UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO - UFRJ

FACULDADE DE ADMINISTRACAO E CIENCIAS CONTABEIS - FACC

CURSO DE GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

MONOGRAFIA
TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO
ESTUDO E ANALISE DAS VARIAVEIS NAO-FINANCEIRAS NA GESTAO POS-
FUSOES E AQUISICOES COM ENFASE EM CONFLITOS CULTURAIS GERADOS
POR ESFORCOS DE INTEGRACAO

AUTORA: BEATRIZ SCHULZ DE LIMA

ORIENTADOR: JOSE LUIS FELICIO DOS SANTOS DE CARVALHO

RIO DE JANEIRO

Dezembro / 2009



Estudo e analise das variaveis nao-financeiras na gestao pos-fusoes e
aquisicoes com énfase em conflitos culturais gerados por esforcos de

integracao

AUTORA: BEATRIZ SCHULZ DE LIMA

MONOGRAFIA SUBMETIDA A FACULDADE DE ADMINISTRACAO E CIENCIAS
CONTABEIS COMO REQUISITO NECESSARIO A OBTENCAO DO GRAU DE
BACHAREL EM ADMINISTRACAO.

Aprovacdo da banca examinadora:

Prof.° Orientador

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO

Prof.° Orientador

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO

Data da aprovacao



“Sucesso é conseguir o que vocé quer e
felicidade é gostar do que vocé conseguiu”

Dale Carnegie



Agradecimentos

Aos meus pais José e Norma e aos meus
irmaos Elisa, Rodolfo e Tania, pelo amor e apoio. Ao
Marcos, por sempre acolher e questionar os meus
pensamentos e indaga¢des com idéias e carinho. Aos
meus inesqueciveis amigos que compreenderam
meus muitos momentos de auséncia e me apoiaram a
concluir este trabalho. Nao posso esquecer dos
diversos autores cujas obras constituiram a base
tedrica utilizada e, também, dos professores José
Carvalho e Ana Carolina Siniscalchi, que me
presentearam com discussdes que tornaram esse
trabalho possivel.



SUMARIO

RESUMO ..ot s s 6
ABSTRACT ..o s 7
1) INTRODUGAO. ..ottt s st es s sanasse s s s sasae s 8
11) OBIETIVO ..o 9
1.2) METODOLOGIA ......oooooeeoeoeeeeeeeeeeeeee s 9
2) FUSOES E AQUISICOES........ooitiiieieeeeeeeeeeeeeseeeeee et aen e 10

2.1) CONCEITOS........oooeeoeveeveeeee e ees e 10

2.2) PRECEDENTES E IMPLICACOES.........cooiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeee e, 12
3) VARIAVEIS NAO-FINANCEIRAS DA GESTAO DE F&A.........cooovveeereeeeeeseeeeeeeeeeaene. 19

4) GESTAO DE CONFLITOS CULTURAIS CRIADOS POR ESFORCOS DE

INTEGRAGCAO. ...ttt ettt enas s s s 25
4.1) CULTURA . .....ooomoeeeeeeeeeeeee e 26
4.2) MODELOS DE INTEGRAGCAOQ...........cooooiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e es e 28

4.3) GESTAO DE CONFLITOS ORGANIZACIONAIS GERADOS POR ESFORCOS

DE INTEGRAGCAO..........ccoooeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees e 32
4.4) A IMPORTANCIA DO RH NA GESTAO DE CONFLITOS..........ccocooeveereernnen. 39
SYCONCLUSAO. ...ttt ena e s s sesasanaaes 43
6) REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.........oooiieveeeeeeeeeeeeeeeeeeeees s 45



ESTUDO E ANALISE DAS VARIAVEIS NAO-FINANCEIRAS NA
GESTAO POS-FUSOES E AQUISICOES COM ENFASE EM
CONFLITOS CULTURAIS GERADOS POR ESFORCOS DE

INTEGRACAO

AUTOR: BEATRIZ SCHULZ DE LIMA
Dezembro / 2009

RESUMO

Este trabalho apresenta uma andlise das principais varidveis ndo financeiras pertinentes a gestao
organizacional durante o periodo pds-fusdes e aquisicdoes (F&A), tendo €nfase em questdes
relacionadas a integracao estrutural e cultural e seus conflitos. O entendimento geral apresentado
foi baseado em uma survey na literatura académica e especializada em fusdes e aquisi¢des, por
meio da andlise dos impactos mais significantes dessas transa¢des sobre as organizagdes € a
relevancia de varidveis ndo-financeiras de gestdo para o sucesso da integracdo. A €nfase estd em
reconhecer as questdes culturais e os seus conflitos sobre os resultados dessas transagdes, tendo-
as como eficazes diretrizes de sucesso.

Palavras-chave: gestdo pds-fusdes e aquisi¢des, varidveis ndo financeiras em F&A, integracdao
cultural.



A STUDY AND ANALYSIS OF NON-FINANCIAL FACTORS
RELATED TO MERGERS AND ACQUISITION’S MANAGEMENT,
EMPHASIZING CULTURAL CONFLICTS GENERATED BY
INTEGRATION EFFORTS

AUTHOR: BEATRIZ SCHULZ DE LIMA
Dezembro / 2009

ABSTRACT

This paper makes an analysis of the most relevant non financial drivers on the Merger and
Acquisition’s (M&A) post-management, basically emphasizing the issues related to the structural
and cultural integration and its conflicts.The general understanding presented was based on a
survey of Merger and Acquisition’s academic and specialized literature, by the analysis of the
most significant issues impacts on the organizations, and the relevance of non financial drivers
for a successful integration. The emphasis is in to recognize as a critical impact for the outcomes
of these transactions, the cultural issues and its conflicts, how to manage them in the post
transaction integration period, bringing them as a successful and effective driver.

Key-words: Merger and Acquisition’s (M&A) post-management, relevance of non financial
drivers in M&A, cultural integration.



I) INTRODUCAO

Ao citar Penrose (1959), Iootty (2002) informa que os lucros extraordindrios estdo
diretamente relacionados a expansdo da firma por serem complementares e equivalentes entre si.
De fato, as empresas t€ém optado por investimentos que gerem o crescimento organizacional e a
maximizacao do retorno dos acionistas. Paralelamente, tem-se percebido uma crescente utilizacao
da prética de fusdes e aquisicdes (F&A) no ambiente corporativo como um rdpido meio de
expansdo das firmas (CAMARGOS E CORREA, 2003; ELICKER, 2007; MILANESE, 2006),
além de um enfoque da midia com relacdo a gestdo financeira dessas transacdes (GILKEY,

1991), principalmente durante o seu periodo inicial.

Este trabalho visa analisar, portanto, a importancia das varidveis nao-financeiras da gestao
de fusdes e aquisi¢cdes com enfoque em conflitos culturais gerados por esfor¢os de integragao.

Para tal, foi feita uma survey mediante literatura relacionada.

Desse modo, o primeiro capitulo apresenta um apanhado conceitual do termo fusdes e
aquisicoes e os fatores que costumam contribuir para o surgimento de F&A, o movimento

histérico das mesmas a partir do século XIX e suas principais caracteristicas.

O segundo capitulo é responsdvel por apresentar um conjunto de elementos ndo-
financeiros que sdo considerados fundamentais para o sucesso de F&A, como planejamento
estratégico, administracdo do tempo e a formagdo e as responsabilidades de um grupo de

integragao.

O terceiro capitulo visa enfatisar a influéncia da cultura organizacional sobre as reacdes
da firma, diante da implementacdo de modelos de integracdo, que nem sempre sdo formalmente
instituidos pela alta administracdo. Ainda a respeito desse tema, sdo discernidos os conceitos de
cultura organizacional, modelos de integracdo, doencas sociais criadas a partir dos conflitos

culturais e seus instrumentos de combate. Adicionalmente, aborda-se a importancia de os



profissionais de alta e média geréncia de RH serem valorizados pela alta administragdo como

parceiros estratégicos na elaboracdo do plano de integracgao.

LI) OBJETIVO

Este trabalho visa analisar, através de uma survey da literatura relacionada, a importancia
das varidveis ndo-financeiras da gestdo de F&A com enfoque em conflitos culturais gerados por

esforcos de integracdo.

LIT). METODOLOGIA

Para a realizacdo deste trabalho, foi feita uma survey baseada em dados coletados em
cerca de 37 fontes, como livros, artigos, teses de mestrado e doutorado de instituicdes de renome,

sob Gtica da pesquisa exploratdria.

Como este trabalho visa verificar elementos da gestdo de fusdes e aquisicdes, acreditou-se
que algumas referéncias bibliograficas baseadas em dados empiricos poderiam contribuir para a
expansdo do tema por complementarem a literatura académica com a realidade organizacional.
Por isso, foi feita uma busca de conceitos criados a partir de evidéncias empiricas, publicados em

revistas e artigos de renome.



