Vilfredo Pareto (1848-1923), ao concluir que 80% das
riquezas do pais vinham de 20% da populagéo e, por isso, a atengdo do
governo deveria estar voltada para esses 20% mais produtivos. N&o sera
levada em consideracdo, neste estudo, a conceituacdo politica ou socio-
I6gica das pesquisas de Pareto, mas sim o Principio 80-20, conhecido
também como a relacéo entre Maiorias Triviais X Minorias Essenciais.

Esta ferramenta possibilita agrupar as causas e consequén-
cias/resultados dos problemas em estudo em dois grandes grupos: 80%
das causas triviais que respondem por 20% dos resultados negativos
identificados no processo e, 0s 20% de causas essenciais que provocam
80% dos problemas a serem solucionados. Pode-se visualizar a aplica-
cdo deste principio na Figura 1, apresentada anteriormente, e na Figura
10, a seguir, representando a Regra 80-20 ou Principio de Pareto.

Essas minorias esséncias (Maranhdo e Macieira, 2004) seriam en-
tdo o objetivo de nossa busca, 0s 20% que formam as causas esséncias
dos problemas de integracdo, que focados em soluciona-los a empresa
eliminara 80% dos problemas.
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CAUSAS RESULTADOS
20%
 —
80% I
TRIVIAL o
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- / '
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Figura 10: Regra 80-20 ou Principio de Pareto.
Fonte: Maranhdo e Macieira (2004, p. 171).

Assim, para se resolver a maioria dos problemas (80%) vivencia-
dos nos processos de integracao, precisa-se identificar suas causas, con-
centrando esfor¢os em 20% das causas essenciais que 0s provocam, 0O
que, por sua vez, abrird caminhos para a melhoria da qualidade da toma-
da de decisdes (sabendo-se onde agir, age-se mais rapidamente). E é por
meio da elaboragdo da atividade Pareto da situacdo que esse caminho
pode ser tracado, descobrindo-se em que ordem os problemas devem ser
solucionados.
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6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste trabalho, promoveu-se uma pesquisa qualitativa, por pro-
porcionar uma maior profundidade de andlise a partir da compreenséo
do contexto do problema, contribuindo para a construgdo das discussdes
do grupo de gerentes participantes da empresa adquirente nas operagoes
de F&A estudadas. E utilizaram-se procedimentos da pesquisa quantita-
tiva, para buscar uma descri¢do quantitativa ou numérica de tendéncias,
atitudes ou opinides da amostra - gerentes participantes do grupo de
integracdo da empresa adquirente estudada -, 0 que acaba por permitir
alegacdes acerca da populacdo em estudo, que seriam todas as empresas
participantes de operagdes de F&A no papel de adquirente (CRES-
WELL, 2007, p.161).

E utilizado nesta pesquisa 0 método misto para tentar “confirmar,
fazer validagdo cruzada ou corroborar resultados dentro de um Unico
estudo (GREENE; CARACELLI; GRAHAM 1989; MORGAN, 1998;
STECKLER et al., 1992). Visando abranger a maxima amplitude na
descricdo, explicagdo e compreensdo do foco em estudo, utilizou-se a
triangulacéo de fonte de dados (TRIVINOS, 2006). Respeitou-se, ainda,
0 modelo de triangulacdo concomitante definida por Creswell (2007,
p.219), ao utilizar-se 0 método qualitativo somado as técnicas quantita-
tivas, mas sem que um se sobrepusesse ao outro, e sim que fossem utili-
zados em separado, visando compensar os pontos fracos de um pelos
pontos fortes do outro. Ou seja, eles se completaram, para o bem dos
resultados desta pesquisa.

Pode-se, entdo, dizer que nesta pesquisa foram utilizados proce-
dimentos metodoldgicos qualitativos na analise e tratamento dos dados
colhidos em entrevistas, nas observacdes e nos trabalhos de grupo, sem
abandonar os preceitos quantitativos no tratamento estatistico dos dados.

6.1 QUANTO AO TIPO DE PESQUISA

Por seus objetivos, classifica-se esta pesquisa como qualitativa
descritiva, (GIL, 2009; LAKATOS; MARCONI, 2007). Para se analisar
mais profundamente casos selecionados de integracdo com o objetivo de
perceber quais as reais dificuldades e facilidades encontradas pelos exe-
cutivos da linha de frente — os gerentes - fez-se necessaria uma analise
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descritiva dos fenbmenos e das diferentes variaveis relacionadas como
provocadoras dos fendmenos em si.

6.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Este estudo se limitar4 a identificacdo das causas essenciais dos
problemas vivenciados nos processos de integragdo em operagdes de
F&A a partir das percepgdes dos gerentes das areas internas a empresa
adquirente, dentro dos seguintes parametros:

a) Foram apontados caminhos para suas solugdes, mas ndo sera
modelado um processo de integragdo que busque solucionar
os problemas diagnosticados e suas causas;

b) Foram levantados os problemas vivenciados pela adquirente,
delimitando-se as andlises as estratégias e caracteristicas cul-
turais dominantes de organizacdo adquirente;

c) Foram escolhidas integragdes que tiveram como Plano de In-
vestimento a opg¢do de Economia de Escala Crescente pela
classificacéo de Harding e Rovit (2005, p.130). Assim, 0 estu-
do se concentrou nas dificuldades das integragdes, indepen-
dentemente da complexidade da relagéo dos tipos de Plano de
Investimento x tipos de Integracéo.

Como este estudo analisou aquisigdes acontecidas entre 0s meses
de setembro de 2006 e novembro de 2007, e suas integracfes ainda es-
tdo em processo, torna-se completamente contempordneo, sendo 0s
limites entre o fenbmeno e seu contexto muito ténues.

Neste trabalho, ndo se buscou generalizar dados da empresa em
estudo para todas as empresas brasileiras envolvidas em F&A, apenas
teve-se a intencdo de explorar casos especificos bem determinados, mas
com caracteristicas particulares, que poderdo auxiliar na compreensdo
das imensas dificuldades enfrentadas durante os processos de integracao
de pessoas, culturas e conhecimentos.

6.3 AMOSTRA

O universo desta pesquisa é uma empresa brasileira de tecnologia
da informacdo, os documentos analisados, sete processos de integracéo,
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iniciados entre 2006 e 2008, e os 27 encontros da pesquisadora com 0
grupo de gerentes das principais areas da corporagdo, responsaveis pela
interface com as areas similares das empresas adquiridas, incluindo um
encontro para validacdo, com a presenca da diretoria.

A empresa, com sede no sul do pais, possui 40 filiais, distribuidas
por Estados brasileiros e Argentina, México e Estados Unidos da Amé-
rica. Segundo o site da empresa, entre funcionarios e prestadores de
servico, somam-se dois mil profissionais trabalhando em 2,3 mil sites e
40 mil mddulos de sistema de gestdo empresarial, instalados para aten-
der a mais de 80 mil usuarios ativos e dois mil clientes-empresas.

Foram utilizados critérios de acessibilidade aos documentos ne-
cessarios ao estudo, na selecdo dos sete casos estudados, e na selegdo
dos funcionérios que formariam a amostra. Bem como, a definigdo da
quantidade de encontros entre a pesquisadora e o grupo de gerentes
ficou sujeita a disponibilidade de tempo dos proprios participantes, os
gerentes, diretores e seus indicados.

Na selecdo dos funciondrios participantes, foram utilizados crité-
rios objetivos. Dentre o universo de quase dois mil profissionais contra-
tados, existiam, & época da montagem do grupo, 300 funcionarios corpo-
rativos, distribuidos sob seis diretorias da sede administrativa da empre-
sa. Desses, foram selecionados os 16 gerentes, ou seus indicados, para
construcdo da amostra, por serem estes de nivel médio hierarquico, ou
por trabalharem diretamente com uma das geréncias posicionadas hie-
rarquicamente entre a diretoria e os funcionarios operacionais, respon-
saveis pelos planos de acdo das respectivas areas.

Assim, objetivamente, escolheram-se funcionarios que atendes-
sem aos seguintes critérios:

a) pertencer a empresa adquirente;

b) ter acesso direto aos gestores e as estratégias definidas para o

processo de integracdo com a empresa adquirida;

c) ser gerente de nivel médio ou indicado por ele, responsavel
por alinhar as agfes operacionais aos objetivos definidos pelo
planejamento estratégico organizacional;

d) ser responsavel ou participante direto do processo de integra-
¢do da sua area com a area similar da empresa adquirida.

Quando foi dado inicio aos trabalhos de pesquisa, a empresa ti-
nha, em seu quadro funcional, 160 funcionarios. Com as aquisicdes, este
namero passou para 300. Porém, ndo se alterou o nimero de funciona-
rios participantes da amostra, visto que o nimero de gerentes da corpo-
racdo ndo foi alterado. Essa amostra, um grupo que foi formado pela
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empresa estudada para a realizacdo desta pesquisa, também foi definida
pela sua acessibilidade ao grupo de integracdo com as empresas adquiri-
das.

Fizeram parte deste estudo 16 gerentes ou seus indicados, repre-
sentantes de diferentes areas e subareas da empresa adquirente: Recur-
sos Humanos (1), Marketing (1), Vendas (1), Contabilidade (1), Contro-
ladoria Financeira (2), Faturamento (1), Clientes (1), Contratos (2), Pla-
nejamento e Controles Internos (1), Operacdes Servigos (1), Operagdes
Desenvolvimento (2), Controle de Qualidade (1), Clientes Governo e
Institucional (1); sendo, entdo, uma presenca representativa das areas
responsaveis pela interface com as empresas adquiridas, para a integra-
cao de processos, atividades, cultura e pessoas.

A selecdo dos casos a serem estudados foi qualificada por crité-
rios objetivos, sendo definida por acessibilidade aos planos de investi-
mento das operagdes de F&A. Foram, entdo, levantadas, além dos pla-
nos de investimento, as situagdes passadas e atuais das integragdes de
sete operagdes entre F&A, realizadas entre 0s meses de set/2006 a
nov/2007. As integracOes de todas as empresas adquiridas, inclusive a
adquirida em setembro de 2006, ainda estdo sendo processadas e, por
isso, este estudo pode ser considerado atual.

Para manter em sigilo as estratégias da organizagdo e respeitar
suas relagfes comerciais, 0s casos analisados neste estudo ndo apontaréo
0s nomes das empresas envolvidas nas operagdes. Cada estudo de caso
receberd um nimero, de 1 a 7, conforme a data de aquisicdo da referida
empresa, COmMo segue:

Caso 1: Integracdo da empresa adquirida em setembro de 2006.

Caso 2: Integracdo da empresa adquirida em dezembro de 2006.

Caso 3: Integracdo da empresa adquirida em fevereiro de 2007.

Caso 4: Integracdo da empresa adquirida em mar¢o de 2007.

Caso 5: Integracdo da empresa adquirida em abril de 2007.

Caso 6: Integracdo da empresa adquirida em junho de 2007.

Caso 7: Integracdo da empresa adquirida em novembro de 2007.

6.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Pelos procedimentos técnicos adotados para a coleta de dados,
pode-se classificar esta pesquisa como sendo uma pesquisa documental,
bibliografica e de estudos de caso (VERGARA, 2005). Inicialmente, foi
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realizada revisdo documental e bibliografica, auxiliando para balizar a
linha a ser seguida.

A pesquisa configura-se como bibliografica, por se tratar de um
estudo sistematizado, desenvolvido com base em material publicado,
partindo-se de uma revisao de livros, de artigos em revistas e em litera-
tura profissional, relacionados ao tema em questdo (VERGARA, 2005).

Este estudo também se apoiou na pesquisa documental, pela ne-
cessidade de buscar os planos de investimento e outros que fornecessem
dados ligados as operacdes de F&A e as consecutivas integracbes, dados
estes que ndo haviam recebido ainda um tratamento analitico e podiam
ser reelaborados de acordo com os objetivos desta pesquisa (GIL, 2009).
Destaca-se que, além de teorias que embasassem o estudo, foram anali-
sados o historico das operagGes de F&A da empresa e seus documentos
oficiais, incluindo os Planos de Investimento das aquisi¢ces seleciona-
das, para melhor entendé-los e classifica-los com base na literatura.
Foram levantados, inclusive, dados relativos a cultura organizacional e
seus diversos simbolos, para se entender a linguagem utilizada nas res-
postas as entrevistas e questionarios.

Nesta pesquisa, utilizaram-se os procedimentos de estudo de mul-
tiplos casos, visando estudar os fendmenos em profundidade dentro do
seu contexto, construindo a capacidade de explorar 0s processos sociais
a medida que eles se desenrolam nas organizagdes, e explorando fen6-
menos sob varios angulos, permitindo, dessa forma, considerar um mai-
or nimero de variaveis (ROESCH, 1999).

Toda a etapa de levantamento de dados foi realizada no ambito da
empresa adquirente, por meio das percepcdes dos gerentes médios res-
ponsaveis pelas integragdes com as areas similares das empresas adqui-
ridas. Pelo carater de profundidade e detalhamento (VERGARA, 2005),
utilizou-se este caminho para se analisar 0s processos de integragdes
vivenciados pela empresa adquirente e em cada uma das areas da corpo-
racdo, levantando-se suas dificuldades e as facilidades vivenciadas em
sete casos de integracao.

Na fase de coleta de dados utilizaram-se os procedimentos pre-
dominantemente qualitativos, baseados em dados de textos que inclui-
ram os seguintes passos: a) estabelecer as fronteiras para o estudo; b)
coletar informac@es através de entrevistas desestruturadas ou semiestru-
turadas; e c) aplicar questionarios com perguntas abertas e analise de
documentos (CRESWELL, 2007, p.189).

O roteiro do trabalho para o levantamento de dados, representado
pela Figura 11, consistiu em duas grandes fases: uma fase Exploratoria,
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para atender aos objetivos especificos, e uma fase de Diagndstico, para
atender ao objetivo geral.

Quais caminhos possiveis para eliminar

Quais s problemas de integracdo estas Causas Essenciais, possibilitando o
vivenciados pelas reas internas de alinhamento das acdes ao plano de
empresa participante de F&A? investimento?