IT) FUSOES E AQUISICOES

IL.I) CONCEITOS

Fusdes e aquisi¢cdes podem ser identificadas como transagdes que modificam de forma
permanente a estrutura societdria de uma ou mais empresas, sendo compostas por atividades
complexas e estranhas a "gestdo ordindria" das companhias, que pedem, normalmente, a
intervencdo de profissionais especializados para finaliza-las com sucesso. (ELICKER (2007);

MILANESE, (2006))

Pode-se dizer que fusdes ocorrem quando uma firma compra ag¢des circulantes ou ativos
de outra- alvo (DODD,1980) ou quando hd permuta de a¢des com criacdo de uma nova firma
(ROSS, WESTERFIELD, JAFFE, 2005). Carvalho (2003) informa que as empresas envolvidas
tendem a pertencer a0 mesmo setor € a possuir a mesma atividade fim e, além disso, costumam
ter porte semelhante. MANNE (1965) complementa que a aquisi¢do € geralmente paga com

acOes da empresa dirigente.

Por outro lado, o termo aquisi¢do diz respeito a compra de uma firma por outra com a
permanéncia do nome da primeira e a retirada do nome da segunda (ROSS, WESTERFIELD,
JAFFE, 2005). Nesse caso, a oferta pode ser publica ou privada e a transacdo tende a ser feita
através da compra de agdes, ativos, pagamento em dinheiro, em titulos ou via bolsa de valores
(CAMARGQO, 2003 abril/julho). Hirschey (1986) classifica aquisicdes como sendo hostis ou
amigdveis. Nesse sentido, aquisicdes hostis seriam feitas por meio de tomada de controle nio
solicitado com substitui¢do da administracdo da firma alvo; e as amigdveis apresentariam

mudanca na estrutura corporativa sem a mudanca do corpo administrativo da firma alvo.

Sobre os tipos de F&A, existem as horizontais, as verticais € as congéneres. As primeiras sao
caracterizadas pela participagdo de empresas que pertencem ao mesmo ramo de atividade e

geralmente disputam a mesma concorréncia. As verticais ocorrem entre firmas que fazem parte
10



da mesma cadeia produtiva, denominando-se montante (para cima), quando direcionada aos
fornecedores, e justante (para baixo), quando direcionada aos distribuidores. J4 as congéneres sao
identificadas pela presenga de firmas que atuam na mesma indudstria mas ndo na mesma esfera de

negocios, nao sendo fornecedoras nem clientes entre si. (ROSS, WESTERFIELD, JAFFE, 2005).

F&As também podem ser adjacentes ou diversificadas. Segundo Nolop (2007), uma
aquisicdo seria adjacente quando o valor agregado de toda a operacdo fosse maior para a empresa
adquirente do que para qualquer outro participante do mercado e quando ha reais chances de
crescimento rdpido. Essa condicdo tenderia a impedir uma maior competitividade nas
negociagdes e evitaria ofertas de compras exorbitantes. Entretanto, pensa-se que uma situagcdo
dessas seria pouco comum, a menos que nenhuma informacao fosse transmitida ao mercado até o

momento da conclusio.

Nesse sentido, o autor comenta que aquisi¢des adjacentes proporcionam o
desenvolvimento das for¢as de uma organizacio, como gestdo do conhecimento de negdcios, do
comportamento dos clientes e da orientacdo da cultura. Além disso, tendem a facilitar o processo
de integracdo e, conseqiientemente, a capitalizacdo do que foi investido. Em contrapartida, uma
estratégia de diversificacdo de aquisicdes poderia neutralizar essas for¢as. Deve-se lembrar que,
por outro lado, a estratégia de diversificacdo de negdcios ainda é feita por muitas empresas que

procuram reduzir os seus riscos de investimentos.

Sobre a estratégia de diversificagdo através de fusdes e aquisi¢des, acredita-se que o
conjunto de informacdes reunidas por Andrade (2003) permitem uma melhor compreensao geral

do tema:

“A reducdo da variabilidade dos ganhos pode levar a empresa a
vantagens operacionais e de planejamento e pode aumentar a sua
capacidade de endividamento através da redugdo da taxa de
inadimpléncia esperada. Esta conclusdo € atribuida a LEWELLEN
(1971) que afirma que empresas diversificadas usardo mais capital de
terceiros devido a reducdo da expectativa de inadimpléncia oriunda da
diversificacdo. AMIHUD e LEV (1981) sustentam que os executivos se
beneficiam da reducdo de risco associado com a diversificacdo, pois
sofrem menos risco de serem demitidos. Através da reducdo da
volatilidade, a diversificacdo da empresa pode potencialmente aumentar
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o seu valor através da reducdo do custo de agéncia. STULZ (1990)
defende que quanto maior a volatilidade do fluxo de caixa maior o custo
de agéncia e assim, reduz-se o valor da empresa. Esta redu¢do em valor
ocorre devido a maior volatilidade ou incerteza sobre os fluxos de caixa
futuros e maior dificuldade em identificar e manter uma estrutura 6tima
de capital que balanceia os custos de superinvestimentos devido aos
poucos empréstimos de terceiros. JENSEN (1986) discute sobre esta
reducdo identificando o problema do fluxo de caixa livre e MYERS
(1977) discute os custos de subinvestimentos devido aos muitos
empréstimos de terceiros.

A variabilidade sistemdtica ndo pode ser eliminada com a
diversificacdo, e por isso as fusdes ndo sdo capazes de extinguir este
risco. Ao contririo, o risco ndo sistemdtico pode ser reduzido com a
diversificacdo resultante de fusdes. Entretanto, o investidor pode realizar
a diversificagdo com muito mais facilidade através da compra de acdes
de empresas diferentes. Evidéncias empiricas indicam que a
diversificacdo pode prejudicar os acionistas. MORK, SHLEIFER e
VISHNEY (1990) mostram que o patrimonio dos acionistas teve mal
desempenho em empresas que se diversificaram via aquisicdo na década
de 80. Portanto, a diversificag@o através da formacdo de conglomerados
pode ndo beneficiar os acionistas.

Para ROSS (op.cit), a diversificacdo poderd produzir ganhos para a
empresa adquirente somente se duas situagdes forem verdadeiras:

a. a diversificacdo produzir a variabilidade nio sistematica a
custos menores do que os custos que seriam incorridos pelos
investidores ao ajustarem suas carteiras pessoais, 0O que parece pouco
provavel;

b. a diversificacdo reduz riscos e, portanto, aumenta a capacidade
de endividamento.”

ILII) PRECEDENTES E IMPLICACOES

Sobre as circunstancias exatas para a ocorréncia de F&A, percebe-se que as mesmas
podem surgir tanto de pressdes de mercado quanto de uma natural necessidade de crescimento

das empresas feita através da obtencao de recursos estratégicos tangiveis ou intangiveis. Glaister

12



(2008) aponta, inclusive, que as F&A permitem as empresas uma rdpida entrada em mercados
estrangeiros € em muitos casos atribuem menor risco do que a preferéncia pelo crescimento

organico.

Segue abaixo uma tabela criada por Camargos e Barbosa (2007), baseada nas obras de
WESTON e BRIGHAM (2000); WAACK (2000); SCHERER e ROSS (1990), que descrevem o

movimento das principais ondas de fusdes e aquisi¢des iniciadas a partir do século XIX:

Tabela 1: Ondas de Fusoes e Aquisicoes

Onda Caracteristicas
The Great Iniciada com a recuperacdo da depressdo mundial de 1883, perdurou até a depressdo de
Merger Wave |[1904. Teve como caracteristicas predominantes: as grandes transformacdes nos transportes.
(1887-1904) comunicacdes, tecnologias de manufatura: competicio e instituicdes legais. com

consolidacdes nas industrias de petrdleo. aco. tabaco e outras dreas basicas, além da
formacdo de grandes monopdélios.

The Merger O boom do mercado de capitais ajudou os investidores financeiros a consolidar firmas em
Movement varios setores, como o de servicos de utilidade publica (elétrico e de gas)., o de
(1916-1929) comunicacdes e o automobilistico. As fusdes de varias empresas em uma unica ndo foram

mais permitidas por leis antitruste. Esta onda apresentou mais fusdes por integracio vertical
e diversificacdo do que a precedente. Foi caracterizada por fusdes que visavam ao poder de
oligopolio, enquanto a onda precedente caracterizou-se por fusdes que objetivavam o
monopolio (STIGLER, 1950).

The 1960s Predominaram as fusdes que visavam a diversificacdo, do tipo conglomerado. com a unido
Conglomerate |de diferentes atividades. como uma resposta as maiores restricdes as fusdes horizontais e
Merger Wave |verticais introduzidas pelas alteracdes nas leis antitruste em 1950. Durante os anos 60, as
aquisicdes foram influenciadas pelo boom do mercado de capitais e encorajadas por
movacdes nos mecanismos financeiros. Grande parte das F&As desta onda fracassaram
porque, via de regra, a producdo em conglomerado falha na alocacdo de recursos e no
controle de suas subsididrias. por ignorar o principio fundamental de Adam Smith, de que a
especializacdo aumenta a eficiéncia e a produtividade (TRICHES, 1996).

The Wave of | Caracterizada pela expansdo empresarial devida ndo a investimentos em novas plantas ou na
the 1980s prépria firma, mas sim a aquisicdo de outras firmas, em razdo de o baixo valor das a¢des no
mercado de capitais tornar a aquisicdo mais barata do que novos investimentos. O crash da
Bolsa de Nova York em outubro de 1987 possibilitou as firmas estrangeiras comprar firmas
americanas, o que resultou em uma explosdo de aquisicdes hostis. Além disso. essa onda
apresentou um grande numero de transacgdes entre firmas de mesmo porte. diferentemente
das demais, nas quais predominaram as negociacdes entre firmas de portes desiguais.
Novamente, inovacdes nos mecanismos financeiros contribuiram para aumentar o nimero
de tentativas de fakeovers. O boom das F&As dos anos 80 na economia norte-americana
visava principalmente a expansdo internacional das grandes corporacdes multinacionais.
enquanto nos anos 90 esta atividade pode ser vista como uma adequacio inteligente a
ambientes de negdcios em constante mutacdo, adequacdo determinada por mercado em
retracdo. reformas governamentais e mudancas tecnologicas (TRICHES. 1996).