Quais as Causas Vitais destes Problemas
(20% de causas para eliminar 80% dos
problemas) ?

Figura 11: Etapas da Pesquisa.
Fonte: Elaborado pela Autora.

6.4.1. Etapa exploratéria

Como se vé na Figura 11, a fase exploratéria contou com trés es-
tudos: Metapesquisa; Pesquisa Sistematica Exploratdria e a Pesquisa de
sete casos.

a) O primeiro estudo exploratdrio foi a metapesquisa, realizada a
partir dos resultados de pesquisas de renomadas consultorias
internacionais.

b) O segundo estudo exploratério foi realizado na base de dados
Scopus. A partir de uma pesquisa bibliografica sistematica pe-
lo titulo, palavras-chave e resumo, buscou-se identificar, em
artigos que relatam estudos sobre as F&A, “Integracdo”, “In-
tegracdo de Pessoas”, “Integracdo de Cultura” e “Integracdo
de Conhecimento”.
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Iniciou-se a pesquisa bibliogréafica sistematica na base Scopus
com o Filtro para as palavras “Fusdo” e “Aquisicdo” (Merger and Ac-
quisition, em inglés) no titulo, resumo e palavras-chave. Nessa busca
inicial, foram encontrados 13.509 trabalhos, sendo 76% na &rea de En-
genharia e 24% nas areas de Negdcio, Gestdo e Contabilidade.

Selecionaram-se 0s resultados nas areas de Negdcio, Gestdo e
Contabilidade, visto que o conceito de fusdo relativo & area de Engenha-
ria tem significado diferente do interesse desta pesquisa. Ao se fazer esta
sele¢do, foram encontrados 1.702 artigos referentes as F&A (68%), 452
artigos relacionados a economia industrial (18%) e 365 artigos na area
de marketing (14%). Selecionou-se novamente, entdo os artigos referen-
tes as F&A cruzando com o filtro Negocios, Gestdo e Contabilidade, o
que resumiu o total de artigos com os temas relacionados para apenas
211.

FILTRO: F&A em Negdcios, Gestdo e Contabilidade

Ano Qtde Arti-

gos
1994 2
1995 0
1996 3
1997 2
1998 0
1999 3
2000 0
2001 11
2002 18
2003 16
2004 25
2005 28
2006 21
2007 29
2008 27
2009 26

Numero total de artigos en- 211
contrados:

Quadro 8: Primeiro Filtro
Fonte: dados primérios

Em detalhes, nesta etapa foram encontrados 211 trabalhos na area
de Negocio, Gestdo e Contabilidade (76%), 34 trabalhos na area de En-
genharia (12%) e 33 trabalhos na area de Decision Sciences (12%).
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Observando os 211 trabalhos da area de Negdcio, Gestdo e Con-
tabilidade que, em seus temas, palavras-chave e resumo continham as
palavras F&A, pode-se montar o Quadro 8 e o Grafico 2 e perceber que
0 interesse sobre o0 assunto foi despertado a partir do ano de 2001, ou
seja, exatamente com o inicio do processo de globalizacéo da economia.

Filtro: Merger and Acquisition & Integration

35

30

25

20

15

10

=—4—Qtde Artigos Scopus

Gréfico 2: Quantidade de Artigos Publicados sobre F&A entre 1994-2009.
Fonte: dados primarios

Aperfeicoando a pesquisa, incluiu-se mais um filtro, a palavra
“Integragdo”. E, dentre os 211 selecionados, surgiram apenas 15 traba-
Ihos distribuidos entre os anos de 2003 e 2009, como mostra o Quadro
9. Assim, pode-se afirmar que, mesmo que as primeiras pesquisas sobre
F&A tenham surgido em 1984, foi apenas em 2003, quase 20 anos de-
pois, que se atentou para a fase pés-operatdria ou a integracdo entre as
empresas participantes.

Business, Management and Ac-
counting
Palavra Chave: Integracdo
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
Quadro 9: Segundo Filtro
Fonte: dados primarios

211

RlR|lwlod s
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A pesquisa bibliogréafica sistematica ainda permitiu incluir, nesta
etapa, os filtros “Cultura”, “Pessoas” ¢ “Conhecimento” como represen-
tado no Grafico 3. Dessa forma, foram encontrados seis produgfes que
abordam o tema Integracdo Cultural; sete, sobre o tema Integracéo de
Pessoas e oito, sobre o tema Integracdo do Conhecimento.

10

o N B Oy 00
|

cultura Pessoa Conhecimento

Grafico 3: Filtro Culturas, Pessoas e Conhecimento na Base de
Dados Scopus.
Fonte: dados primarios

c) O terceiro estudo exploratdrio foi realizado a partir de estudo
de mdltiplos casos, abrangendo sete processos de integracao.
Nessa etapa, foram levantados os problemas de integragdo vi-
venciados pelos gerentes da corporacgéo, e que foram analisa-
dos a partir dos principios decisorios para integracdo definidos
por Harding e Rovit (2005).

6.4.2. Etapa diagnéstica

A fase da Pesquisa-Diagnéstico teve por objetivo levantar a per-
cepcao dos profissionais envolvidos diretamente com as integraces, por
meio de suas opinides e sentimentos relativos ao ambiente organizacio-
nal, as motivacdes, deficiéncias, relacbes interpessoais e problemas
existentes. Logo apos, buscaram-se suas sugestdes para a solucdo dos
problemas apontados, visando encontrar caminhos para sana-los e ali-
nhar esses funcionarios com os objetivos e metas estabelecidos pela
organizacdo (ROESCH, 2009).
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Dessa forma, a fase de Pesquisa-Diagndstico deste trabalho con-

tou com as seguintes etapas:

a) Diagndstico organizacional da empresa adquirente estudada,
visando entender suas condi¢des, necessidades e posiciona-
mento estratégico perante as operacdes de F&A.

b) Andlise das caracteristicas gerais e especificas da cultura or-
ganizacional que poderiam influenciar as integracfes em estu-
do, por areas dos gerentes participantes.

c) Levantamento dos planos de investimento, e sua releitura pelo
grupo de integracdo, buscando entender objetivos e potenciais
conflitos.

d) Diagndstico situacional, por area, de cada um dos sete proces-
sos de integracdo de empresas adquiridas.

e) Discussdo em Grupo sobre os resultados do diagnéstico de
cada um dos processos de integragdo, classificando as dificul-
dades de integracdo apontadas por area em grandes familias
de problemas vivenciados.

Foram realizadas revisbes bibliografica e documental, para auxi-
liar o embasamento tedrico da linha a ser seguida e a classificacdo dos
planos de investimento das operacGes de F&A da empresa em foco.
Foram levantados dados relativos a cultura organizacional e seus diver-
sos simbolos, para se entender a linguagem utilizada nas respostas as
entrevistas e questionarios. Buscou-se, também, além de teorias que
embasassem o estudo, o histérico das operacdes de F&A da empresa, €
seus documentos oficiais, incluindo os Planos de Investimento das aqui-
si¢Oes selecionadas.

Em um segundo momento, construiu-se a pesquisa com 0 grupo
de gerentes da empresa estudada, visando levantar a percepcdo dos
mesmos com relacdo aos fatores positivos/facilitadores e negati-
vos/dificultadores das integracdes em estudo. Esses trabalhos em grupos
visaram mapear as dificuldades reais dos gerentes na vivéncia dos pro-
cessos de integracdo internos em suas respectivas areas, levantando-se
os problemas de integracdo vivenciados em cada area e suas causas
essenciais, 0 que gerou a construcdo de relatdrios entregues a pesquisa-
dora.

Os questionarios com perguntas abertas visavam levantar as situ-
acdes problema encontradas em cada uma das integracdes em estudo e
em cada uma das areas. As entrevistas foram realizadas com o objetivo
de confirmar o entendimento dos problemas apontados nos questiona-
rios.
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Da pesquisa quantitativa, utilizou-se, inclusive, a coleta de dados
por meio de questionarios estruturados, aplicados a todos os gerentes
participantes do grupo de integracdo formado pela empresa estudada.
Desses questionarios resultaram dados primarios, que foram posterior-
mente tabulados, e utilizou-se a andlise estatistica, para serem alcanca-
das as médias e o desvio padrdo das questdes abordadas. Foram envia-
dos 16 questionarios por meio eletrénico, e todos os gerentes os devol-
veram respondidos, também por meio eletrénico, diretamente & pesqui-
sadora.

Para os primeiros passos do estudo junto ao grupo de gerentes da
empresa estudada, visando levantar os problemas de integracao vivenci-
ados nas areas internas a adquirente, selecionaram-se as variaveis de
analise segundo os quatro Principios Decisorios do Processo de Integra-
c¢do definidos por Harding e Rovit (2005, p.116) - Planejamento, Urgén-
cia, Cultura e Core business -, para servirem de base para a construgdo
dos questiondrios, a andlise e o alcance dos objetivos dessa fase da pes-
quisa. As variaveis foram classificadas a partir das ferramentas da “Tati-
ca Hard”, norteadora das integra¢des culturais definidas por Harding e
Rovit (2005, p.138), formadas por caracteristicas definidas no quadro
analitico Taticas Hard de Integracdo Cultural, conforme o Quadro 3,
apresentado anteriormente, e operacionalizadas por meio de indicadores.
Buscou-se a média apenas para se classificar as similaridades entre as
integracdes ou para perceber as suas diferencas.

Como técnicas de coleta de dados que cobrissem todos os quatro
principios decisorios de Harding e Rovit (2005, p.118), e para que hou-
vesse aprofundamento de detalhes quanto ao principio n°3, que especifi-
ca as dificuldades da integracdo cultural entre as empresas envolvidas,
foram realizadas entrevistas individuais com os gerentes (ou seus indi-
cados) e a aplicacdo de dois tipos diferentes de questionarios estrutura-
dos e ndo estruturados: um, para discussdo e preenchimento em grupo, e
outro, para buscar respostas por area de atuacdo dos gerentes, como
apresentado no Quadro 10 e nos apéndices A, B, C e D.
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Etapa Técnica de Foco Definigéo Temas das Questdes
Coleta
Uma pergunta fechada sobre se
Quatro perguntas para os 16 gerentes existiu integracdo em sua area e em
ou seus indicados, solicitando descri- P D
Fase 1 Entrevistas Os Quiatro Prin- do de cada integracdo estudada que estagio se encontra. Mais tres
Apéndice TR - L ¢ Integragao estud questdes abertas: a) se houve plano
individuais cipios Decis6rios | quanto aos principios decisérios de o o
A Harding e Rovit (2005, p.116), em prévio; b) sobre os pontos positi-
PN ' Vos; e ¢) sobre os pontos negativos
cada area. ; ~
das integragdes.
L 0 Dy . Discussdes em grupo para apontar se Dezoito afirmativas fechadas:
Questionario 3° Principio: : - :
eram verdadeiras (marcando com o Tomada de Deciséo (6), Indicado-
Fase 2 estruturado Coloque a Cultu- o 0 .
o . n°1) ou falsas (marcando com o n°2) res de Desempenho (2), Sistemas
Apéndice aplicado em ra no Topo da : : - . ’ N .
; as afirmativas criadas a partir das seis | de Remuneragdo e Incentivo (2),
B grupo (Quadro | Agenda da Lide- - dd i ; i q .
13) ranca Taticas Hard de Harding e Rovit Desenvo vimento eNCarrelra In-
(2005, p.38). terna (3), Comunicagdo Interna (5).
Questionério o Questionario com duas perguntas
Fase 3 n . Questionario para complementar os abertas para cada uma das sete
Apéndice ndo estruturado C,)S‘. Quatro_ P,”.n § dados apontados nas discussoes em integracdes: a) sobre os pontos
para ser respon- | cipios Decisdrios o )
C - ; grupo. positivos e b)sobre os pontos nega-
dido por éarea. .
tivos
Respostas as
nge 4 Discussdes em entrevistas € as Oito encontros com o grupo, para Busca das causas dos problemas de
Apéndice perguntas aber- . " . . x .
D Grupo tas discusséo das respostas por area. integracdo apontadas por area.

Quadro 10: Técnicas Utilizadas para a Coleta de Dados
Fonte: Elaborado pelo Autor
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A pergunta fechada da fase 1 de coleta de dados possibilitou a
analise do segundo principio decisorio: se houve selecdo prévia de onde
integrar e se houve a percepcdo das areas que enfrentavam mais dificul-
dades no processo. As respostas atendiam diretamente as afirmativas:
“Nao houve integra¢do na area”, “A integracdo ndo esta consolidada”,
“A integragdo estd consolidada” ou “A integracdo esta em parte consoli-
dada”. Cumpre esclarecer que essa fase de entrevistas com 0s gerentes
visava obter dados reais sobre as situacdes de integragdo. E, para elimi-
nar situacdes de andlises que os entrevistados ndo teriam competéncia
para fazer, a entrevista limitou-se as descri¢des sobre as &reas de atuagéo
de cada gerente.

Todos os questionarios foram respondidos e devolvidos e, junta-
mente com as respostas das entrevistas individuais realizadas e os rela-
torios dos trabalhos de grupo, constituem a amostra final da pesquisa.
Tanto as entrevistas, como 0s questionarios e os trabalhos em grupo
foram aplicados pessoalmente pela pesquisadora. Os questionarios res-
pondidos foram devolvidos pelos respondentes diretamente a pesquisa-
dora.

Foi feita a analise das respostas dadas as entrevistas, das respos-
tas as perguntas abertas dos questionarios por area e dos relatérios dos
trabalhos de grupo.

6.5 PROCESSAMENTO E ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados caracteriza-se, predominantemente, como
qualitativa descritiva. A cada etapa da pesquisa, ap6s a coleta de dados,
seguiu-se a se¢do de tratamento e, posteriormente, a analise.

Essa analise é classificada como qualitativa descritiva pelo fato
de a descricdo ser basica para o ordenamento necessario para a elucida-
¢do das categorias, dentro das quais foram organizados os dados coleta-
dos por maltiplos meios (STRAUSS; CORBIN, 2008). Precisou-se des-
crever diferentes situacGes, intengdes e emogdes vivenciadas por todos
os individuos e grupos envolvidos no processo de integracédo, para de-
pois organiza-las e analisa-las. A descricdo é a base para interpretacdes
de dados (STRAUSS; CORBIN, 2008; CRESWELL, 2007) e, assim, foi
utilizada na busca de detalhamento dos casos estudados, com detalhes
sobre pessoas, locais, fatos e situagdes vivenciadas pelos gerentes e nas
areas da adquirente, no processo de interface com as areas das empresas
adquiridas.
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Em fase posterior, a analise dos dados foi “devolvida” aos sujei-
tos de pesquisa para sua checagem, a fim de verificarem o quanto as
descobertas eram congruentes com a realidade, permitindo que fizessem
a anélise da relagio causa-problema identificada.

Os dados das questBes fechadas, presentes nos questionarios apli-
cados, foram tratados estatisticamente por meio da analise descritiva,
expondo o percentual dos problemas e causas, visando possibilitar a
comparacdo e fortalecer a analise.

Para se alcangar a descricdo dos Problemas vivenciados pelas &-
reas analisou-se ndo apenas a semantica da lingua, mas também a inter-
pretacdo do sentido que os participantes atribuiam as mensagens. Consi-
deraram-se as mensagens e as condi¢Bes contextuais dos participantes,
assentando-se na concepgdo critica e dindmica da linguagem (PUGLISI;
FRANCO, 2005, p.13). Essas analises culminaram em descrigdes nume-
ricas, mas, deu-se consideravel atencdo as “distingdes” no texto antes
que qualquer quantificacéo fosse feita.

A pesquisa trabalhou, entdo, com os dados coletados (objetivos e
estratégias) nos planos de investimento de cada uma das operagGes de
aquisicao estudadas, nos relatérios das integracdes em curso, nas respos-
tas dadas pela amostra na fase de entrevista individual, nos trabalhos de
grupo e as perguntas abertas dos questionarios.

6.6 CONSTRUCTOS DA PESQUISA

Neste momento, apresentaremos um esquema, representado na
Figura 12, que se prople a organizar a estrutura mental deste trabalho
dando sentido aos temas abordados, ou seja, definindo as estruturas
mentais pelas quais 0s temas se organizardo para dar sentido ao todo.
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SUCESSO das
OPERAGCOESde F&A

MODELAGEM de
PROCESSO de
INTEGRAGAO para
CONSOLIDAGAO das
INTEGRAGOES

INTEGRAGAO entre

CONSTRUGAO® D

COMPARTILHAMENTO
de CONHECIMENTO
Inter-
ORGANIZACIONAL

SOLUGOES ] PROBLEMAS de
das CAUSAS INTEGRAGAO de

VITAIS PESSOAS, CULTURAe
- CONHECIMENTO

IDENTIFICAGAO das
CAUSAS VITAIS dos
PROBLEMAS

Figura 12: Constructos da Pesquisa
Fonte: Dados do autor

Cada tema ndo deve ser percebido como independente, mas sim
como parte inerente a um processo existente em um sistema (WADS-
WORTH, 1996). Seguindo Pulaski (1986), este esquema deve ser visto
como um padrdo de pensamento emergente da integracdo de cada uni-
dade simples no todo mais amplo — a busca das respostas as questdes da
pesquisa.

Conforme dito anteriormente, as pesquisas de grandes consultori-
as internacionais tém apontado que o caminho atual de crescimento
acelerado por meio de F&A também inclui dificuldades que tém preju-
dicado o alcance dos resultados defendidos pelos planos de investimen-
tos organizacionais, problemas que normalmente s6 aparecem depois de
concretizada a compra. Ou seja, quando se inicia a fase de integracédo
pds-operatoria, a empresa adquirente percebe que o planejamento esta
atrasado, que o perfil de risco da empresa adquirida ndo é o diagnostica-
do na due dilligence, que a comunicacdo interna e externa esta prejudi-
cada, e que ha falhas operacionais enfurecendo clientes novos e antigos
(HARDING; ROVIT, 2005, p.14).

O sucesso das operacdes de F&A passa pela capacitacdo das em-
presas participantes para a construgcdo e compartilhamento do conheci-
mento interorganizacional. Construir relacionamentos produtivos entre
empresas participantes de F&A para o alcance do sucesso na operacao
pressupfe transparéncia e agilidade no compartilhamento de dados,
informacdes e conhecimentos, 0 que permitira ndo somente um plano de
investimento que leve em conta a realidade, como as dificuldades e
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demais possibilidades da fase de integracdo. Dessa maneira, as F&A
terdo uma chance maior de alcancarem os resultados planejados pelos
planos estratégicos que Ihes deram origem.

Para tanto, precisa-se estabelecer as causas essenciais dos pro-
blemas vivenciados nas integra¢des, pois “somente poderemos solucio-
nar um problema se eliminarmos ou bloquearmos as suas causas” (MA-
RANHAO; MACIEIRA, 2004, p.152). Sendo este, entdo, o objetivo
geral desta dissertagdo: analisar as causas essenciais dos problemas dos
processos de integracdo vivenciados nas areas internas as empresas ad-
quirentes participantes de operacfes de F&A, que, ao serem bloqueadas
do sistema, levardo ao alinhamento das a¢des de integracdo ao planeja-
mento do investimento.

Ap6s o alcance do objetivo deste estudo, serd proposta sua conti-
nuidade como projeto de tese de doutorado, no qual se propora a busca
das solugdes para as causas essenciais aqui diagnosticadas e para mode-
lar um processo que vise consolidar as integrac8es das empresas partici-
pantes em operacOes de F&A.
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7 RESULTADOS DA PESQUISA

Para atender ao objetivo desta pesquisa foi percorrido um cami-
nho inicial na pesquisa exploratoria realizada por meio de uma pesquisa
bibliografica sistematica na base de pesquisa Scopus, buscando identifi-
car a atencdo dada pelos estudos cientificos aos problemas de integragdo
em operacles de F&A (ANEXO 1). O estudo dos artigos identificados
foram apontados no decorrer dos capitulos iniciais, mas vale inclusive
apresentar o percurso da pesquisa.

Dando continuidade a pesquisa exploratoria, foi realizado um le-
vantamento sobre os estudos das consultorias especializadas internacio-
nais sobre as F&A, buscando identificar quais os problemas existentes
no processo poés-operatdrio que ja foram identificados por estas empre-
sas. Foram analisados e apresentados nos capitulos iniciais deste traba-
Iho, os relatérios dos resultados recentes alcancados pelas pesquisas
realizadas pelas seguintes consultorias especializadas em F&A: Delloitte
(2005); KPMG (2007; 2008; 2009); PricewaterhouseCoopers (2008-
2009); Boston Consulting Group (2006); Bloor Research/NCC (2008).

Inclusive, para atender os objetivos foi realizada pesquisa diag-
néstica nas areas internas de uma empresa brasileira de tecnologia da
informacdo participante de operacfes de F&A no papel de adquirente,
visando identificar os problemas vivenciados no processo de integracao
com sete empresas adquiridas.

Ao trabalhar sobre a diferenca entre a situacdo atual e a situacéo
pretendida pela operacdo, identificou-se que as integragdes atuais eram
ineficientes e ineficazes, visto que eram mais complexas do que deveri-
am ser. Pode-se afirmar que o conjunto de atividades necessarias para
processar a integracdo, fazendo “certo as coisas certas” (sem fazer mais
do que precisa ser feito e ndo deixando de fazer nada de essencial) ndo
estava sendo cumprido, principalmente pela complexidade do processo
emsi.

Indo um pouco além, foi diagnosticada, nos sete processos de in-
tegracdo analisados, a existéncia dos maleficios da dispersdo de energi-
a/informacfes — Entropia. Ou seja, mesmo que algumas areas estives-
sem realizando a integracdo com eficiéncia e eficacia, o resultado final
ndo se igualava ao resultado pretendido pelo plano da operagdo, porque
outras areas ndo conseguiam ser tdo eficientes quanto aquelas, havendo
atropelamento de processos.



98

Em todos os 27 encontros com o grupo de integracdo da empresa
estudada, foram realizadas dinamicas de grupo como o Brainstorming™
aberto, escrito e com recuperacdo, além do Diagrama de Causa e Efeito,
para que os gerentes participantes pudessem se despir das defesas ine-
rentes aos papéis vivenciados na empresa e abrir-se, apontando clara-
mente os problemas de integracdo vivenciados em cada uma das suas
areas. Esses caminhos foram utilizados com o grupo composto pelos 16
gerentes médios da empresa estudada, para que fossem capazes de sepa-
rar os fatores e condi¢Bes originais que antecedem o problema diagnos-
ticado na integracdo da consequéncia (resultados) da combinacéo e inte-
racao das causas.

7.1 PRINCIPIOS DECISORIOS

Foram selecionados, para este estudo, somente os processos de
integracdo decorrentes de aquisicdes com Planos de Investimentos clas-
sificadas como Economia de Escala Crescente segundo Harding e Rovit
(2005). Entre os processos escolhidos, trés aquisigdes tiveram seu Plano
proposto para que houvesse aumento da carteira de clientes (Caso 1,
Caso 4 e Caso 7), uma foi proposta para agregar produto ao portfélio
(Caso 3), e as outras trés foram realizadas visando somar tanto novos
clientes como novos produtos a organizagéo (Caso 2, Caso 5 e Caso 6).

Caso 1: Integracdo da empresa adquirida em setembro de 2006.

Caso 2: Integracdo da empresa adquirida em dezembro de 2006.

Caso 3: Integracdo da empresa adquirida em fevereiro de 2007.

Caso 4: Integracdo da empresa adquirida em marco de 2007.

Caso 5: Integracdo da empresa adquirida em abril de 2007.

Caso 6: Integracdo da empresa adquirida em junho de 2007.

Caso 7: Integracdo da empresa adquirida em novembro de 2007.

1 Brainstorm é uma técnica de trabalho em grupo que permite a discussdo livre de um assunto,
sem criticas sobre o que é certo e errado, com 0 objetivo de os participantes poderem criar
livremente. Somente depois da dindmica encerrada, 0 préprio grupo se permite “limpar” as
ideias levantadas, a partir de critérios de busca de eficiéncia e eficacia.
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7.1.1 Casos em estudo: situacdes diagnosticadas

Dessa maneira, em todas as integracGes estudadas o modelo exi-
gido de integragdo pressupunha integrar uma grande parte de areas simi-
lares para que ndo se sobrepusessem fungdes, o que provocaria conflitos
nas futuras tomadas de decisdes.

Este estudo entdo focou na analise das integragdes propriamente
ditas, suas dificuldades e facilidades, como apresentado nas respostas as
entrevistas, ao questionario por area e ao questionario preenchido pelo
grupo de integracdo, conforme a Tabela 2. A resposta 1 demonstra que o
fato aconteceu; caso contrério, a resposta foi 2.

As respostas a pergunta fechada da fase 1 da coleta de dados, que
visou levantar o estdgio no qual se encontrava a integracdo em cada
area, apontou que nenhuma &rea da organizagdo considerou que a inte-
gracéo ja fora completada. A &rea de RH diz que ndo houve integracéo
em sua area; a de Controles Internos considerou a pergunta como ndo
procedente” pois, por serem os controles internos dos procedimentos da
organizacao propriamente dita o foco de sua area, ela s6 focara as adqui-
ridas quando estas forem consolidadas em cada area similar, e, além
disso, até 0 momento desta pesquisa nenhuma das adquiridas estava,
ainda, inserida em seus controles. Todas as outras nove areas responde-
ram NAO para todos 0s casos estudados, significando que todos os pro-
cessos de integracdo das sete adquiridas ainda ndo tinham sido finaliza-
dos.
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Afirmativas Caso | Caso | Caso | Caso | Caso | Caso | Caso i
1 |2 |3 |4 |5 | |7 d'\_"e'
Média por Caso: 1,89 |1,83 [1,78 |1,67 |167 |167 |1,61 | @
Foi apresentad.o,. na comunicagéo |n|g|al, um crono- | , 2 2 2 2 9 9 2,00
grama com defini¢do das atividades de integracéo.
r(fé(:rrir(\)l;n|ca(;ao da Operacdo dos gestores para os funcio- 1 2 1 2 1 1 1 1.29
Tomada de :Dr]rte;\s?a;%ﬂmgao de quem seria o lider do processo de 2 2 1 1 1 1 1 1.29
decisdo As decisdes eram apresentadas aos gestores da adquiri-
2 2 2 1 2 1 1 1,57
da antes de executadas.
!dentlflcggao do capital intelectual no planejamento da 2 2 2 1 1 5 5 171
integracéo.
Manutenc&o dos principais executivos da adquirida. 2 1 2 1 1 1 1 1,29
Indicadores- E()i(lfjtie}:nTePIano de acéo definido por areas da empresa 1 1 1 1 1 1 1 1,00
chave de De?‘inidos .indicadores de desempenho por &rea para o
desempenho : penno p P 2 (2 |2 |2 |2 |2 |2 2,00
Processo de Integragéo.
. Existe um Plano de Carreira que valoriza a contribui-
Sistemas de~ co do funcionério. 2 2 2 2 2 2 2 2,00
Remuneraco Apds a Aquisicdo, foi definido um novo sistema de
elncentivo | -\P quIsIcao, 2 (2 |2 |2 |2 |2 |2 2,00

recompensas.

Tabela 2: Respostas aos Questionarios pelas Varidveis Taticas Hard.