Fonte: CAMARGOS E BARBOSA (2003), com base em WESTON e BRIGHAM (2000);
WAACK (2000); SCHERER e ROSS (1990).
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Ha, portanto, alguns fatores que tendem a aumentar a freqiiéncia de F&A no mundo,
como grandes transformagdes socioecondmicas e tecnoldgicas, competicio de mercado, boom e

crash do mercado de capitais. Seguem abaixo alguns importantes exemplos:

e Habilidade econémica, politicas publicas em prol da liberalizacdo de barreiras

financeiras, privatizacoes e reformas tributarias

A prolongada expansdo econdmica de paises como Reino Unido e Estados Unidos nas
décadas de 90/00 somada a liberacdo da entrada de capital estrangeiro em alguns paises
aumentou o montante de investimentos nas empresas e acelerou, conseqiientemente, a realizacao
grandes investimentos como F&A no mundo. (Kang and Johansson, 2000). Sob essa perspectiva,
Child (2001) destaca que os principais dirigentes de mercado sdo: a valorizacdo das necessidades
do consumidor, o aparecimento de consumidores globais, o desenvolvimento de canais
internacionais de distribuicdo e os avangos de marketing em termos de culturas e geografias

locais.

Levit (1983) ja previa que o desenvolvimento de interdependéncias econdmicas e socio-
culturais geraria a convergéncia de mercados. Seu argumento era que as novas tecnologias de
comunicacdo seriam a chave para o crescimento da homogeneizacdo de mercados e reduziriam as
diferencas sociais, econdmicas e culturais. Esse processo for¢cou as empresas a responderem as
semelhangas entre as preferéncias do consumidor. O autor também afirmou que as barreiras
culturais ndo impediriam a concretizacdo desses fendmenos provenientes da evolucdo

tecnoldgica.

Sobre o caso brasileiro, pode-se inferir que a estabilidade econdmica do pais a partir da
década de 90 atraiu esse acimulo de capital estrangeiro para empresas brasileiras e, adicionado a
expansdo de crédito, permitiu, conseqiientemente, um grande movimento de fusdes e aquisi¢oes

em territorio nacional.

14



Elicker (2007) fez a seguinte abordagem sobre os movimentos de F&A ocorridas no

Brasil:

“...A atual onda de F&A pode ser explicada por dois fatores
principais: o primeiro deles € o movimento efetuado por
conglomerados com negdcios em distintos setores, que se livram dos
negdcios acessOrios para se concentrarem nos

principais, core businesses. O segundo fator € a necessidade de
obtencdo de sinergias pela aquisi¢do de empreendimentos situados no
seu principal setor de atua¢do. (BONELLI, 2000).

Qualquer um desses movimentos resulta no aumento do poder
econdmico das empresas e/ou grupos reestruturados nos mercados em
que atuam. Outro objetivo das F&A € conseguir a redugdo dos gastos
com pesquisa e desenvolvimento a nivel nacional, além de melhorar a
qualidade desta pesquisa através da sinergia tecnoldgica. (SILVA,
2001).”

Ao contrario das negociacdes de F&A ocorridas nos anos 80, caracterizadas pela captura
de novos mercados aparentemente desvalorizados e diferenciados, muitas F&A dos anos 90 e 00
tiveram enfoque em mercados adjacentes com o propdsito de reestruturagdo organizacional. Esse
tipo de unido envolve tipicamente consolidacdo e administracdo de capacidades em escala global,
com o objetivo de alcancgar-se eficiéncia e competitividade também globais. Percebeu-se, ainda,
que a intensificacdo da competitividade e o aumento das pressdes de mercado forgaram as firmas
a aterem-se apenas aos seus principais negdécios e atividades-fim. As tendéncias quanto as F&A
foram firmadas, entdo, a partir da venda das operagdes marginais e compra de operacdes que
realmente fossem agregar valor aos principais negdcios em questdo (departamentos, parceiros ou
firmas que tivessem negdcios similares) (UNCTAD, 1998; NOLOP, 2007). Adicionalmente, a
freqiiéncia de F&A pode aumentar por inluéncia das tendéncias de mercado, quando a prépria
divulgacdo de negociacdes de F&A que estejam ocorrendo entre grandes empresas de um mesmo
setor despertam a ateng¢do das concorrentes € o medo da perda de mercado tende a provocar

novos movimentos de F&A. (BERTRAND, OLIVIER; ZUNIGA; 2005)
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e Tecnologia

De fato, a avanco tecnoldgico tem cooperado para o crescimento de F&A nas ultimas
décadas, ja que € crescente a necessidade de rdpido acesso a novas tecnologias que atuam como
catalizadoras de expansdo de mercados, promocdo de idéias inovadoras e reduc¢do de gastos com
pesquisa e desenvolvimento (P&D). Essa relacdo tem sido vista principalmente nos setores
industriais ou de servi¢os voltados para as dreas telecomunicacdes, midia e informagdo Glaister

(2008).

Kang e Johansson (2000) também perceberam que certas tecnologias como a internet
realmente criaram novos mercados e tém cooperado para a eficiéncia e a comunicagdo global
dessas empresas, que de fato aumentaram seus recursos tamanho em pouco espaco de tempo.
Além disso, F&A permitem a transferéncia de conhecimento de mercados e a descoberta de
novas aplicagcdes referentes a pesquisa e desenvolvimento (P&D) e producdo. (Capron, 1999;

Cassiman ET 2003).

Letho, Lehtoranta (2002) e Hall (1999) descobriram, ainda, que o poder tecnolégico tende
a aumentar o valor de aquisi¢do das empresas. Afirma-se, porém, que a reestruturacao
organizacional proveniente de F&A ocorridas em empresas congéneres tende a reduzir fontes de
inovagdo e mudanga nas dreas de desenvolvimento tecnoldgico, ja que a reducdo do nimero de
empresas participantes em certos setores tende a abrandar a competi¢do entre as mesmas € a
abater duplicidade de 4dreas relacionadas a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
Conseqiientemente, hd o risco de reducdo da performance industrial e do crescimento econdmico.

(Reingaum, 1983; Granstr and and Sjolander, 1990; Romer, 1990; Aghion and Howit, 1998).

¢ Desenvolvimento Organizacional

Um nimero cada vez maior de empresas tem recorrido a F&A para atingir suas metas

estratégicas. Apesar dos desafios, acredita-se que F&A sdo mais rdpidas, baratas e menos
16



arriscadas do que a expansdo organica, quando bem administradas. Os beneficios obtidos apds
fusdes e aquisicdes bem geridas sdo muitos, como a diversificagdo da carteira de produtos,
expansdo dos canais de acesso a novos mercados, presencga e influéncia em um numero maior de

paises.

F&A apresentam melhores resultados quando as empresas adquirentes possuem alta
capacidade organizacional e administrativa, enquanto medidas que visem o crescimento organico
seriam mais apropriadas para empresas que possuam altos niveis de geracdo de tecnologia

(Andersson and Svensson, 1994).

Sob 6tica dos administradores de empresas, ha ganhos referentes ao tamanho empresarial,
ao poder, a competitividade e a influéncia nas decisdes de mercado, quando este é formado por
poucos membros. Além disso, muitos autores comentam que significativos ganhos de sinergia
podem ser obtidos através de economias de escala, compartilhamento de infra-estrutura,
eliminacdo de duplicidade, otimizacdo das operagdes com a combinacdo das mesmas em
diferentes bases e obtencdo de patentes adquiridas por empresas rivais. Esses ganhos promovem
a aceleracdo da producdo e a geracdo de valor no longo prazo, além da melhor otimizacdo de

recursos (CHANDY, JACOB- 2009; LERNER, 2003).

Sabe-se que uma firma precisa ter uma vantagem competitiva especifica para que consiga
se desenvolver. Essa vantagem competitiva pode vir tanto de ativos intangiveis conhecimento
corporativo, talentos, marca e cultura, quanto de ativos tangiveis. Morck e Jeung afirmam que,
quanto maior o acimulo de ativos intangiveis, maior serd a capacidade de exploracdo de recursos
por meio da diversificacdo geografica ou outros modos de internacionalizacdo (Morck e Jeung,
1999). Se uma empresa ndo tem ativos intangiveis o suficiente, ela pode recorrer a aquisi¢cdes de
empresas que o tenham. Por outro lado, se a organizacdo possui atrativos que deseja controlar

individualmente, pode optar pelo investimento organico (Andreson and Stevenson, 1994).

H4, todavia, fatores que levam muitas empresas a desistir das negociacdes de F&A, como
o risco da divida atrelado a perda de valor de mercado, a perda do grau de investimento e a

preservacdo da sadde financeira da empresa. Diante dessa questdo, acredita-se que algumas
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medidas referentes ao planejamento de fusdes e aquisi¢des possam ser utilizadas para minimizar
tais riscos. O proximo capitulo abordard, portanto, a opinido de alguns autores sobre as principais
varidveis da administracdo de fusdes e aquisicdes que ndo estdo diretamente relacionadas com a
andlise financeira das empresas, com enfoque em gestdo de conflitos culturais e gestdo da

integracdo organizacional.
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III) VARIAVEIS NAO-FINANCEIRAS DA GESTAO DE F&A

Sabe-se que o planejamento afeta a estrutura da organizacdo, sua competitividade, sua
disposi¢do de ativos, seu tamanho e a circulagdo do conhecimento. A literatura comenta que é
possivel obter uma aprendizagem sobre formas de planejamento de F&A que gerem bons
resultados. Sendo assim, serdo citados abaixo alguns elementos do planejamento que exercem

grande influéncia sobre o processo pds-fusao ou aquisicdo de empresas.

Evidentemente, o fator tempo € um recurso escasso € critico para empresas que precisam
construir uma profunda andlise das tentativas de fusdes e aquisi¢des. Por isso, é necessario que a
empresa adquirente realize de forma rdpida e eficaz toda gestdo de processos, ativos, pessoas,
habilidades, comunicagdo e lideranga apds a negociagdo, a fim de que haja um répido alcance dos
beneficios e mitigagdo dos riscos envolvidos no acordo (De Camara e Renjen, 2004).
Chanmugam (2005) defende inclusive a consideracdo de possiveis atrasos no calculo do retorno
da empresa, premiando resultados obtidos antes do tempo determinado de execugado e detectando

razoes e solucdes para os possiveis atrasos.

Por mais urgente que pareca ser, € necessario que a alta administracdo defina todo um
conjunto de possibilidades que seriam estratégicas para que um recurso necessario seja obtido,
antes de que a escolha por uma aquisicao seja definida. Muitas aquisi¢des sdo feitas por causa da

pressdo de banqueiros ou até mesmo para compensagoes de baixas performances.

Um outro ponto chave do processo de F&A € o rapido compartilhamento de informagdes.
Para que haja a troca de dados confidenciais entre as empresas envolvidas dentro dos limites
aprovados por politicas anti-truste de cada pais, De Camara (2004), Chanmugan (2005) e Nolop
(2007) indicam a criagdo de um grupo de integracdo, que serd responsavel pela possivel
integracdo das duas organizacdes. Nesse, define-se um plano que contém os modos de captacdo

de sinergia a partir de uma ordem de valor e sdo analisados os riscos e os ganhos da transacao.
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Esse grupo também costuma ser responsavel pela andlise de modelos financeiros que
calculam os custos de sinergia em cada unidade de negdécios ou linhas de produtos, peloo ajuste
de cada projeto de acordo com as leis locais, e pelo desenvolvimento dos modelos de governanga
corporativa e o estabelecimento de prazos para cumprimento de cada a¢do. A pessoa responsavel
pelo grupo de desenvolvimento corporativo apontaria um gerente de integracdo e ficaria
responsavel, ainda, pelos projetos de infra-estrutura que sustentariam o desempenho opracional,
como sistemas de tecnologia da informacao (TI), politicas de RH, controles financeiros, relatérios

para a administracdo e retengao de talentos.

Com relagdo ao tempo, ha empresas que planejam a vida da organizagdo até os dois anos
ap6s o fechamento do negdcio e também realizam reunides semanais € mensais para evitar que

potenciais problemas e questdes que tenham surgido durante o processo nao evoluam.

Nessa fase, procura-se responder perguntas chave sobre como seria a nova estrutura da
organizacdo e seus detalhes, quais linhas de produtos ou servicos seriam as mais estratégicas,
qual seria a nova estrutura da alta administragdo, quais processos de negdcios seriam utilizados,
quais sistemas de T1 e outros. O resultado € a geracdo de um mapa que define o que precisa ser
alcancado em cada drea da companhia, quem sdo os responsdveis e quais sdo 0s prazos para o
cumprimento de cada etapa. Uma vez concluida a fusdo ou aquisi¢do, a execu¢do do mapa deve

ser feita o mais rapido possivel.

H4, entretanto, uma divergéncia quanto a formacao do grupo de integracdo. De Camara
(2004) deve ser independente, formado por funciondrios-chave de cada organizagdo envolvida,
legalmente isolado durante o periodo pré-aquisi¢ao. Lideres-sénior sao retirados de suas tarefas
didrias para que se dediquem totalmente ao planejamento da nova organizacdo. Esse grupo deve
ser pequeno para que ndo haja a retransmissdo de informagdes privilegiadas. Uma vez
estabelecido o plano de agdo, os gerentes s€nior devem participar o mais rdpido possivel do
processo de integracdo, mas apenas apds a criagdo mapa de acdes, para que as decisdes tomadas

ndo resultem no atraso da captagdo de todo o valor que a fusiao ou aquisi¢do traria para a empresa.
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Em contrapartida, Chanmugan (2005) comenta que o grupo de integracdo deve ser
composto por terceiros, especialistas que ndo tenham relagdes de trabalho com a organizacao,
para que as andlises das empresas e de suas informagdes confidenciais sejam tratadas de forma
independente, sem vieses, e que as empresas envolvidas continuem a atuar no mercado como
competidoras. Acredita-se, entretanto, ser fundamental a presenca de funciondrios-chave das
empresas envolvidas, pelo fato desses conhecerem os processos, a cultura e as cadeias de valor e
serem os responsaveis pela aplicabilidade, transmissao e controle das a¢des definidas no plano de

integracgao.

Nolop (2007) denomina o grupo de integracdo como grupo de desenvolvimento
corporativo. Segundo o autor, os lideres das dareas de negdcios deveriam ser os responsaveis pela
indicacdo e controle das propostas de aquisicdes por possuirem a expertise necessiria para
analisar as aquisicoes de forma estratégica, tendo uma maior no¢do de como seriam
administradas as sinergias e o ajuste entre culturas. Sendo assim, esse atuaria como um facilitador

e realizador dos detalhes das transagdes.

O RH também possui um papel importante nesse processo de andlise do plano de
integracdo, ndo s6 por ter uma maior concepcdo das politicas de remuneracdo, treinamento e
desenvolvimento, por exemplo, mas também por poder conhecer mais a fundo a cultura e a

estratégia de negécios da empresa do que cada area de negdcio em particular.

Sobre a alta geréncia, o comprometimento de diretores executivos costuma ser critico para
a agilidade da integracdo de F&A. Afinal, sio normalmente os responsaveis pela aprovacdo do
planejamento estratégico dessa transi¢ao, pela aprovagao da estratégia geral e pela visdo da nova
estrutura organizacional. De Camara (2004) comenta que em certas fusdes escolhem-se as
melhores caracteristicas das duas organizagdes durante o processo de integracdo, ao invés de se
buscar a estrutura de negdcios e de processos perfeita. Entende-se, porém, que uma pré-analise
das principais diferencas € igualmente imprescindivel, uma vez que a simples escolha dos
processos ou politicas que sejam aparentemente “melhores” por terem gerado 6timos resultados
em uma das empresas ndo necessariamente trard os mesmos resultados para a nova organizacao,

Jj4 que a propria decisdo pela fusdo ou aquisicdo faz nascer a presenca de novos fatores que
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certamente afetardo as bases das duas organizacdes, como conflitos entre culturas, os processos

de trabalho e até a reacdo e o comportamento dos clientes.

Sabe-se, entdo, que é preciso definir claramente os objetivos da fusdo ou aquisicao.
Aquisi¢Oes de empresas pertencentes 2 mesma area de negdécios (bolt-on) tendem a ser menos
arriscadas que aquisi¢des de negdcios ja existentes, mas novos para a empresa (platform), por
mais que fossem adjacentes. Para esse tipo de aquisi¢cdo, a empresa segue normalmente os

seguintes critérios:

¢ Buscar um mercado adjacente a sua drea de negdcios, que esteja em expansao;

¢ (Quando hd uma grande possibilidade de a empresa se tornar lider de mercado e ter uma
taxa de crescimento maior que o do mercado;

e Significante retorno em 5 anos, por meio da expansdao organica ou subseqiientes
aquisicoes bolt-on.

e Atributos de marca que sejam similares aos da empresa e aumentem o valor da mesma.

e Pouca probabilidade de causar grandes danos a empresa

e Pouca probabilidade de reacdo da concorréncia que possa modificar a atratividade do
novo mercado

e Ter um corpo de funciondrios que estejam aptos a desenvolver o negécio e a liderar uma

estratégia de crescimento.

Nolop (2007) defende que empresas tenham uma orientacdo voltada para aquisi¢des de
firmas que tenham negdcios adjacentes, para que haja um maior acesso a recursos e
oportunidades que agreguem valor as atividades principais da empresa. Esse raciocinio
assemelha-se muito a teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV) de Jay Barney (1991), pelo
fato de uma fusdo ou aquisi¢ao ser um instrumento organizacional em que hd a identificacdo e a
busca das competéncias e recursos que serdo fontes de vantagem competitiva sustentdvel para a

empresa e a tornardo singular no mercado.