Fonte: dados primarios
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Afirmativas (continuacio) Caso | Caso | Caso | Caso | Caso | Caso | Caso .
¢ 1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |Mé&
Média por Caso: 189 |1,83 | 1,78 | 1,67 | 167 |167 |161 |
Existem politicas para a promogéo e crescimento na 2 2 2 2 2 5 5 2,00
carreira.
Desenvolvi- Apog a Aquisicao, fpl definida nova politica de desen- 2 2 2 2 2 9 9 2.00
mento volvimento de carreira.
Ap6s a Aquisicdo, foi definida politica de avaliagdo de 2 2 2 2 2 9 9 2.00
desempenho
Houve a criagdo prévia (ainda na due dilligence) de um plano de Comunicagéo quanto a:
Aquisico 2 2 2 2 2 2 1 1,86
. . | Processo de integragdo 2 2 2 2 2 2 2 2,00
Comunicacéo ——. Al =
Interna e A comunicagdo interna foi 4gil quanto a:
Externa Aquisicéo 2 1 1 1 1 1 1 1,14
Integracdo 2 2 2 2 2 2 2 2,00
Existe Plano de Comunicagdo que reforce mensagens- 2 2 2 2 2 2 2 2,00

chave de missdo, estratégia e cultura.

Tabela 2 (Continuacéo): Respostas aos Questionarios pelas Variaveis Téticas Hard.
Fonte: dados primarios.
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7.1.2 Padrdes seguidos pelas integracdes

Ao analisar as percepgOes dos gerentes sobre as integracoes, veri-
ficou-se que algumas facilidades ou dificuldades apontadas poderiam ser
quase generalizadas, como as deficiéncias nas areas de comunicacdo
interna e de recursos humanos. Por isso, pode-se supor que existe algum
tipo de padrdo quanto aos principios decisérios, pois alguns principios
ndo foram respeitados em quase nenhuma das integracdes analisadas,
assim como outros foram quase sempre atendidos:

Planejamento: Todos os entrevistados (100% das respostas a en-
trevista individual) apontaram que, nas sete integracdes, a fase de plane-
jamento das operacfes ndo contemplou a possibilidade de conflitos nas
integrac@es futuras, inclusive ndo tendo, em nenhum dos planejamentos
a participacdo estratégica da &rea de comunicac¢do interna e recursos
humanos desde o due dillegence, impossibilitando, dessa maneira, o
levantamento do capital intelectual e competéncias pré-existentes (mé-
dia de 2,00 no questionario) e, ainda dificultando a previsao, por parte
da organizacao, das reacGes negativas a serem desconstruidas antes de o
encaminhamento do processo ser minado.

Como ndo houve planejamento da integragdo em
nenhuma das aquisi¢Bes, as areas ficaram meio
perdidas, cada uma fazendo o que achava que de-
veria fazer, mas nem sempre era o que realmente
deveria ser feito para dar tudo certo politica e con-
tratualmente (Gerente 1).

Sem planejamento prévio da integragdo, ndo sa-
bemos “o que” devemos esperar e cobrar da ad-
quirida (Gerente 2).

Area de Recursos Humanos: A area de recursos humanos foi
chamada a participar apenas em uma das integracdes (Caso 1), porém, o
plano apresentado pela area ndo foi aprovado para implantacdo, o que
acabou por prejudicar o envolvimento da area nos outros Casos e em
outras etapas dos processos. Em todos os Casos, encontrou-se a ndo
participacdo proativa da area de recursos humanos, nem na fase prévia
de due dilligence, nem no planejamento, e nem mesmo durante o pro-
cesso de integracdo propriamente dito, com rapidas participacdes apenas
no Caso 1 (planejamento ndo aceito pela direcdo da organizagdo), e no
Caso 6 (apresentacdo formal do sistema de gestdo de RH da organizagao
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para a adquirida). Esse fraco posicionamento da area de recursos huma-
nos inviabilizou a analise da pesquisa quanto ao atendimento, pela orga-
nizacdo, da tatica de Selecdo de Pessoal (HARDING; ROVIT, 2005,
p.138), pois ndo se criaram condi¢fes para identificar os gerentes das
adquiridas que adotaram, “sem reservas, a nova visdo e cultura” organi-
zacional. A solucéo encontrada, em todas as integragdes, foi trazer para
a organizacdo gerentes indicados pelo antigo dono da adquirida e, na
empresa adquirida, deixou-se seguir com as politicas e a cultura ja exis-
tentes. Assim, em nenhum dos Casos se redesenhou os sistemas de pro-
mocao, desenvolvimento de carreira e avaliagdo de desempenho para
refletir a nova cultura, tampouco um novo sistema que refletisse a nova
visdo e recompensasse 0 desempenho dos funcionarios.

Area de Comunicacdo: A éarea de comunicagéo foi negligencia-
da. Como apontado pelo grupo de entrevistados, somente a comunicagdo
da operacéo foi realizada em todos os Casos, mas ndo houve a criagdo
de um plano de comunicagdo interna que pretendesse reforcar de forma
continua e consistente mensagens-chave sobre visao, estratégia e cultu-
ra. Foi quase unanime a conclusao dos gerentes de que, excetuando-se o
Caso 7, nas empresas adquiridas néo foi encontrada facil disposicdo para
colaborar. Pelo contrério, encontraram-se dlvidas, desconfiangas e inse-
gurancas quanto ao caminho a ser percorrido, o que levou a deficiéncia
de comunicagdo interna e interorganizacional, segundo o diagndstico
feito pelos préprios gerentes. Em alguns dos casos, a presenca dos ges-
tores da organizacdo em um evento de comunicagdo oficial da operagdo
aos funcionarios da adquirida serviu para desmobilizar resisténcias e
facilitar-lhes o entendimento do processo. Porém, como em nenhum dos
casos estudados houve prévio planejamento das integracOes, a area de
comunicag¢ao se viu tolhida no “O Qué” divulgar para desativar resistén-
cias:

Em muitas destas integracdes, se tivesse havido
defini¢cbes mais claras e melhor explicadas sobre o
processo de transicdo, definindo qual o papel de
cada empresa e de cada area, acredito que muitos
problemas atuais teriam sido evitados (Gerente 3).
Falta de repasse de informac6es. Comunicagdo
descentralizada de diversas areas sobre 0 mesmo
tema. Faltou evento de alinhamento inicial e gru-
po gerencial da integragdo que centralizasse as in-
formacGes para repassa-las coerentemente. Seria 0
certo, ndo acha? (Gerente 4).
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Ainda olhando a area de comunica¢do, para Harding e Rovit
(2005, p.121), muitas vezes as empresas ndo pensam seriamente sobre
integracdo até a transacdo ser anunciada ou mesmo concluida. Na em-
presa estudada, segundo a afirmativa de um dos entrevistados, o Gerente
1, “as aquisi¢Ges foram tratadas em sigilo, por um pequeno grupo de
individuos pré-selecionados, até a comunicagao formal para o mercado”,
0 que impossibilitou, em todos os casos estudados, qualquer analise da
cultura ou do capital humano da possivel adquirida, pelo risco de vaza-
mento de informagdes.

Indicadores de Desempenho: A organizagdo teve sua gestdo
profissionalizada dois anos antes de iniciar suas aquisi¢des, com a im-
plantacdo das boas praticas de governanga corporativa, para se preparar
para a abertura de capital na BOVESPA. Uma das préaticas implantadas -
a definicdo e o monitoramento de indicadores de desempenho -, esta
atuante e ja faz parte da cultura organizacional, servindo, inclusive,
como base para a criacdo dos planos de acdo existentes em todas as
areas, como confirmado por todos os gerentes (100% dos respondentes).
Porém, mesmo sendo esta pratica comum na rotina organizacional, ndo
se fez presente em nenhum dos Casos analisados, como apontado pelos
gerentes (novamente 100% dos respondentes), ao afirmarem que ndo
foram definidos indicadores de desempenho por &rea para o Processo de
Integracdo. Isso fez com que continuassem trabalhando para buscar os
resultados anteriormente definidos para as rotinas, mesmo sendo cobra-
dos pela integracdo. Assim, todas as tarefas especificas da integracdo
eram percebidas, pelos gerentes, como “quebra de rotina”, “sobrecarga
de atividades”, “falta de pessoal para atender novas demandas”, “prejui-
7o para os resultados definidos para a area”, entre outras respostas.

Sobrecarga de Tarefas: Destacam-se, ainda, para todos os Casos
estudados, a percepcdo clara dos gerentes sobre a sobrecarga de tarefas
(a rotina somada as obrigacdes com a integracdo) e a pressao para cum-
primento de prazos muito curtos, impostos pela organizacdo e ndo com-
pactuada pelos funcionarios das adquiridas. Mesmo tendo sido definido
que os gerentes se concentrariam no core business, a demanda por in-
formacges e 0 processo de integracdo de processos propriamente ditos,
entre adquirida e adquirente, ja sobrecarregaram a rotina das areas, visto
que a empresa ja mantinha equipes enxutas, com nimero minimo de
pessoas, suficiente apenas para dar conta da rotina. Nao houve, nas inte-
gracOes analisadas, a formacdo de comité-guia (HARDING; ROVIT,
2005, p.145) que acompanhasse e orientasse 0s processos. Houve a ten-
tativa de implantar gestdo de projetos através da contratacdo de tercei-
ros, porém, essa ideia ndo seguiu em frente, por ser questionada a utili-
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dade de se trazer pessoas de fora para fazer acelerar processos que estas
ndo conheciam.

A falta do comité-guia (HARDING; ROVIT, 2005, p.145) tam-
bém foi sentida pelos gerentes, ndo somente pela inexisténcia de um
“centro de informacgdes” para alinhavar planos e procedimentos, mas
também para alivid-los dos desgastes politicos e culturais nos contatos
entre areas similares. Essa falta foi sentida pelos préprios gerentes, que
se uniram espontaneamente, formando um grupo de trabalho para tentar
processar melhor os problemas relacionados as integracGes. Este grupo
passou a ser chamado de GIM - Grupo de Integragdo Multidepartamen-
tal e devera ocupar exatamente o lugar do comité-guia, a partir das proé-
ximas aquisicdes.

7.1.3 Diferengas apresentadas nos casos estudados

A tética de integracdo cultural relacionada a Tomada de Decisdo
foi o ponto nevralgico onde as reais diferencas entre os casos estudados
afloraram. Assim, descrevem-se abaixo as diferencas percebidas quanto
ao planejamento estratégico do processo de integragdo, momento sobre
o qual Harding e Rovit (2005, p.121) destacam a importancia de se defi-
nir previamente, e com rapidez e clareza, “Quem” serdo os lideres res-
ponsaveis pelas tomadas de decisdo, “Como” as fardo e “Quais” areas
internas serdo responsaveis pelo processo de execugao.

O Caso 1 foi percebido pelos entrevistados como um processo de
integracdo com um bom inicio, devido a um evento realizado na empre-
sa adquirida com a presenca dos gestores da organizagéao, visando co-
municar formalmente a operagdo. Como o Plano de Investimento objeti-
vava acrescentar clientes a carteira da organizagdo, o funcionario sénior
responsavel pelo atendimento aos clientes da adquirida foi trazido para
trabalhar na matriz. Porém, apesar dessa iniciativa facilitar o encami-
nhamento de diversas questdes levantadas pelos clientes, a integracdo
foi dificultada pela ndo definicdo de um gestor que planejasse a execu-
¢do do processo, 0 que promoveu perdas de receita, devido a perda de
clientes (objeto do Plano), pela demora na definicdo de canais e respon-
sabilidades quanto ao atendimento e suporte aos clientes da adquirida,
novas formas de pagamento e novas estratégias de produto. Inclusive,
por ser a empresa adquirida de pequeno porte, os contratos com os clien-
tes estavam amadoristicamente redigidos, incompletos, e com documen-
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tos e dados faltantes, fatos que exigiram a presenca de um gestor para
orientar as novas negociagoes.

Perdemos clientes, pelo préprio processo de mu-
danca ndo ter sido planejado. Nao foram pré-
definidos os canais e responsabilidades de aten-
dimento aos novos clientes. Houve, também, inde-
finicdes da forma de pagamento: se continuaria
sendo feita pelo sistema da adquirida, ou passari-
am todos para 0 novo sistema (Gerente 5).

O pior foi a indefinicdo de estratégias de produto
para os novos clientes (Gerente 6).

Muitos dos atrasos foram ocasionados por erro de
comunicacdo interna. Acharam que o faturamento
dependia de os contratos da adquirida ter que se-
rem rapidamente implantados no sistema. 1sso
chateou os clientes (Gerente 16).

A falta de informag®es foi o ponto pior deste pro-
cesso, principalmente quanto ao status dos contra-
tos e da relacdo detalhada de produtos (Gerente
12).

O Caso 2, apesar de ter contato com a continuidade dos gestores
da empresa adquirida, acabou por ser considerado como um dos mais
dificeis processos de integracdo para a empresa adquirente, por ter-se
mudado premissas do Plano de Investimento durante o processo de inte-
gracdo. Inicialmente, o Plano de investimento previa agregar clientes a
carteira, porém, com o tempo, decidiu-se acrescentar 0s produtos ao
portfélio da organizagdo, e, com isso, varias novas areas foram chama-
das a participar da integracdo, provocando descentralizacdo da comuni-
cacdo, confusdes internas e sobrecarga de tarefas. Outros dois fortes
fatores apontados pelos gerentes devem ser mencionados: planos estra-
tégicos conflitantes das duas empresas, e, o responsavel pela integracéo
ficou longe do centro das decisdes, sendo enviado para administrar uma
das bases de vendas da adquirida.

O atendimento ao cliente e seus contratos segui-
ram com menos problemas [...] pela vinda de res-
ponsavel da adquirida para a organizagdo. Foi fei-
to uma planilha com todos os dados de cada clien-
te. O que foi um marco a ser seguido (Gerente 9).
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Como ndo se tem um plano de integragéo, a co-
municagdo fica perdida. Existem vérias indefini-
¢Oes e perguntas sem respostas (Gerente 14).
Faltou saber o que fazer com a marca da adquiri-
da. Nao fomos avisados sobre a estratégia de mar-
ca e produtos (Gerente 13).