Os objetivos e processos de integracdo gerados pelo grupo empresarial sdo normalmente

direcionados e aplicados em cada drea da empresa por meio de uma checklist que indica os
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processos, recursos € limite de tempo necessdrios para a integracdo das areas. Nolop (2007),

recomenda o envolvimento das seguintes dreas nesse processo:

¢ Finangas

¢ Informacdes corporativas

¢ Produtos, P&D e Producgido

¢ Infraestrutura de TI

¢ Distribuicdo e Marketing

¢ C(lientes, competitividade e mercados
e Estratégia

¢ Informacdes legais

®  (Questdes ambientais

e Impostos

e Regulamentagdes do governo e certain filings

¢ Qutras informagdes

Apo6s realizado todo o ciclo de andlise, planejamento e execucdo de F&As seria
interessante que as empresas envolvidas criassem uma forma de perpetuar todo o conhecimento
adquirido. Nolop (2007) descreveu em seu artigo publicado na revista Harvard Business Review
a forma de planejamento estratégico de F&A criada pela empresa americana Pitney Bowes
através das suas mais de 70 aquisi¢Oes feitas entre 2001 e 2007. O objetivo da empresa era mudar
sua oferta de hardware para oferta de software e servigcos que gerassem maior potencial de
crescimento e de lucratividade. As aquisicdes aumentaram os retornos em mais de 25%,

aceleraram o crescimento organico da empresa.

Sendo assim, foi estabelecida uma curva de aprendizagem organizacional com
agrupamento e andlise de informag¢des do inicio ao fim de cada negociacao de F&A, ao invés de
se confiar apenas na experiéncia individual dos membros da alta administracao. O

armazenamento, andlise e comunicacdo das experiéncias adquiridas geraram um histérico que
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passou a ser utilizado como um instrumento para tomadas de decisdo futuras. Nolop (2007)

comenta ainda que as falhas sdo fundamentais quando aprimoram processos.

Como foi mencionado anteriormente, esse trabalho visa analisar a gestdao de conflitos
entre culturas e esforcos de integracdo entre f&as. portanto, as piginas a seguir se restringirdo a
cultura, aos modelos de integracdo de F&A e aos conflitos organizacionais gerados a partir dos

esforcos de integracao.
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IV) GESTAO DE CONFLITOS CULTURAIS CRIADOS POR ESFORCOS DE
INTEGRACAO

Uma questdo muito freqiiente entre gestores seria por que um grande nimero de F&A
ndo corresponde as expectativas dos seus realizadores. Magnet (1984) e Gilkey (1991) estimaram
que cerca de 60% a 2/3 das transacOes tendem a falhar. Um dos provaveis motivos seria a
supervalorizacdo das varidveis financeiras no processo decisorio em questdo e, paralelamente,
uma certa desconsideragdo das varidveis psicoldgicas e culturais que sdo tdo importantes no

processo de aprendizagem organizacional no periodo pds-aquisicao/fusido (GILKEY, 1991)

Bijlsma Frankema comentou em seu artigo os resultados de 42 estudos de caso sobre
organizacdes que enfrentaram profundas mudangas devido a fusdes, aquisi¢des ou reestruturacao
interna. Ele apontou que o sucesso de F&A também depende da integragcdo e adaptacao cultural

entre as empresas envolvidas, principalmente entre seus gestores.

Ainda dentro desse tema, uma série de autores escreveu sobre a importancia do fator
humano em F&A (KIMBERLY and QUINN, 1984; KILMANN et AL., 1985; PRITCHETT,
1987; BUENO and BOWDITCH, 1989; CARTWRIGHT and COOPER, 1992; GILKEY, 1991;
LUBATKIN and LANE,1996). A gestao de cultura e pessoas ja foi identificada pela literatura
como importante para o sucesso de F&A, mas ainda sdo dificeis de serem analisadas e

quantificadas.

Percebe-se, entdo, que alguns problemas relacionados a gestdo de pessoas em processos
de F&A podem ser comparados aos de circunstancias em que existam profundas mudancas
organizacionais, jd que em ambos os casos é comum o surgimento de crises de gestdo quanto a
lideranga, a estrutura e aos processos de trabalho. Essas mudangas ocorrem ja que duas firmas
independentes raramente vao ter idénticas formas de organizagdo dos seus processos de trabalho,

politicas de RH, estilos de lideranca e, principalmente, normas, culturas e valores.

25



Acredita-se, portanto, que deve haver uma anédlise dos processos de gestao de pessoas, de
processos e de politicas organizacionais de ambas as empresas antes de optar-se por uma
imposicao dos mesmos pela empresa adquirente. Espera-se que, a partir dessa andlise, tenha-se
um quadro com a realidade organizacional de ambas as firmas e, posteriormente, uma avaliacao
que defina se ambas as organizagGes devem permanecer intactas ou, caso negativo, quais

elementos poderiam ser transferidos a fim de gerar uma maior criagdo de valor.

Como foi mencionado anteriormente, esse trabalho visa analisar a gestdao de conflitos
entre culturas e esforcos de integracdo entre f&as. portanto, as piginas a seguir se restringirdo a
cultura, aos modelos de integracdo de F&A e aos conflitos organizacionais gerados a partir dos

esforcos de integracao.

IV.]) CULTURA

Entende-se que cultura ndo é um fendmeno homogéneo em uma organizacdo, por isso
falam-se normalmente em vdrias culturas formadas por elementos em comum como valores,
sentimentos, costumes e identidades. Assim, culturas organizacionais seriam 0S sensos
individuais e coletivos criados, compreendidos e seguidos pelos membros de uma organizacao, as
formas com que os estes interpretam suas experi€ncias individuais ou grupais na mesma e que
sdo tomadas como base antes de agirem. Segundo Sackmann (1991), uma visdo ideal e cognitiva
da organizacdo é escolhida. Padroes de referéncias individuais podem ser a unidade dessa
mensuragado, por isso estuda-se o que € bem visto ou mal visto pelos membros (Sapienza, 1985;

March e Oslen, 1975).

A defini¢do de Schein (1989) indica que o fendmeno seria a padronizacao de varias visdes
inventadas, descobertas ou desenvolvidas por um dado grupo conforme o mesmo aprende a lidar
com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, tendo assimilado uma melhor
forma de perceber, pensar e se comportar diante desses problemas. E o padrio compartilhado que

deve ser estudado, independentemente do tamanho da organizacdo. Sapienza (1985) mostra que
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gestdo da cultura assume o papel de uma lente, que busca definir os problemas e encontrar
solucdes que reduzam os custos desassociados as solugdes economicamente racionais,

amplamente preocupada com o bem-estar de seus funciondrios.

De Camara e Renjen (2004) afirmam que as empresas devem elaborar uma cultura ideal a
ser criada. Pensa-se, porém, que € muito dificil criar uma nova cultura organizacional ideal, uma
vez que essa “nova cultura” ja comeca a ser criada instantaneamente a partir do momento do
anincio da fusdo ou aquisi¢do, quando os sentimentos, valores e paradigmas das duas
organizagdes envolvidas tendem a sofrer influéncia de diversas varidveis que surgem dentro das
duas organizagdes, como, por exemplo, um provdvel clima de incerteza quanto ao futuro,
preocupacio com corte de custos e pessoas e, entre outras, até um clima de orgulho por parte dos

funciondrios da empresa adquirente e eventual aumento de poder do mercado.

Ao invés de se falar, portanto, na criagdo de uma nova cultura, acredita-se que seria mais
sensato falar em uma gestdo que orientasse a transformacao das duas culturas, visando em um
primeiro momento uma melhor adaptacdo ou encaixe das duas culturas anteriores, com
maximizacdo dos seus potenciais beneficios e minimizacdo de conflitos que provavelmente
existirdo. Esse trabalho de gestdo de conflitos culturais deve ter a participacio do RH como
parceiro estratégico da alta administracdo, para que atue como provedor de informacdes e de
iniciativas que promovam uma melhor integracdo entre os membros das duas organizacdes a

partir das politicas definidas no planejamento estratégico.

Como foi mencionado anteriormente, quando uma empresa passa por um processo de
fusdo ou aquisi¢do, entende-se que ao menos parte dos funciondrios envolvidos terd que se ajustar
as mudancas de cultura, estrutura, da lideranca e dos processos de trabalho que foram definidos
pelo grupo de integracdo e dreas envolvidas, uma vez que cada empresa tem a sua propria forma

de organizar suas dindmicas de trabalho e de gestdao de pessoas.
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IV.II) MODELOS DE INTEGRACAO

Sabe-se que os esfor¢os de integragdo visam a criagdo de valor por meio da retencdo de
ativos tangiveis como recursos minerais, financeiros e intangiveis, como talentos, clientes e

consumidores, sustentabilidade, conhecimento corporativo, canais de marketing e inovacao.

Ghoshal e Tanure (2004) fizeram uma pesquisa sobre estratégia de integracdo em
operacdes de F&A realizadas por 500 grandes empresas brasileiras a partir de 2005. Eles

definiram quatro conceitos de modelos de integracao com relac@o a gestdo da cultura em fusdes e

aquisicoes:
1. Modelo de assimilagdo cultural
2. Modelo de mescla cultural
3. Modelo de pluralidade cultural
4. Modelo reverso cultural

Afirma-se que a forma de integracdo deve ser submetida ao objetivo da compra e a
condi¢des como a capacidade gerencial instalada da empresa adquirente, o tamanho dos dois

envolvidos na operacdo e a situacao financeira da adquirida.

A adocdo da assimila¢do ocorre ugando ha o predominio natural ou imposto da cultura da
adquirente. Ghoshal e Tanure (2004) afirmam que essa politica s6 € divulgada e apoiada
publicamente pela alta administracdo quando a insuficiéncia de gestdo da empresa adquirente é
nitida no mercado e uma gestao superior € urgente. Caso contrdrio, em que haja uma imposicao
da cultura da adquirente, € comum o surgimento de problemas internos derivados da reacdao dos
funciondrios diante das mudancas. H4, assim, uma maior probabilidade de ocorrer um atraso no
processo de integracdo e desconfianca por parte dos funciondrios pela divergéncia entre politicas

e a pratica.
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A integracdo por meio da estratégia de mescla natural é reconhecida pelo alto grau de
convivéncia entre as duas culturas, ndo havendo maior influéncia de uma sobre outra. Esse
modelo é mais freqiiente quando ha uma similaridade entre as empresas em termos de pesos,
tamanhos e forcas. Os parceiros procuram fundir as empresas absorvendo caracteristicas de

ambas e preservando preferencialmente o que cada uma tem de melhor.

Pensa-se que o modelo de seria a melhor alternativa de integracdo cultural, uma vez que
mantém as forcas de cada experiéncia empresarial. Entretanto, € preciso enfatizar que o custo de
coordenagdo € muito grande, envolvendo ainda maiores riscos politicos e exigindo m ais tempo.
Alcancar o equilibrio na convivéncia de duas culturas é possivel em termos tedricos, mas na
pratica sempre existe uma cultura que dominard, de forma ostensiva ou sutil. A ocorréncia do
dominio ndo significa que a cultura organizacional predominante ndao seja alterada pela
convivéncia e pelo questionamento. Desse processo resulta uma terceira cultura. (GHOSHAL E

TANURE , 2004)

A pluralidade cultural refere-s a convivéncia harmoniosa de diferentes culturas, é vista
como fase transitoria, mesmo que ndo seja rdpida. Nesse primeiro momento, as empresas, na
pratica, ndo tém muita convivéncia entre si. Porém, ao longo do tempo, a introdu¢do de novos
métodos de trabalho e de sistemas de acompanhamento e controle adotados pela compradora faz
com que as caracteristicas desta passem a interferir nas atividades da adquirida, mesmo que

suavemente,.

A estratégia de integracdo cultural denominada movimento reverso é muito rara, pois nao
prevalece o estilo de gestdo dos novos proprietarios. E preciso que estes resistam 2 seducio de ser
os “novos donos”. A recente operacio da AmBev Interbrew tem a inten¢do de movimento
reverso, do ponto de vista do modelo de integracdo. “Se considerarmos o poder aciondrio, a
Ambev foi adquirida; mas, se analisarmos o estilo de gestdo, é o nosso que vai prevalecer; esta
foi uma condig¢ao clara”, relata uma executiva da AmBev. Apesar da “clara” defini¢do, esse € um
processo que precisa ter inequivocamente o patrocinio dos novos proprietarios, pois vai contra o

movimento inercial natural.
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Segue abaixo um panorama dos conceitos abordados:

MODELO CARACTERISTICAS

Assimilagao Quando a cultura dominante é a da
adquirente.

Mescla Quando existe convivéncia de culturas

(adquirente e adquirida), sem dominancia de

uma das duas.

Pluralidade Quando nao existe influéncia significativa da

cultura da empresa adquirente na adquirida.

Movimento reverso Quando a cultura dominante é da adquirida.
Fonte: GHOSHAL E TANURE , 2004.

No que diz respeito as estratégias de integracdo, avaliadas na pesquisa, ressalta-se a falta
de planejamento . Entre as 196 empresas que responderam, em 51,8% das operagdes efetuadas o
processo de integracao aconteceu naturalmente, e em 48,2%, de forma planejada. Entretanto, esse
planejamento de fase de integracdo se ateve, na maioria das vezes, as primeiras atividades
desenvolvidas na empresa — como, por exemplo, aos primeiros workshops ou semindrios de
apresentacdo e as primeiras reunides com as duas equipes. Tais dados refletem a falta de
planejamento nas etapas de processo de aquisicdo, principalmente apds o momento inicial da

compra.

Outro resultado mapeado € que em 48,9% das operacdes efetuadas ndo foram designados
profissionais para conduzir o processo de integracdo. Quando isso acontece, a grande maioria
(66,7%) aloca no méaximo cinco pessoas. A utilizacdo de consultoria externa para apoiar o

processo ocorreu em apenas 25,3% das operagdes.

Nao existe um modelo tnico de integracdo. Entretanto, o mais comum € a assimilagcdo. O

quadro a seguir retrata as fases desse processo e as caracteristicas de cada uma delas.
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Processo de
egociagao preé-
aquisicao

Processo de integracdo pos-aquisicdo nos casos de assimilacao

Fase |

Fase Il

Fase Il

- Fazer a “limpeza” e

construir a fundagao

- Realizar a
revitalizagao estratégica
e organizacional

- Integrar pessoas e
operagdes

- Preparar-se para agir | - Alinhar top - Estabelecer uma visdo | - Limitar as interfaces entre

rapidamente management e elaborar metas unidades adquirentes e
ambiciosas adquiridas

- Estruturar - Incutir disciplina - Investir para melhorar | - Racionalizar

cuidadosamente
equipes de
avaliacdo/negociagao
(n&o apenas do lado
hard)

com sistemas de

relatérios e controles

as competéncias
funcionais bésicas de
seus colaboradores

conjuntamente a producgéao,
o marketing, a tecnologia da
informagéo etc.

- Envolver gerentes
operacionais e proteger
contra o aumento
crescente de

compromentimento

- Cuidar dos

pequenos detalhes

- Fazer uma
reorganizagao
estrutural, caso

necessario

- Promover o fluxo de
pessoas, em mao dulpa, em
diferentes niveis da
organizagao.

- Entender as
motivagdes do
vendedor para
assegurar o melhor

acordo

- Realizar poucas e
rapidas agoes de
impacto para
melhorar o
desempenho e 0
moral

- Manter o continuo
comprometimento da

alta geréncia

GESTAO DA INTEGRACAO CULTURAL

Fonte: GHOSHAL E TANURE , 2004.
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IV.III) GESTAO DE CONFLITOS ORGANIZACIONAIS GERADOS POR ESFORCOS
DE INTEGRACAO

Ja que adaptacgdes culturais normalmente nao sdo tao perceptiveis quanto as estruturais, é
bem provavel que uma mudanga estrutural traga temporariamente um certo choque entre as sub-
culturas existentes na nova organizagdo. Allaire e Firsirotu (1984, PP. 211-15) dizem que sempre
que o mercado, a competicdo ou mudancas tecnologicas exercem pressao sobre os negdocios de
uma firma, os gestores da mesma terdo que criar acdes que adaptem seu sistema de metas,
estratégias e estruturas. Contudo, esses movimentos tendem a ser suprimidos por uma
incongruéncia entre a cultura (seus valores, significados e mitos) e a nova estrutura da empresa,
causando sérias disfungdes e dificuldades vindas com as novas circunstancias, como, nos piores

casos, morte organizacional ou até uma revolugao cultural.

Kilmann (1985) compara a realidade organizacional de duas empresas que se fundem com
a juncdo de dois icebergs — eles ndo se encontram nos topos, mas quanto maior a massa
submersa, maior serd a colisdo entre as duas culturas. Mesmo quando ndo hd uma colisao direta, é
bem provdvel que haverd uma diferenca entre ambas. Se essas diferencas ndo forem bem geridas,
podem crescer ao ponto de transformarem-se em aversao, provocando deficiéncias de convivio e
de produtividade como baixos niveis de confianga e cooperagcdo entre grupos de funciondrios

vindos de diferentes firmas.

Bijlsma Frankema (ano) apontou trés fatores culturais que tendem a diminuir a
produtividade interna de empresas durante o periodo pés F&A. O primeiro refere-se aos
diferentes horizontes de tempo das mudancas na estrutura da nova firma e a mudancga de cultura.
O segundo seria uma relacdo aversiva entre sub-culturas das duas empresas envolvidas dentro de
grupos que precisam trabalhar juntos de forma produtiva para levar ao sucesso da empresa. O
terceiro seria a falta de unidade e qualidade da lideranga da alta-administragao em criar o formato
da nova estrutura e adaptar a cultura organizacional para que haja uma boa adaptagcdo entre a

nova estrutura € o ambiente externo.

32



Os conflitos de estrutura e cultura podem gerar desvio de expectativas de comportamento
dos funciondrios, como uma total adaptacdo e comprometimento a doengas sociais ou, pelo
contrario, uma perda de identidade, frustra¢do, incerteza e medo quanto ao futuro, em um
momento em que eficiéncia € mais necessaria. (Hambrick & Cannella, 1993; Hogg & Terry,

2000).

Indicios de improdutividade no trabalho sdao exemplificados por Bijlsma-Frankema como
reducdo de horas trabalhadas sem o consentimento do superior, auto-lideranca, comportamentos
contrdrios aos objetivos e valores da empresa, alta taxa de erros, absenteismo, ritualismo,
retratacdo (Merton, 1957) ou fatalismo (Douglas, 1982). Inclui-se, também, o comportamento
vindo de uma formacdo de grupos anti-organizacdo (Reed, 1988; Walton e Hackman, 1986),
desconfianca nas relagdes de trabalho ou conflitos duradouros baseados em competicao indevida,
obstru¢do mutua ou bloqueio de empenho individual ou coletivo ou desempoderamento da

lideranca. (Cozier, 1964).