O Caso 3 pode ser considerado um dos melhores exemplos da re-
lagdo direta entre “alcancar os resultados do Plano de Investimento” e
“ter rapidez e clareza em definir previamente Quem fard e Como serd
feita a integragdo”. Nesta integragdo, o gestor foi apresentado aos fun-
cionarios juntamente com a comunicacdo da operagcdo ao mercado.
Mesmo quando, trés meses depois, esse gestor precisou ser trocado por
motivos internos, o processo de integracdo ndo ficou acéfalo, tendo sido
rapidamente providenciado outro gestor para dar continuidade a execu-
¢do do j& planejado. Os problemas apontados nas entrevistas, para o
Caso 3, foram todos referentes ao fato de a empresa adquirida ser uma
pequena empresa, com préticas ndo ortodoxas, mas esses problemas
foram solucionados com a implantagdo dos sistemas e controles:

A defini¢do de um gestor para integragdo facilitou
tudo. Problemas aconteciam, mas eram direciona-
dos para uma solugdo mais rapidamente e tiravam
dos ombros dos gerentes decisGes que ndo lhes
competiam (Gerente 3).

O gestor conhecia 0s processos da organizacao,
entdo ficou bem facil internar as areas similares.
Ele corrigia e preparava os dados e informacdes
na linguagem que nossa cultura entenderia, e a
conversa foi toda mais facil (Gerente 8).

O melhor, mesmo, foi ter o gestor responsavel pe-
la integracdo, que entendia as nossas exigéncias
para internar as areas similares. Apesar de ainda
ndo ter sido concluido o processo de integracao,
por algumas indefinicdes da estratégia, ninguém
fica no nosso pé angustiado, achando que nao sa-
bemos fazer o que sempre fizemos bem. A tran-
quilidade é tanta, que até ja fizemos um plano de
integracdo de nossa propria area (Gerente 11).

O Caso 4 é um processo de integracdo entre empresas de mesmo
porte. Nesta, todos os gestores da adquirida foram mantidos, além de ter
sido definido e enviado um gestor da organizacdo para ser o responsavel
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pela interface e facilitar a integracdo. As decisfes eram compartilhadas,
e 0s gestores da adquirida sabiam que eles seriam comunicados de mu-
dancas antes de suas implantagdes. Neste Caso 4, os problemas identifi-
cados na integragdo apareceram como padrdo a todas, pela tipo de defi-
ciéncias apontadas: ndo ter existido um plano prévio de integracdo, ndo
existir comunicagdo interna, nem area de recursos humanos atuando
com o proposito de incentivar a colaboragdo entre os envolvidos e de-
senvolver uma visdo compartilhada.

Ainda ndo houve a consolidagdo da adquirida,
pois ainda ndo ha definicdo do modelo de integra-
¢do (Gerente 12).

Demora na definigdo do modelo. Estamos h&a um
ano da aquisicéo, e ainda ndo aconteceu de fato a
consolidagdo (Gerente 13).

Faltou informag&o do tipo de integracdo necessé-
ria e dos resultados esperados com a aquisigao
(Gerente 14).

No Caso 5, pelo fato de o Plano de Investimento objetivar a agre-
gacdo de clientes e produtos a organizacdo, esse processo acabou por
significar integragdo entre varias areas similares ao mesmo tempo, pro-
movendo, entdo, dificuldades para processar unidade em tamanha com-
plexidade de gestdo de pessoas, processos e culturas. Porém, neste Caso,
desde o inicio foi definido Quem seria o lider do processo de integracao,
0 que facilitou a busca de solug¢des para muitos dos problemas encontra-
dos, principalmente os ligados a area de Marketing (problemas surgidos
pela independéncia de comunicacdo e forca da imagem de ambas as
marcas) e nas areas de Contratos e Financeira (problemas surgidos pelas
diferencas nos sistemas de controles). Em contrapartida, as areas de
Clientes, Produtos e Controladoria Financeira foram integradas sem
muitos problemas pois, desde o inicio, o gestor da Integracdo focou sua
atencdo nessas areas, propiciando tomadas de decisdo ageis e claras.

Bom gerenciamento do projeto pelo profissional
selecionado. Boa sinergia com os gestores da ad-
quirida, facilitando o acesso as informagdes ne-
cessarias para 0os processos da area de clientes
(Gerente 15).



109

Precisa ser melhorado, e muito, a comunicagdo,
quando adquirimos empresas com produtos simi-
lares, evitando controvérsias na continuidade ou
ndo de cada produto/empresa (Gerente 4).

No Caso 6, a area de recursos humanos foi mais atuante, visto
que foi apresentado o modelo de gestdo em RH da organizagdo no mo-
mento em que os lideres comunicavam a aquisicdo aos funcionéarios da
adquirida e, assim, todos souberam aonde seriam alocados, o que evitou
a ativacao de ansiedade e insegurancas, prejudiciais ao alcance dos obje-
tivos pretendidos pelo Plano. Como 0 objetivo da aquisi¢do previa agre-
gar clientes e produtos ao portfolio da organizacdo, o foco dado pelo
gestor da integracdo as areas relacionadas a esses processos visou acele-
rar a integracdo do atendimento de clientes, a adequagao da base instala-
da e o plano de evolugéo de produto. O Gestor tem perfil de produtos e
néo soube olhar as outras &reas importantes para consolidar a integracéo.
Os maiores problemas apontados, neste caso, foram as “enormes difi-
culdades com dados e informagdes: ou por lentiddo da adquirida no
atendimento de solicitagcdes de informagfes, ou por erros de registros,
ou até por falta deles” (Gerente 3). As areas de contratos e tesouraria
foram as mais prejudicadas:

Na area de produto, foi montado, pela primeira
vez, um plano de integragdo antes do inicio da in-
tegracdo. Foi realizado um overview dos proces-
sos da organizagdo para 0s responsaveis dos pro-
cessos da adquirida, e montado um plano de inte-
gracdo (Gerente 16).

Todas as areas da organizagao que dependeram de
dados e informagdes seguras e claras pedidas a
adquirida para processar a integracdo, se deram
mal nesta integracdo. Os funcionarios da adquiri-
da, ou ndo sabiam, ou ndo queriam proceder cor-
retamente dentro dos novos padrdes de prazos.
Amontoaram-se diversas pendéncias, por falta de
informacdes confiaveis e no tempo certo (Gerente
7).

No Caso 7, as empresas envolvidas nesta integracdo ja manti-
nham rela¢Ges comerciais de longo prazo antes da operacéo, o que faci-
litou o entendimento processual e cultural entre varias areas similares.
Por ja conhecerem em profundidade suas ofertas de servicos e produtos
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aos clientes, a integracdo da area de cliente foi relativamente facil, de
acordo com o foco do Plano de Investimento desta aquisicdo. Outro
facilitador foi a manutencdo dos executivos da adquirida como gestores
da integracdo na area de clientes e contratos. Inclusive, foi apontado
pelos gerentes que esta integracdo ndo apresentou graves dificuldades
por ter sido a operacdo muito bem recebida pelos funcionarios da adqui-
rida, sendo estes abertos ao diadlogo e complacentes com as indefini¢cGes
dos praéprios funcionérios da organizacdo em relagdo a detalhes da inte-
gracdo. A area de Marketing destacou que existe uma grande expectati-
va dos funcionarios da adquirida quanto aos beneficios que a operacao
trard para suas carreiras, 0 que, caso ndo se cumpra rapidamente, provo-
card desestimulo & cooperacdo e a integracdo propriamente dita. Os
problemas de falta de informagGes também apareceram nesta integragdo,
e as indecisdes apontaram em algumas &reas. Esta integracdo também
ndo contou com um plano prévio de integracdo, mas, como foi mais
tranquila por outros motivos, as &reas de base acreditaram que somente
elas ndo estavam sendo municiadas com informag6es importantes.

A empresa adquirida tem um clima que gera en-
cantamento em todos que buscam contato com a
mesma, o que facilita a troca de informages (Ge-
rente 6).

Mesmo sendo uma das melhores integragdes, ain-
da falta muito para chegarmos ao ideal, princi-
palmente por ndo ter tido ainda um plano de inte-
gracdo que nos entreguem assim que realizam a
compra. Tudo bem que nem tudo pode ser previs-
to, mas ndo podemos achar que a integracdo co-
meca depois da comunicacdo da compra e que ndo
teremos problemas de prazo e custo (Gerente 10).
A integracdo ndo se processa apenas nas areas fo-
cadas pelo Plano de Investimento, mas parece que
a organizacdo s6 manda o gestor olhar para elas.
Existem areas de base que precisam ser olhadas e
orientadas na integracdo, para que o sistema ndo
engasgue. Um plano de integracdo que olhe todas
as areas seria o certo (Gerente 4).

Ao observar o Quadro Resumo dos Casos analisados (Quadro 11)
e a Tabela 2 apresentada anteriormente, pode-se analisar as médias al-
cancadas em cada uma das sete integracdes estudadas e perceber que, no
prazo de 14 meses, desde o0 Caso 1, que obteve a média de 1,89, ao Caso



111

7, que obteve a média de 1,61, a organizacdo trabalhou para diminuir os
problemas inicialmente perturbadores para a consolidacdo das adquiri-
das. Mesmo que tenha sido um pequeno avanco, o esfor¢o da organiza-
cdo em buscar modificar o padrdo danoso da fase pds-operatoria na
empresa é reconhecido e apontado como positivo pelos entrevistados.
Ficaram pendentes, sem solugdo em andamento, problemas como a ine-
xisténcia de um plano prévio de integracdo, a falta de participacdo da
area de recursos humanos e a deficiéncia da comunicacdo interna, que
influenciam em demasia o fluxo de informagdes, o compartilhamento e
a construcao de conhecimentos interorganizacionais.

Apos essa fase de diagnoéstico de todos os problemas vivenciados
em cada uma das areas da empresa adquirente em estudo, durante os
processos de integracdo com as sete adquiridas, procederam-se as dis-
cussdes em grupo, buscando apontar as causas dos problemas a partir do
método de Pareto.
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Caso Destaque Negativo Padrdo Comum
1 Foi trazido o funcionério sénior N&o houve definicdo de gestor da integragéo.
responsével pelo atendimento Demora quanto & definicdo de: canais e responsabilidades
aos clientes da adquirida. quanto ao atendimento e suporte aos clientes da adquirida;
novas formas de pagamento; novas estratégias de produto.
2 Houve continuidade dos gestores | Mudaram-se premissas do Plano de Investimento durante o
da adquirida. processo. Planos estratégicos conflitantes das duas empresas e 0
responsével pela integragdo ficou longe do centro das decisdes.
3 Gestor foi apresentado aos fun- Integracdo dificultada apenas pelo fato de a adquirida ser uma
cionarios, juntamente com a pequena empresa com praticas muito diferentes da adquirente N0 existiu um
comunicagao da operagao ao | e
mercado. piano previo para
4 Todos os gestores da adquirida N&o se mantiveram 0s executivos. a |ntegr~a<;ao, hem
foram mantidos, além de ter sido a atuagdo de areas
- €omo a comunica-
definido gestor para ser o res- .
ponsavel pela interface. Decisdes gao Interna & re-
. cursos humanos.
eram compartilhadas.
5 Integracéo entre varias areas Dificuldades para processar unidade em tamanha complexidade
similares, ao mesmo tempo. de gestao de pessoas, processos e culturas.
6 Area de Recursos Humanos mais | O Gestor tem perfil de produtos e ndo soube olhar a integragédo
atuante. com as outras areas. Dificuldades com dados e informacdes.
7 As empresas ja mantinham rela- | Falta de informagdes; indecis6es na tomada de decisao.
¢Oes comerciais anteriores.

Quadro 11: Resumo dos Casos
Fonte: dados primarios.
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7.2 METODO DE PARETO

O principio de Pareto, que destaca a importancia de se encontrar
os 20% de causas essenciais que respondem por 80% dos resultados
mais importantes, norteou as discussfes do grupo de gerentes na fase de
mapeamento do processo de integracao.

Nas analises realizadas pelo grupo, concluiu-se que exatamente
80% dos problemas encontrados nos sete processos de integracdo estu-
dados foram causados por deficiéncias — erros ou falta — de comparti-
Ihamento de informacgBes e conhecimento dos gestores para com 0s
gerentes, entre as &reas internas e/ou destas com as areas similares da
adquirida.

A Tabela 3 descreve os problemas vivenciados por gerentes, em
sete processos de integracdo da Sultech Co., e foi construida para mos-
trar que os respondentes apontaram 139 problemas, que puderam ser
classificadas em doze familias.

A familia de problemas que apresentou mais citagdes (32% do to-
tal) aponta problemas no compartilhamento de informag@es e conheci-
mentos entre areas internas a organizacao e as areas similares das adqui-
ridas. Os problemas surgem por diferentes motivos, desde a falta de
preparagdo dos mesmos para realizarem esses contatos, a falta de “in-
formacdes claras e antecipadas” sobre o que vao encontrar ¢ o que po-
dem exigir da adquirida, e falta de diretrizes para onde devem “conduzir
a integracdo — até que ponto?”. Ainda, surgem citagcdes quanto a falta
total ou parcial de dados e informagdes solicitadas, atraso na liberagédo
de dados, e diferentes conflitos por falta de entendimento de significa-
dos culturais divergentes:

a) 45 deficiéncias no compartilhnamento de informacdes e conhe-

cimentos entre areas da organizacdo e areas similares da ad-
quirida, configurando 32% do total.
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.| %
Quan- % Saudaentl- Acu-
Descrigao dos Problemas : Pro- mu-
tidade acumu-
blemas lada
lada
Deficiéncia no Compartilhamento de
A |’nf0rm§u;(.)es e conheCI.mentos entre 45 32% 45 32%
&reas similares (organiza-
cao/adquirida).
Deficiéncia no Compartilhamento de
B informacdes e conhecimentos vertica- | 38 27% 83 60%
lizados.
Deficiéncia no Compartilhamento de
{ informagdes e conhecimentos entre 29 21% 112 81%
&reas internas & organizacéo.
o l\_/ludqng_as Descoordenadas de profis- 6 4% 118 85%
sionais internos.
E rFer:vglta de Definicéo de Papéis dos Lide- 6 4% 124 89%
E cFj’roblemas Operacionais de internagéo 5 4% 129 93%
e processos.
Elevagéo de Custos iniciais com a 0 0
G absorcédo da adquirida. 3 2% 132 95%
Pouco Tempo Disponivel para coorde- 0 0
H nagéo das agdes interdepartamentais. 2 1% 134 96%
| Faltg de Liberacdo de verba para in- 2 1% 136 98%
vestimento.
j gz;ta de Pessoal para as novas deman- 1 1% 137 99%
K Falta de Allnhgmento sobre o destino 1 1% 138 99%
da marca adquirida.
L Aume_nto de Pessc_>a| vindo da Adqui- 1 1% 139 100
rida ainda sem treinamento. %
TOTAL 139 100% | ----em |

Tabela 3: Descrigdo dos Problemas das Integragfes da Sultech Co.
Fonte: dados primarios.