Nemanich e Keller (2007) complementam informando que essas doengas sociais podem
provocar €xodo de talento, desgaste dos proprios membros da empresa e reducdo da satisfacdao
do consumidor e de inovagdes, os quais afetam diretamente a lucratividade da frima. (Buono &
Bowditch, 1989, Ernst & Vitt, 2000; Hambrick & Cannella, 1993; Nygaard & Dahlstrom, 2002;
Schweiger & DeNisi, 1991).

Schein (1989) afirma que mudancgas nas relagdes podem provocar a faléncia da fungdo de
adaptabilidade externa da cultura. Sendo assim, a sobrevivéncia da organizacdo depende da
capacidade de mudanga da estrutura e da cultura. (Schein, 1989; Gagliardi, 1986). Nessa
situac@o, mencionada por Allaire e Firsirotu (1984), friccdes podem ocorrer freqiientemente, mas

uma gestdo apropriada pode minimizar o impacto das mesmas.

Lorange e Roos (1996) apresentam o termo ‘“alianca etsratégica” para representar
parcerias entre as empresas, formadas a partir de um certo grau de interdependéncia e faléncia da
memsa . Em geral, no processo de formacdo de uma alianca estratégica, a intencdo estratégica é

mais importante do que as diferencas culturais. O processo de formacdo de uma alianca
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estratégica deve, principalmente, ser orientado pelas intencOes estratégicas das sécias € nao

devem ser obscurecidas por diferencas nos ambientes culturais em que estejam localizadas.

Em situacdes em que mudangas estruturais e culturais sao implementadas no tempo
correto e com gestdao adequada, as friccdes em questdo podem também ocorrer devido ao tempo
necessario para que as adaptacdes sejam bem-sucedidas. Ainda, tais diferencas culturais ndao
devem obscurecer a importancia de uma intencdo estratégica. A administracdo dos fatores

culturais deve apoiar a intengdo estratégica e nao a prejudicar.

Lootange e Roos (1996) consideram que a sensibilidade cultural serd sempre um fator
importante e exercerd papel fundamental no processo de formacgdo da alianca estratégica. Isso é
importante para a obtencdo de uma base consensual politica entre os acionistas e para a venda do
conceito da alianga junto as pessoas da organizacdo (LORANGE E ROOS, 1996). Afirma-se que
a integracdo entre culturas de organizacdes diferentes s6 conseguird produzir resultados positivos
se houver, inicialmente, uma integracao saudavel entre a alta administracdo das duas empresas e
a producdo de liderancas que saibam aproveitar as diferencas e o talento de cada equipe (Hunt,
1991; Zaleznick, 1991; Bijlsma-Frankema, 1997b). Especialmente em situacdes de ameacas
externas que demandem revisao de estratégia da firma, € essencial que as altas liderangas estejam

unidas.

Mesmo que a administracdo esteja unida, uma transi¢do necessita de lideranca e
autoridade adequadas (Hunt, 1991; Zaleznik, 1991). Uma s6 administracdo nao € suficiente para
convencer os membros da firma de que a nova estrutura organizacional € melhor para resolver os
problemas enfrentados do que a anterior e, por isso, merecedora do comprometimento de todos.
Em F&A, faz-se uma comparacdo das demandas dos novos times. Mesmo que as duas estruturas
iniciais tivessem sido exemplos de sucesso no passado, € preciso considerar que mudangas
derivadas de uma nova estratégia externa conjunta e a formac¢ao de uma organizacao integrada

devem ser analisadas.

A lideranca transformadora pode ser indicada para a gestdo de pessoas em circunstancia de crise
organizacional (NEMANICH e KELLER, 2007; HOUSE e ADITYA, 1997; BASS, 1990;
SHAMIR, HOUSE, & ARTHUR, 1993; YUKL & HOWELL, 1999). Esse conceito faz parte das
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teorias de lideranga neocarismatica (HOUSE & ADITYA, 1997) e € definido pela relagdo entre
lider e liderado em que ha influéncia admirada, inspiracdo motivacional, simulacio intelectual e

consideracdo individual (BASS, 1985; WALDMAN, JAVIDAN, & VARELLA, 2004).

Tais resultados sdo obtidos pela lideranca por meio da comunica¢do da visdo da organizacio aos
empregados e proporcionando suporte que permita aos mesmos o entendimento dos motivos das
mudancas decorrentes da nova estrutura organizacional. Covin (1997) descobriu que lideranca
carismdtica tem relacdo positiva com a aceitacdo da aquisi¢do pelos funciondrios. Segue abaixo
um quadro que demonstra o seu raciocinio. O autor acredita que agdes como o suporte para o
pensamento criativo através do incentivo ao encontro de novas formas de fazer as coisas e a
€nfase em objetivos claros contribuem para a aceita¢do da aquisi¢c@o, para a performance e para a

satisfacdo do trabalho.

Estilo de lideranca Clirma Funcionarios

Lideranca > Supotte para pensamento cristivo Acetacdo da aguisicio

Transformadara Enfaze am ohjetivos claros F‘erfu:urmeince
Satizfacao do trabalho

MODELC DE IIITEGRAI;.E.O EM ADUISII;ﬁES

Fonte: NEMANICH e KELLER, 2007

Acredita-se, entdo, que o desafio é fazer com que ao menos a maior parte do grupo esteja
preparada para reagir positivamente ao contato com as diferencas da nova parceira e consiga
perceber de forma clara os beneficios que esse novo formato trard para a companhia e para si
mesmos. Em vista disso, Schein (1989) comenta que os gestores devem providenciar aos

funciondrios da nova organizag¢do um sentimento de competéncia coletiva, identidade e orgulho.
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Um ponto chave é fazer com que os funciondrios tenham consciéncia dos beneficios que
virdo com a fusdo ou aquisicdo e ndo permitir que o clima de incerteza cresca e resulte em

prejuizos para grupos locais, para aos clientes e para a propria organizacao.

Em um estudo sobre o sucesso e o fracasso de joint-ventures, Eisele (1996) encontrou trés
fatores gerais que influenciam o sucesso: o ajuste e potencial da cultura e a competéncia dos
gestores em lidarem com essas mudancas. O ajuste cultural tem a ver com estilo de gestao, graus
e formas de planejamento, formalidade, instrumentos de sanc@o e recompensa, perspectiva de
tempo e orientacdo para o crescimento. Quanto maior a semelhancga entre duas empresas, menor
serd o nivel de aversdo ao processo de integracdo entre ambas. Um ponto negativo dessa
semelhanga seria uma potencial redu¢do de sinergia e a semelhanga de problemas enfrentados

pelas duas empresas.

Foram encontrados quatro fatores que podem surgir a partir de uma boa gestdo da

transformagdo  cultural  sofrida  por empresas durante fusdes e  aquisi¢des:

¢ Potencial inovador, que permite o surgimento de novos valores e idéias;

e Potencial de confianga, uma tendéncia geral em confiar nos outros;

e Potencial de dependéncia mitua, uma tendéncia a pensar que, em termos, duas partes
estdo precisando uma da outra para chegar a objetivos comuns;

e Potencial integrador, uma tendéncia a investir em proximidade do outros, em entender
as diferencas e seus significados. Uma preferéncia pela coordenacdo do

comportamento.

Se culturas em uma organizacdo sao integradas de forma em que a cooperagdo e a
confianca mutua possam crescer e essa forca interna € utilizada com sucesso na exploragdo das
oportunidades e neutralizacdo das ameacas do ambiente, é mais provavel que essa organizacao
ganhe competitividade sobre firmas que nao tenham as mesmas condi¢des (Learned ET AL.,
1969; Porter, 1985; Barney, 1986, 1991, 1995; Creed e Milles, 1996; Milles e Snow, 1994;
Bijlsma Frankema, 2001).
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Segundo Chanmugam et al (2005), nem sempre a pré-identificacdo de conflitos culturais
assegura uma satisfatoria incorporacao de suas estratégias no processo de integracdo. Para isso, o
autor indica o processo utilizado por uma multinacional da drea quimica. Primeiramente,
identificaram-se os elementos intangiveis das culturas das duas empresas, como cédigos e
regras obedecidos e ndo necessariamente definidos formalmente. Depois, houve a comparagdo
entre as duas andlises para que se tentasse prever de que forma os funciondrios reagiriam as mais

variadas situacoes.

A partir dessas informagdes, a companhia criou programas de mudanca de gestdo. Ou
seja, a empresa reconheceu que a mudanca organizacional poderia ser desgastante para os
funciondrios e, conseqiientemente, definiu e decidiu aplicar rapidamente as mudancas com
relacdo ao comportamento das liderangas que seriam necessdrias nessa nova fase pos F&A e
facilitariam o entendimento dos individuos sobre os seus novos papéis. O treinamento e suporte
das liderangas passou a ser critico para o alcance dos objetivos a serem alcangados e, para isso, 0s

novos funciondrios tinham 15% do dia de trabalho dedicados a treinamentos.