Além disso, as solicitacdes sdo feitas em cima da hora e por ca-
nais errados, “sem condigdes de revisdo e adequacgdo”, consequentemen-
te, ndo sdo discutidas entre solicitantes e responsaveis por executa-las.
No geral, as reclamagdes “sobre o fluxo de saida” recaem sob as falhas

9

em relagdo a informagdo (“clareza”, “falta de informag@o”, “nédo recebo
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feedback”, “sistemas néo estio integrados”, “demora na entrega de in-
formacgdes”, “burocracia”).

As pessoas tém dificuldades para buscar entender
as normas e processos instituidos. N&o é explicado
aos novos que estdo chegando. Dizem que é falta
de tempo, mas este tempo tem que ser urgente-
mente encontrado, por que a baixa de produtivi-
dade da nossa éarea é absurda com este atropelo
(Gerente 3).

Falta sinergia entre as areas. N&o nos apresenta-
ram direito. Entdo, como ndo nos conhecemos,
ndo podemos lutar lado a lado, ndo é? (Gerente
10).

N&o existe um processo formal de integragdo. N&do
tivemos espago para nos conhecermos. As infor-
mag0es sd sdo pensadas sob demanda (Gerente 4).
As informagdes ndo chegam claras. As pessoas
ndo sdo comprometidas com 0 processo, cada um
olha para o seu “papel”, nio se interessam pelo
todo (Gerente 6).

Um dos gerentes entrevistados (Gerente 7) considerou que duran-
te a fase de integragdo p6s-aquisicdo, em todos os casos estudados, as
informagdes sdo passadas de modo desordenado. Néo é definido um
“processo de comunicagdo para o entendimento claro”, e 0 sistema mu-
da, dependendo mais “de cada executivo que lidera a opera¢do do que
de um objetivo corporativo”.

Eu ndo aceito a posicdo deles. Como podem se re-
cusar a liberar as informagdes que estou pedindo?
S&0 sonsos, incompetentes ou loucos? A organi-
zacdo agora é dona deles, o que podem fazer, a-
Iém de obedecer ao que mandamos fazer? (Geren-
te 5).

Eu tenho que cumprir os prazos, mas eles nao aju-
dam em nada, atrapalham (Gerente 15).

Quanto as deficiéncias internas a organizacdo, foram apontadas
nas respostas as entrevistas individuais, desde falta da comunicacéo
verticalizada a erros de comunicacdo entre as areas. Foi percebido que
as areas internas tém dificuldade de incluir, nos processos de rotina
organizacionais ja consolidados, os modelos de gestdo das adquiridas.
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Ou, ainda, que “os processos organizacionais ndo foram apresentados
claramente & adquirida, provocando atropelos e sobrecarga de trabalho”
(Gerente 11). Tantos os fluxos de informag6es dos gestores da operagdo
para os gerentes de reas internas, como os fluxos entre as préprias areas
apresentam dificuldades durante a integracdo com a adquirida. Geral-
mente sdo realizadas solicitagdes sem que haja consciéncia de que o
outro ainda ndo pode executé-las, por falta de tempo, informagdes, ou
pela propria irregularidade do processo, o que causa “frustragdo, ansie-
dade” e “retrabalho”.

b)

Perfazendo 27% do total, com 38 citagdes, estdo as deficién-
cias na comunicacdo verticalizada, aqui entendidas como pro-
blemas na liberacdo de dados, informagBes e conhecimentos
da Diretoria da Organizacdo para os Gerentes médios da
mesma. Entre outros, foram apontados desde a falta total de
informacg6es sobre o plano de investimento, até o seu ndo en-
tendimento devido & linguagem ser pouco préatica, ndo abor-
dando ou respeitando a realidade de cada area.

A Diretoria, na negociagdo da compra, criou ex-
pectativas na adquirida, que até agora ndo foram
cumpridas. E o pior [é] que, como noés gerentes
ndo sabiamos dessas promessas, estamos penando
para entender as resisténcias e buscar informagdes
com a nossa Diretoria, para conseguirmos renego-
ciar com as &reas similares. Se fossemos mais
bem informados, nds, gerentes, enfrentariamos
menos problemas (Gerente 5).

Perfazendo 21% do total, ha 29 citages por deficiéncias no
compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre as
areas internas da organizagdo, desde falta de tempo para “pas-
sar as informagdes que o outro pediu” até a falta de “consci-
éncia de que o outro precisava dos dados”. Ainda se incluem
neste item destaques como:

Nem parece que somos profissionalizados, com
processos implantados. Estamos “batendo cabe-
¢a”. Um gerente vai a adquirida e, ao retornar, ¢
incapaz de reunir 0s outros interessados para pas-
sar as informagdes as quais teve acesso. Pelo con-
trario, “esquece” tudo que ndo ¢ de seu interesse.
Sabe 0 que isso acarreta? Gastos desnecessarios,
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aborrecimentos e mais conflitos. Pois cada gerente
tem que ir até a adquirida para buscar suas pro-
prias informacGes. O cara da adquirida se irrita. J&
ouvi de um: “Cara, pensei que vocés fossem mais
organizados, falei tudo isso ontem para o seu co-
lega!” (Gerente 2).

Vale destacar que foram apontados como causas dos problemas
acontecidos, nas sete integragdes em estudo, dois itens que somam 8%
do total das citacGes e que precisam ser mais bem entendidos: Falta de
Definicdo de Papéis dos Lideres (6) e Mudangas descoordenadas de
profissionais internos (6). Mesmo parecendo serem problemas diferen-
tes, com causas diferentes, esses problemas poderiam ter sido apontados
como deficiéncias de compartilhamento de informag6es e conhecimen-
tos verticais (entre Diretoria e suas areas de acdo) e, deficiéncias de
compartilhamento de informag6es e conhecimentos entre areas da orga-
nizacao.

As definigdes de papéis dos lideres eram determinadas em reuni-
8o de diretoria, porém eram mal disseminadas na organizagdo, ou por
“falta de tempo” de alguns diretores, ou por “ndo envolvimento” da area
de comunicacdo interna (sob a responsabilidade do RH) nos processos
de integracdo. As mudancas realizadas, tanto em fungdes, como em
substituictes de profissionais internos a organizagdo, também poderiam
ser classificadas como deficiéncia de compartilhamento de informagdes
e conhecimentos, agora como falta de compartilhamento de informacdes
e conhecimentos entre areas. Todas as modificagBes internas foram
planejadas verticalmente, ou seja, dentro da propria area s aconteciam
mudancas de pessoal apds a discussdo, entendimento e aceitagcdo da
Diretoria, Geréncia e colegas de trabalho. O que foi considerado como
problema do processo de integracdo, na verdade, foi o ndo compartilha-
mento de informagdes e conhecimentos para as outras areas internas
(que faziam interface com a area que sofreu mudancas).

Ainda constam da lista sete dltimos problemas, com 11% do total,
somando 15 citacGes, em um total de 139: Problemas Operacionais de
internacdo de processos (5); Elevacdo de Custos iniciais com a absor¢éo
da adquirida (3); Pouco tempo disponivel para coordenacdo das acdes
interdepartamentais (2); Falta de Liberacdo de verba para investimento
(2); Falta de Pessoal para as novas demandas (1); Aumento de Pessoal
vindo da Adquirida ainda sem treinamento (1); Falta de alinhamento
sobre o destino da marca adquirida (1).



118

7.2.1 Grafico de Pareto e a analise gerencial da situacdo

Como dispinhamos de dados numéricos e temos o objetivo de
analisar as causas essenciais dos problemas de integracdo vivenciados
pela organizagdo, apresentando a priorizagcdo dos problemas a serem
solucionados, pudemos organiza-los no Grafico 4: Pareto dos Problemas
de Integracdo Estudados, para que assim fossem tiradas as conclusGes
necessarias.
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Gréfico 4: Gréfico de Pareto dos Problemas de Integracdo Estudados.
Fonte: dados primarios.

A partir da analise do Gréfico 4, e com o apoio do Quadro 12,
que relaciona as descrigdes dos Problemas dos processos de integracéo,
em estudo, com as possiveis solugdes propostas pelos préprios gerentes,
pode-se visualizar claramente quais os problemas que devem concentrar
a atencdo e 0s recursos da organizacdo, na busca de suas possiveis solu-
cOes.

Os problemas A, B e C acumulam um percentual de 81% das de-
ficiéncias citadas pelos gerentes. Se a estes ainda forem somadas as
citacdes agrupadas nas familias D e E, que, como explicado, podem ser
classificadas em problemas ocasionados por deficiéncias de comunica-
cdo verticalizada e entre areas, obteremos um percentual acumulado de
89%.
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Quando discutido sobre as possiveis solugdes para os problemas
percebidos, os gerentes ainda apontaram o problema (H) - Pouco Tempo
Disponivel para coordenacdo das acBes interdepartamentais-, como
passivel de ser resolvido por meio da mesma solugdo proposta para o0s
problemas A, B, C, D, E, qual seja: A modelagem de um processo que
promova o compartilhamento eficiente e eficaz de informag6es e conhe-
cimentos entre todos os envolvidos na integracao.

Assim, se o percentual acumulado de 89% das causas dos pro-
blemas A, B, C, D, E for somado ao percentual de 1% do Problema H,
chega-se a 90% dos Problemas dos processos de integracdo analisados,
0 (ue assegura a concentracdo de recursos na busca de suas soluces.
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Descrigao dos Problemas

Solugdes Propostas pelos Gerentes

Deficiéncia no Compartilhamento de
informacdes e conhecimentos entre

Ambiente que promova o com-

Al il . 1 | partilhamento das informacdes e
areas similares (organiza- conhecimentos.
céo/adquirida).
Deficiéncia no compartilhamento de Ambiente que promova o com-
B| informagdes e conhecimentos vertica- | 1 | partilhamento das informacdes e
lizados. conhecimentos.
Deficiéncia no compartilhamento de Ambiente que promova o com-
C| informagdes e conhecimentos entre 1 | partilhamento das informacgdes e
4reas internas a organizacao. conhecimentos.
' Ambiente que promova o com-
D Mudqng_as Descoordenadas de profis- 1 | partilhamento das informacdes e
sionais internos. .
conhecimentos.
Falta de Defini¢do de Papéis dos Lide- Amplente gue promova o com-
E res 1 | partilhamento das informagdes e
' conhecimentos.
E Problemas Operacionais de internagéo 2 Tempo, verba e pessoas qualifi-
de processos. cadas.
Sem solugdo. Apenas ter contro-
Elevacdo de Custos iniciais com a le, para que estes custos sejam
G N g 3 i
absorcéo da adquirida. absorvidos ao longo do proces-
SO.
Pouco Tempo Disponivel para coor- Ambiente que promova o com-
H| denacdo das aces interdepartamen- 1 | partilhamento das informagdes e
tais. conhecimentos.
| Falta de Liberacéo de verba para in- 2 Tempo, verba e pessoas qualifi-
vestimento. cadas.
J Falta de Pessoal para as novas deman- 2 Tempo, verba e pessoas
das qualificadas
k| Falta de Alinhamento sobre o destino | , | 5o ico oo de mais tempo.
da marca adquirida.
L Aumento de Pessoal vindo da Adqui- 4 | Precisa-se de mais tempo.

rida ainda sem treinamento.

Quadro 12: Relagbes dos Problemas e Solugbes Propostas.
Fonte: dados primarios.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que as operacOes de F&A passam a fazer parte das
estratégias de crescimento acelerado das empresas brasileiras para ven-
cerem nos mercados de hipercompetitividade (BARROS, 2003; BO-
WER, 1999; CARTWRIGHT; COOPER, 1992; FREIRE, 2008; SA-
MUELS; WILKES, 1996; MARANHAO; MACIEIRA, 2004; WES-
TON et al., 1990; POST 1994), essas empresas deverdo estar prontas a
executar a integracdo com as empresas adquiridas da forma mais efici-
ente e eficaz (CAMARGO; BARBOSA, 2003; BARROS, 2003; RA-
VENSCRAFT; SHERER, 1987; HARDING; ROVIT, 2005; MUEL-
LER, 1986; SCHERER, 1998; MC GINN, 2008; SIROWER, 1997
CHANMUGAN; SHILL; NANN, 2005; FREIRE, 2008; FREIRE et al.,
2008a, 2009a).

Mas, para alcangar um nivel eficiente de resultados na operag&o,
que atenda aos objetivos projetados pelo Plano de Investimento que deu
origem & F&A em si, precisa-se, antes, identificar as diversas origens
dos problemas vivenciados em processos de integracdo, diagnosticando-
se as causas consideradas essenciais (Teoria de Pareto), que poderé&o,
caso sejam desativadas do processo, vir a solucionar a grande maioria
dos problemas existentes no compartilhamento intra e interorganizacio-
nal.

Nesta pesquisa, buscou-se apoio em estudos bibliogréficos, do-
cumentais e empiricos, visando responder a questdo de pesquisa de que
quais sdo as causas essenciais dos problemas de integragdo de ope-
racGes de F&?

Assim, ap6s conceituar as operacdes de F&A e seus planos de in-
vestimentos; apds compreender como devem ser respeitados 0s proces-
sos decisorios dos processos de integracdo, identificando suas relacdes
com os problemas vivenciados; ap0s perceber que nas operacdes de
F&A muitos dados e informagbes se perdem por inadequacdo cultural,
por ma-fé ou por descuidos de pessoas e grupos e, inclusive, perdem-se
conhecimentos importantes pela demissdo ou ndo retencdo de pessoas
chave; ap6s entender a importancia da atencdo a criacdo de ambiente
propicio ao compartilhamento de dados, informacdes e conhecimentos;
apés estudar como pessoas e cultura sdo fatores determinantes para a
qualidade do compartilhamento do conhecimento interorganizacional;
apos levantar o porqué de os funcionarios da empresa adquirente conti-
nuar sentindo-se sobrecarregados e desgostosos com o processo de inte-
gracdo mesmo ja passados meses da operacdo de F&A; apds entender o
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porqué dos conflitos explodirem em todas as areas da empresa adquiren-
te, permeando toda a hierarquia, sem distincdo de género, idade, cargo,
funcdo, competéncia ou responsabilidade; apds relacionar os quatro
fatores criticos para o compartilhamento - Conhecimento como Estraté-
gia, Atores Focalizadores, Troca de Know-how, Fluxos de Informacéo —
com o0 sucesso do processo de integracdo, pode-se entdo dar inicio aos
trabalhos com o grupo de gerentes da empresa adquirente, visando le-
vantar as dificuldades vivenciadas por cada um perante o processo de
integracdo com cada uma das adquiridas estudadas, e confronta-las com
as dificuldades apontadas pela literatura e pelas pesquisas das grandes
consultorias internacionais.

Buscou-se identificar como a empresa adquirente estudada se re-
lacionou com os principios decisorios de Harding e Rovit (2005); rela-
cionar as dificuldades e problemas vivenciados em cada area perante a
integracdo; e, por final, elencar as causas essenciais desses problemas
por meio do Método de Pareto.

Pelo levantamento bibliografico e documental, pode-se entender
as dificuldades de compartilhamento de dados, informacdes e conheci-
mentos que, em operagdes de F&A, se manifestam tanto internamente a
adquirente, como entre adquirente e adquirida e, nessas operac¢des, mui-
tos dados e informagGes se perdem, devido aos problemas originados
nas dificuldades de integragdo de pessoas, culturas e conhecimentos.

Entendeu-se que € de extrema importancia, para 0 sucesso das
operacOes de F&A, que as adquirentes passem a respeitar que qualquer
pessoa ou conhecimento organizacional sdo carregados de significados
culturais e, por serem assim, devem subsidiar as estratégicas de integra-
¢do com menos problemas e custo do que as consultorias apontam.
Confirmam-se, assim, as idéias de diferentes autores que, de um jeito ou
de outro, nos levam a entender como se processa a integracao entre pes-
soas e culturas, aceitando o tempo de construgcdo do conhecimento hu-
mano, a interferéncia do ambiente e a retroalimentacdo do processo
como um todo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SVEIBY, 1998; NO-
NAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; KONNO, 1998; PACHECO,
2009; SANTOS, 2005, 2009; ARANHA; MARTINS, 1983; WATSON,
2003; ARANHA; MARTINS, 1983; LAKATOS; MARCONI, 2007).

Dessa forma, pode-se alcancar a conclusdo de que o caminho pa-
ra amenizar os problemas de integracdo nas F&A é o compartilhamento
de dados, informacGes e conhecimentos, respeitando as dificuldades de
integracdo de pessoas e cultura, o que nos leva a confirmar as ideias de
diferentes autores como Nonaka e Takeuchi (1997); Hayes et al. (2008);
Senge (2006); Maturana e Varela (2007); Terra (2005); Grotto (2002);
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Oliveira, Fleury e Child (2001); Fialho e Ponchirolli (2005); Nakayama
(1997); Sackmann (1991); Benedict (1934); White (1959); Malinowski
(1944); Radicliffe-Brown (1952); Geertz (1973); Turner (1967); Hayes
et al. (2008); Freire (2008); Freire et al. (2008a; 2008b; 2009a; 2009b).

Os resultados da pesquisa empirica confirmaram que a maioria
dos problemas de integracdo advém de problemas de compartilhamento
de dados, informagdes e conhecimentos, conforme sugeria Child e Hea-
vens (1999 apud OLIVEIRA; FLEURY; CHILD, 2001), Puranam e
Srikanth (2007) e Oliveira Jr. (2001).

8.1. ANALISE DOS PRINCIPIOS DECISORIOS

A partir do levantamento das percepgdes dos gerentes da empre-
sa, pode-se concluir, com base nos principios decisérios de Harding
&Rovit (2005), o seguinte:

a) Planejamento desde a due dilligence do processo de integra-
¢do. Destaca-se, neste estudo, a afirmativa de Harding e Rovit
(2005, p.121), de que s6 se pode tomar a decisdo de investir
em aquisicdes se a empresa tiver claramente definido o “Co-
mo o negdcio ird funcionar entre as empresas envolvidas”. Es-
ta tatica de realizar um planejamento prévio da posterior fase
de integragdo ndo foi aplicada em nenhuma das integracGes
estudadas, o que impossibilitou analisar seu impacto no pro-
cesso. Mas, a falta dela foi fortemente sentida pelos gerentes,
em todos os casos, que acabaram sugerindo espontaneamente
0 uso dessa tatica. Pelas colocagBes dos gerentes, pode-se
concluir que, se tivesse havido um plano da integracdo, o am-
biente de interface teria sido outro: pelo menos a area de RH
poderia ter processado corretamente a identificacdo dos pro-
blemas e mobilizado o envolvimento do capital intelectual, e a
area de comunicacdo teria tido tempo de se capacitar para
promover uma comunicagdo interna que mantivesse as empre-
sas alinhadas com a cultura organizacional pretendida.

b) Definir um sistema de recompensas para o esforco especi-
fico de integracdo. Esta tatica também ndo foi utilizada em
nenhum dos Casos, 0 que impediu o estudo de seu impacto
sobre a percepcao dos gerentes. Inclusive, como na rotina ndo
é comum a premiacdo por esforco extra, os gerentes ndo en-
tendem essa tatica como possivel de ser implantada. Pode-se,
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d)

apenas, tentar supor que recompensar o esforgo extra que os
profissionais sdo exigidos a fazer em fases de integracdo sua-
vizaria as reclamacdes quanto a sobrecarga de rotina e falta de
reconhecimento pelos lideres.
Prévia Definicdo de quem serd o lider do processo de inte-
gracdo. Como esta tatica foi introduzida no decorrer da se-
quéncia de aquisicBes estudadas, pode-se analisar o seu im-
pacto na percepcdo dos gerentes da organizagdo quanto a ser
este um facilitador da integracdo. Pelos resultados obtidos, en-
tende-se que esta tética influencia mais a percepgdo de tran-
quilidade da integracéo, do que a necessidade da manutencao
dos principais executivos, pois, no Caso 3, ndo se mantiveram
0S executivos e, mesmo assim, a integracdo foi considerada
como uma das mais tranquilas pelo grupo.
Quanto & Tética - integrar somente as areas que importam
para o sucesso do Plano de investimento - confirmou-se a
estreita relagdo entre a complexidade de integrar mais areas e
a dificuldade de buscar resultados em menor tempo, pela
guantidade de dificuldades vivenciadas nos Casos em que
houve integracdo em diferentes areas.
Quanto ao principio decisorio de se manter o poder de fogo
no core business, nos casos analisados, confirmou-se que ndo
é saudavel para a organizagdo deixar que as demandas de in-
tegracdo entrem em conflito com a rotina da area. A sobrecar-
ga de retrabalhos foi uma consequéncia danosa deste conflito
rotina x integracdo, por motivos como os “erros ou recusa de
informagdes das adquiridas” e a inexisténcia de informacdes
claras quanto ao que fazer na préatica para consolidar as inte-
gracdes em cada area.

Ainda, vale destacar trés andlises dos dados levantados nesta

fase da pesquisa, quanto aos principios decisérios da integra-

cdo:

— Planejamento: Se houve planejamento prévio da integracédo
durante o planejamento da operagdo de F&A, este ndo foi
corretamente transmitido aos gerentes de area, pois todos,
por unanimidade, afirmaram desconhecé-lo. Sem serem co-
municados sobre como deveriam agir durante as integracdes,
eles ficaram confusos e “batendo a cabeca”, como diz um
dos entrevistados.
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— Participacdo da area de Recursos Humanos: Vale
destacar que, pelo fato de a empresa adquirente, em
alguns dos casos, ter trazido um profissional experi-
ente da adquirida para trabalhar na organizacdo, fo-
ram trazidos, também, os conhecimentos tacitos e
operacionais da area especifica, o que confirma a
teoria de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre a impor-
tancia da socializacdo e do processo de externaliza-
¢do dos conhecimentos tacitos em explicitos.

— Area de Comunicaco: Por este principio nio ter
sido respeitado no processo de integracao, destacou-
se como uma das causas da maioria dos problemas
de integracdo. Quando o presidente da adquirente
visitava a adquirida para apresentar o plano e suas
inten¢Bes futuras, bem como era promovido um
churrasco de confraternizagdo entre adquirida e ad-
quirente, os gerentes percebiam que as dificuldades
de comunicac¢do com a adquirida diminuiam, com-
provando ndo somente a importancia da externaliza-
¢do dos conhecimentos, como da criagdo de espaco
para o compartilhamento. Pela percepgdo dos geren-
tes, os problemas de integracdo parecem ter diminu-
ido ao se criar um espaco de compartilhamento Ba
(NONAKA; KONNO, 1998).

8.1.1 Dois novos principios decisorios

Mas, além dos principios decisérios apontados por Harding e Ro-
vit (2005), e dos destaques das deficiéncias nas areas de Planejamento,
Recursos Humanos e Comunicacdo, destacaram-se mais dois principios,
que foram mencionados espontaneamente em todas as discussdes de
grupo, entrevistas individuais e questionarios. Sao eles: (1) a necessida-
de de capacitacdo dos gerentes como negociadores e, (2) analise prévia
de aderéncia de dados e processos das areas similares que serdo integra-
das.

Explica-se o destaque dado a capacitagdo, como negociadores,
dos gerentes responsaveis pelas areas que serdo integradas, pela defici-
éncia da organizacdo em perceber estes executivos como operadores, 0
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gue na pratica ndo procede, pois sdo eles que enfrentam as resisténcias
dos inseguros (e, em alguns Casos, insatisfeitos) funcionarios das adqui-
ridas, na interface de internacdo de processos e atividades similares:

Nos, gerentes, ndo temos acesso a Varias defini-
cOes, se é que elas existem. E, ao sermos questio-
nados, passamos por bobos, ou a empresa passa
por incompetente. O que mais ouvi, neste periodo,
foi: “vocés parecem ndo saber aonde querem che-
gar”. Nos, gerentes, ndo sabemos? (Gerente 13).
No6s, na verdade, temos que negociar, com a ad-
quirida, coisas importantes para o sucesso do Pla-
no, mas ndo somos preparados para isso. No dia a
dia que a coisa pega. E durante as interfaces das
areas que surgem os maiores conflitos e riscos de
perdas e prejuizos (Gerente 1).

Nao podemos mais ver a adquirida como “um 1o-
cal cheio de dados, informagdes e processos a se-
rem encaixados aos padrdes da organizagdo”. Te-
mos que percebé-las como empresas que estdo no
mesmao barco, querendo chegar ao mesmo lugar: o
sucesso da aquisi¢do (Gerente 9).

E dificil fazé-las confiarem na gente, porque, co-
mo ndo sabemos todas as intengdes da organiza-
¢do, muitas vezes noés falamos uma coisa que no
dia seguinte vem o diretor e faz tudo ao contrério
(Gerente 2).

O destaque dado a necessidade de uma analise prévia de aderén-
cia de dados e processos das areas similares que serdo integradas, expli-
ca-se pelo descumprimento de prazos apontados e que geraram perdas e
conflitos entre as areas, simplesmente pelo ndo entendimento ou até
mesmo pela incompatibilidade entre dados e processos existentes na
organizacao e encontrados na adquirida. Como dito por um dos geren-
tes:

Comprar a carteira de clientes ndo significa sim-
plesmente comprar uma lista de nomes e CGC.
Comprar clientes significa comprar a capacidade
de atendé-los em suas necessidades e interesses.
E, se os dados histéricos dos clientes ndo entram
corretamente no sistema da organizagdo, como
vamos visualizar este cliente, analisa-lo, entendé-
lo e atendé-lo como ele espera? (Gerente 15).
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O mesmo acontece com produtos. Se a adquirida
ndo trabalha com uma base préxima a nossa e,
seus processos ndo respeitam o minimo da quali-
dade exigida por nossos padrBes, como prever
tempo e custo para processar a internagdo? (Ge-
rente 6).

Né&o temos ddvida nenhuma que precisamos criar
um sistema que nos permita prever o grau de ade-
réncia da futura adquirida as praticas de cada area.
No minimo, a diretoria estaria preparada para as
dificuldades que as &reas enfrentardo para inte-
grar. Se soubéssemos 0 que iriamos encontrar
dentro de cada 4rea, nem sei se teria valido a pena
fazer esta aquisi¢do. Se agora colocarmos no pa-
pel o que foi pago e o0 que ainda teremos que gas-
tar para consolidar esta integracdo... Acho desa-
nimador tanta dificuldade. Temos que encontrar
um caminho de analisar a aderéncia de processos
antes de comprar. Esse é 0 segredo do sucesso de
uma aquisicao, com certeza (Gerente 8).

8.2. ANALISE DO GRAFICO DE PARETO

A anélise do Gréfico de Pareto, produzido por este estudo a partir
da situagdo vivenciada pelos gerentes da empresa “Sultech Co.” durante
0s processos de integracdo apds sete operacdes de F&A, nos anos de
2006 e 2007, foi decisivo para a identificacdo das doze causas dos 139
problemas enfrentados. Conseguiu-se, conforme o objetivo da pesquisa,
analisar as causas essenciais dos problemas de integracéo, que, se forem
desativadas, possibilitardo a solucédo de 90% dos problemas existentes.

As doze causas sdo:

Deficiéncia no Compartilhamento de informagfes e conheci-
mentos entre areas similares (organizacao/adquirida).
Deficiéncia no Compartilhamento de informag6es e conheci-
mentos verticalizados.

Deficiéncia no Compartilhamento de informag6es e conheci-
mentos entre areas internas a organizacao.

Mudancas Descoordenadas de profissionais internos.

Falta de Definicéo de Papéis dos Lideres.

Problemas Operacionais de internacéo de processos.

Elevacdo de Custos iniciais com a absor¢do da adquirida.

a)
b)

c)

d)
e)
f)
9)
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h) Pouco Tempo Disponivel para coordenacdo das acOes interde-
partamentais.

i) Falta de Liberagdo de verba para investimento.

j) Falta de Pessoal para as novas demandas.

k) Falta de Alinhamento sobre o destino da marca adquirida.

I) Aumento de Pessoal vindo da Adquirida ainda sem treinamen-
to.

Na busca pela definigdo das causas essenciais que, segundo Pare-
to, sdo 0s 20% das causas responsaveis por 80% dos problemas, a pes-
quisa encontrou a concentragdo dos problemas nas Deficiéncias de
Compartilnamento de Informagbes e Conhecimentos. Os problemas de
deficiéncia no Compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre
areas similares (adquirente/adquirida), entre diretoria e areas (verticali-
zada) e entre &reas internas & adquirente, acabaram por somar um per-
centual acumulado de 81%, como apresentado na Tabela 3. Inclusive, a
partir da anélise do Gréfico 4 e com o apoio do Quadro 12, somando-se
o0 percentual alcangado pelos problemas A, B e C aos problemas D, E,
H, chega-se a 90% dos Problemas dos processos de integragéo citados.

Apontadas as causas essenciais dos problemas, o grupo pode dis-
cutir as solugdes, levando-os a percepgdo da importancia de se desen-
volverem um ambiente propicio ao compartilhamento das informacdes e
conhecimentos, de modo mais eficiente e eficaz, entre todos os envolvi-
dos na integracdo, o que blogueard ou desativara as causas essenciais
das deficiéncias de integracdo apontadas pelo Gréfico de Pareto da Situ-
acao.

Entende-se entdo que, ao focar os esfor¢os na promogao de ambi-
ente para o compartilhamento de conhecimentos, a organizagdo solucio-
nard 90% dos problemas de integracdo, reduzindo os custos e os ciclos
da propria integracdo, aproximando os resultados da integracdo aos
objetivos propostos pelo plano de investimento da operacéo de F&A.

8.3. COMENTARIO

Neste estudo, confirmou-se a necessidade determinada por Mara-
nhdo e Macieira (2004) de que, para que a qualidade dos processos de
integracdo ndo seja mais encarada como uma aposta, precisa-se encerrar
a loteria de as vezes as operacdes de compra darem certo, e as vezes
ndo. Dessa forma, os resultados deste estudo, apontando as causas es-
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senciais dos problemas de integracdo, possibilitardo o tracar de novos
caminhos com menos conflitos e mais compartilhamento entre as em-
presas envolvidas. Assim, ao se estabelecerem as causas essenciais dos
problemas, estes poderdo ser solucionados, pois, como afirmam Mara-
nhdo e Macieira (2004), de nada adianta agir sobre os efeitos, se ndo se
retirarem os problemas provocadores do mal-estar.

Com esta pesquisa, atendeu-se aos objetivos pretendidos: os obje-
tivos especificos e o objetivo geral de analisar as causas essenciais dos
problemas dos processos de integragdo vivenciados pelas &reas internas
as empresas adquirentes participantes de operacbes de F&A, que, ao
serem desativadas do sistema, possibilitardo o compartilhamento dos
conhecimentos e, consequentemente, o alcance do sucesso das opera-
coes.

Com este estudo, pode-se diagnosticar as dificuldades e facilida-
des encontradas pelos gerentes perante os sete processos de integracdo
em curso na empresa Techno Co., chegando-se a conclusdo de que os
principios decisorios classificados por Harding e Rovit (2005) merecem
atengdo também pelas empresas brasileiras e que € importante dar-lhes
vistas, antes e durante os processos de integracdo, para que 0s gerentes
se sintam seguros, processando a consolidagdo da adquirida rapida e
positivamente, aproximando os resultados da integracdo aos objetivos
propostos pelo Plano da operacdo. Inclusive, pode-se concluir que, além
desses principios apontados por Harding e Rovit (2005), existem mais
dois a serem respeitados para que as integracfes nas empresas brasilei-
ras se processem competentemente: (1) capacitacdo dos gerentes como
negociadores e, (2) analise prévia de aderéncia de dados e processos das
areas similares previstas para integracao.

Foram confirmadas, inclusive, com este estudo, as teorias de ges-
tdo do conhecimento estudadas, que destacam a importancia da criacdo
de ambientes propicios ao compartilhamento do conhecimento para que
os conflitos ndo se instalem, e oportunize-se a criagdo de novos conhe-
cimentos organizacionais. Ndo compartilhar conhecimentos entre as
empresas participantes das F&A pressupde a perda da memdria relativa
aos clientes, fornecedores e mercado, o que leva a adquirente a perda do
valor das empresas compradas.

A partir das discussGes com o grupo de gerentes da empresa estu-
dada, percebeu-se a necessidade da modelagem de um processo de inte-
gracdo que venha a nortear as atividades de integracdo com as empresas
adquiridas desde o momento da aquisicéo, e que leve em conta a impor-
tancia do compartilhamento de pessoas, cultura e conhecimentos entre
areas similares. E, para que se alcancem os objetivos do Plano de Inves-
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timento, precisa-se, inclusive, desenvolver instrumentos que permitam a
analise da integracao no periodo de due dilligence.

8.4 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Recomenda-se a continuidade deste estudo, para que se consiga
modelar um processo de integragdo vidvel de ser implantado em empre-
sas brasileiras que tém optado pelo crescimento acelerado a partir de
F&A.

A proposta de continuidade desta pesquisa, como aponta a Figura
13, visa buscar a modelagem de um processo de integracdo pés-
operagdo de F&A que promova a criagdo e compartilhamento de conhe-
cimentos necessarios para a tomada de decisdo quanto ao que realmente
se precisara integrar apos a operacao ser realizada, como aponta Harding
e Rovit (2005).

SUCESSO das
OPERAGOESde F&A

MODELAGEM de
PROCESSO para
CONSOLIDAGAO das | CONSTRUGAOe
INTEGRAGOES COMPARTILHAMENTO
de CONHECIMENTO
Inter-
ORGANIZACIONAL

INTEGRAGAO entre
ADQUIRENTE e
ADQUIRIDA

SOLUGOES
das CAUSAS
VITAIS

PROBLEMAS de
INTEGRAGAO de
PESSOAS, CULTURA®
CONHECIMENTO

N

PEErELL =

PR I

IDENTIFICAGAO

dasCAUSAS VITAIS
dosPROBLEMAS

Figura 13: Trabalho Futuro: Relacionamento dos Constructos da Pesquisa.
Fonte: Dados do autor

Esse processo a ser modelado devera, ainda, ser capaz de orientar
e suportar as areas internas quanto a avaliacdo de riscos e conflitos pos-
siveis no processo de integracdo (HARDING; ROVIT, 2005; RA-
VENSCRAFT; SCHERER, 1987; MUELLER, 1986), construindo,
dessa maneira, um ambiente de compartilhamento proposto por Nonaka
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e Konno (1998), para levar a empresa adquirente a desenvolver um me-
Ihor relacionamento com as empresas adquiridas e, consequentemente,
aos resultados pretendidos, em menor tempo e com maior qualidade
percebida.
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APENDICE A

FASE 1: Roteiro de Entrevista Individuais

Foco do Levantamento: Os quatro Principios Decisorios

Defini¢ao: quatro perguntas solicitando descri¢cdo de cada integracéo
estudada quanto aos principios decisorios de Harding e Rovit (2005,
p.116)

ROTEIRO DA ENTREVISTA

Pergunta 1: Existiu Integragio em sua Area com a Empresa “x”?
( )Sim ( )Nao

Pergunta 2: Se existiu integracdo em sua area e que estagio se encon-
tra?

Pergunta 3: Se houve Planejamento sobre a Integracéo, especifique os
principais pontos

Pergunta 4:
Cite os pontos positivos e negativos do Processo de Integragdo com a
Empresa “x”
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APENDICE B
FASE 2: Questionario estruturado aplicado em grupo

Foco do Levantamento: 3° Principio de Harding e Rovit (2005, p. 116)
- Coloque a Cultura no Topo da Agenda da Lideranga.

Definicao: Para discussdes em grupo apontando se eram verdadeiras
(marcando com o n°1) ou falsas (marcando com o n°2) as afirmativas
criadas a partir das seis Taticas Hard de Harding e Rovit, (2005, p.138).

Temas: 18 (dezoito) afirmativas fechadas: (6) Tomada de Decisdo, (2)
Indicadores de Desempenho, (2) Sistemas de Remuneracao e Incentivo,
(3) Desenvolvimento de Carreira Interna, (5) Comunicagao Interna.

APRESENTACAO, AUTORIZACAO E QUESTIONARIO

Apresentagio

Este questionario visa identificar, pela perspectiva humana, diferentes
situagOes das operacOes de fusdes e aquisi¢cBes; como se desenvolve a
relacdo entre os individuos da empresa adquirente e suas adquiridas que
fazem parte dos grupos de integracdo; e o caminho mais seguro quanto a
integracéo.

As respostas serdo analisadas em conjunto, sem identificar o responden-
te individualmente; e os resultados serdo utilizados exclusivamente para
fins académicos.

Autorizacao

Empresa: Cargo: Area:
Respondente:

[ ] Permito que os resultados desta pesquisa sejam publicados ape-
nas em tabulagdes e agregados, sem que os dados individuais de respos-
ta deste questionario sejam evidenciados. Data: [

Questionario

Vamos mencionar algumas frases e gostaria que cada area se posicio-
nasse completando com o n° 1 se a afirmativa for verdadeira, ou com o
n° 2, se a afirmativa for falsa.

Em relacdo ao Processo de Integracdo com cada uma das empresas ad-
quiridas que estamos estudando, vocé afirmaria que:
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AFIRMATIVAS

Caso

Caso

Caso

Caso

Caso

Caso

Caso

Foi apresentado, na comunicagdo inicial, cronograma com definicéo das ativi-
dades de integragao.

Comunicagdo da Operacdo pelos gestores para os funcionarios.

Prévia Defini¢8o de quem seria o lider da integracéo.

As decisdo eram apresentadas aos gestores da adquirida antes de executadas.

Identificagdo do capital intelectual no planejamento da integracao.

Manutencdo dos principais executivos da adquirida.

Existe um Plano de agéo definido por areas da empresa adquirente.

Definidos indicadores de desempenho por area para o Processo de Integragéo.

Existe um Plano de Carreira que valoriza a contribui¢do do funcionario .

Ap6s a Aquisi¢do foi definido um novo sistema de recompensas.

Existem politicas para a promogao e crescimento na carreira.

Apobs a Aquisi¢do, foi definida nova politica de desenvolvimento de carreira.

Apos a Aquisi¢do, foi definida politica de avaliagdo de desempenho.

Houve a criagdo prévia (ainda na due dilligence) de um plano de Comunicagdo quanto a:

Aquisicdo

Processo de integragao

A comunicacdo interna foi agil quanto a:

Aquisicdo

Integracdo

Existe Plano de Comunicacdo que reforce mensagens-chave de missdo, estra-
tégia e cultura.

Quadro 13: Questionario Estruturado Aplicado em Grupo
Fonte: dados primarios
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APENDICE C
FASE 3: Questionario ndo estruturado para ser respondidos por area

Foco do Levantamento: Os quatro Principios Decisdrios

Definicdo: Complementando a coleta dos dados, foi enviado aos geren-
tes um questionario visando complementar os dados apontados nas dis-
cussdes em grupo, ao permitir o levantamento de informacdes detalha-
das internamente as areas.

Tema das QuestBes: Questionario com duas perguntas abertas para
cada uma das sete integra¢fes: uma pergunta sobre os pontos positivos/
facilitadores de cada integracdo e uma pergunta sobre os problemas da
integracao.

QUESTIONARIO
Responda as perguntas preenchendo o Quadro:

1- Quais os pontos positivos que estdo facilitando (ou facilitaram)
0 processo de integracdo com cada uma das empresas adquiri-
das, em estudo?

2- Quais os pontos negativos que estdo dificultando (ou dificulta-
ram) o processo de integracdo com cada uma das empresas ad-
quiridas, em estudo?

NOME da AREA:

Nome do Colaborador responsavel pelo Preenchimento da Tabela:
¢ Na coluna VERDE, aponte pontos POSITIVOS.
¢ Na coluna VERMELHA, aponte os pontos NEGATIVOS.
o A cada item apontado, apresente um motivo.

Diag- Diag- Diag- Diag- Diag- Diag- Diag-
nostico nostico nostico nostico noéstico noéstico noéstico

c8 /8] |el2lelg] [lslelsl [els elg] |elslele] |elglelg| [el8lels
25188 28|z |g52is (2528 |=8|5E| 1282 g |2jgeE
ETIEl ITIETI2] [TIETIE| [TIE[TIE| [TIEITIEl TIEIT|E| [TIE[T|E

Obs.: Esta tabela é apenas um exemplo. A tabela utilizada nos trabalhos permitia
que, para cada Processo de Integracéo os gerentes pudessem apontar quantos pontos
fossem necessarios.



148

APENDICE D
FASE 4: Discussdes em Grupo
Foco do Levantamento: Respostas as entrevistas e as perguntas aber-
tas.

Definic¢ao: Oito encontros com o grupo para discussdo das respostas por
area.

Tema das Questdes: Busca das causas das dificuldades/problemas de
integracdo apontadas por area.