Sabe-se que, exceto em casos em que a empresa adquirida esteja passando por crises
sérias provenientes de uma ma gestdo, estratégias de integracao por assimilacio cultural podem
gerar certas doencas sociais mencionadas anteriormente e perdas conhecimentos que podem ser

estratégicos para a empresa.

De fato, ha muitas empresas adquirentes que se preocupam somente em obter os
resultados provenientes da economia de escala e juncdo de recursos materiais, sem o interesse da
alta administracdo em promover por toda a hierarquia organizacional o aproveitamento do capital
intelectual e demais ativos intangiveis, como novos comportamentos, processos € projetos,
criados a partir de um ajuste inter cultural. E interessante lembrar que, sob 6tica da visio baseada
em recursos de Barney (1991), a cultura é um ativo intangivel singular da empresa, raro, e de
cOpia praticamente impossivel. Por isso, pode ser utilizada como um diferencial de mercado

quando direcionada de forma eficaz.

Foi visto anteriormente que a criacdo do chamado grupo de integracdo ¢ fundamental

durante o inicio do planejamento de F&A, por ser responsavel pela troca e andlise de informacgdes
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confidenciais das potenciais adquirentes e adquiridas. Desse modo, acredita-se que uma
preocupacdo continua da empresa adquirente com relacdo a troca de conhecimento com os
funcionadrios e politicas da empresa adquirida pudesse facilitar a integragao entre as mesmas e as
informacdes geradas a partir dessa troca poderia contribuir para o surgimento de inovacao, para o
ajuste cultural e para a criacdo de uma nova cultura que pode ser tida como ativo intangivel
estratégico para a empresa, por criar uma identidade unica que, se bem orientada, tenderia a

promover o desenvolvimento organizacional e sua competitividade.

Quando a intencdo em aprender € relativamente clara, a abertura e a atitude da
organizagdo em relacdo a tal aprendizagem serdo, provavelmente, maiores. Outro aspecto

importante que deve existir € a harmonia entre os funciondarios de empresa adquirida e adquirente.

Tensodes e pontos de vista diferentes tendem a afetar o processo de aprendizagem. Vérios
passos podem ser dados para se chegar a aprendizagem plena. Primeiro, deve ser feita uma
articulacdo cuidadosa dos propdsitos de aprendizagem pretendidos, de modo que o problema
fique bem explicito. Segundo, a disposi¢ao em adotar processos de controle € critica. Desvios de
planos, a medida que forem detectados através do controle estratégico, sdo mais significativos em
termos de controle do que de aprendizagem. E importante aproveitar aoportunidade para analisar
por que as coisas realmente ocorreram diferentemente do esperado e para contemplar como

desenvolver essas novas experiéncias (Argyris e Schon, 1978).

A alianga estratégica deve ser vista como um laboratdrio ou uma experiéncia positiva, € 0s
beneficios disso tornam-se claros apenas através de acompanhamento e aprendizagem

sistematicos.

O envolvimento ativo de vdrias pessoas na organizacdo € também crucial.
Freqiientemente, pode haver muita tendéncia a limitar as atividades da alianga estratégica a
apenas algumas pessoas da organizacdo e a manté-las responsdveis pela parceria durante periodo
de tempo considerdvel. Embora possa haver fortes razoes para que isso ocorra, desenvolver
experiéncias unicas em trabalho cooperativo, possibilitar a ocorréncia de contatos estiveis €
igualmente importante para justificar que pessoas diferentes possam receber os efeitos da

aprendizagem mais ampla. A designacdo de pessoas para as aliancgas estratégicas deve também
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ser motivada do ponto de vista de desenvolvimento de RH e vista como oportunidade de construir

novas descobertas importantes de aprendizagem.

O aspecto mais importante é que a organizacdo deve mobilizar sua disposi¢do a
aprendizagem. Talvez esta seja a caracteristica mais critica encontrada com mais freqii€éncia em
corporagdes japonesas € a razao por que elas tendem a romper aliancas com sdcias ocidentais
que, as vezes, parecem nao levar a aprendizagem muito a sério (Hamel e Prahalad, 1989; Reich e

Mankin, 1986).

IV.IV) A IMPORTANCIA DO RH NA GESTAO DE CONFLITOS

Tem-se analisado que o desafio das F&A seria a gestdo de pessoas (Antila, 2005) e a
funcdo da area de Recursos Humanos (RH), sendo que os gerentes de RH sao constantemente
incentivados a assumir uma posicdo estratégica em processos criadores de mudanca

organizacional como F&A, por exemplo (Bjorkman and Soderberg, 2003).

Muitos estudos abordam a importancia da participagio do RH em F&A (Buono and
Bowditch, 1989; Hunt and Dowing, 1990; Cartwight and Cooper, 1992; Ashkenas et al., 1998;
Marks and Mirvis, 1998; Galpin and Herndon, 2000; Evans et al., 2002; Schweiger, 2002)
sugerindo caminhos de acdo para a maior atuacdo desses profissionais. Schuler e Jackson
contribuiram para a literatura apresentando papéis relevantes do RH em etapas das F&A como
pré-combinacgdo (pré-combination), integracdo (integration) e pds-integracao. Ademais, Faulkiner
et al. (2002) informa que a gestdo de politicas de RH ajuda as empresas adquirentes a obterem
grandes resultados das empresas adquiridas. Apesar de a importancia do RH ser reconhecida no
meracdo, Antila e Kakkonen (2008) verificaram que poucos estudos realmente se ateram aos

impactos dessa ferramenta de gestdo no contexto das F&A.

Segundo os mesmos autores, uma recente pesquisa de consultoria revelou que a maioria

dos gerentes de RH sentia ndo ter dominio suficiente dos processos de RH em momentos pds
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F&A, a ponto de sentirem que ndo trariam valor durante as reunides que discutiriam o tema. Esse
fato vai ao encontro da freqiiente valorizacdo da gestdo financeira que geralmente norteia as
decisdes sobre F&A e, também, de uma certa marginalizacdo do papel do RH como parceiro
estratégico nessas ocasides. Ou seja, esse potencial estaria sendo ignorado pela alta administracao
das empresas pelo fato de os proprios diretores e gerentes de RH ndo terem consciéncia dos seus
papéis durante fusdes e aquisi¢des ou seria apenas a falta de interagdo ou obstru¢do de propostas

interessantes por parte da alta administragao?

A importancia da alta administragcdo em definir os papéis do RH tem sido mostrada em
diversos estudos (p.ex. Beer ET AL., 1985; Purcell and Ahlstrand, 1994; Kelly and Gennard,
1996, 2001; Nankervis ET AL, 2002; Khatri and Budhwar, 2002; Hope-Hailey ET AL, 1997,
Barney and Wright, 1998; Becker and Huselid, 1998; Ulrich, 1997; Kane ET AL, 1999; Bennett
ET AL., 1998; Truss, 2003; Jacoby ET AL., 2005). Esses estudos enfatizaram o papel tanto da
alta administracdo como um todo e o papel da presidéncia e da diretoria com atores individuais.
Uma opinido compartilhada € responsabilidade da administragdo definir o papel dos gestores de
RH na organizacdo. Se os primeiros valorizam essa drea em particular e percebem-na como
fundamental para o aperfeicoamento da companhia, é mais provavel que deleguem mais poder

aos segundos.

Ha também fatores externos que podem afetar o papel estratégico do RH, como situacdo
econdmica, mudangas tecnoldgicas e culturais, linha de negdcios, nivel de internacionalizacdo e

competicdo (Kane and Palmer, 2005).

Conforme abordado por Truss et al. (2002), as expectativas dos gerentes de linha com
relacdo as funcgdes do RH afetam o papel esperado por essa fungdo. Suas expectativas sdao
importantes por serem aqueles que trabalhardo de forma estratégica com os profissionais de RH.
Estudos t€ém mostrado que existem diferencas quanto as percep¢des de gerentes de linha e de
gerentes de RH no que tange ao papel estratégico do RH. Wright et al. (2001) descobriram que
gerentes de linha julgavam os cinco papéis do RH como menos importantes para a empresa,
principalmente o estratégico, enquanto os executivos de RH pensavam o oposto. Buyens De Vos
(2001) também apontou diferencas de percep¢ao sobre esse papel estratégico encontradas entre
gerentes de linha, alta geréncia e geréncias de RH.
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Mesmo que pareca que o papel da geréncia de RH dependa somente das caracteristicas da
alta administracdo, Antila Kakkonen (2008) afirma que hd outras possibilidades de andlise. As
habilidades, competéncias e atividades da geréncia de RH também foram consideradas
importantes para a valorizagdo do RH nas empresas (p.ex. Tyson, 1995; Storey, 1992; Barney
and Wright, 1998; Nankervis et al., 2002; Khatri and Budhwar, 2002; Kane et al., 1999; Truss,
2003; Antila Kakkonen, 2008).

Para influenciarem a valorizacdo de seus papéis nas organizagdes, os gerentes de RH
precisam possuir certas habilidades e competéncias através das quais possam demonstrar a
importancia da drea de RH como gestor de mudancas (Brewsteret al, 2000; Kane et al, 1999).
Estudos relacionados as competéncias e habilidades necessdrias indicaram trés tipos de

habilidades:

e Competéncias profissionais e técnicas de RH

¢ Orientagdo para negdcios e habilidade de negociar com base em decisdes (competéncias
estratégicas).

e Habilidades interpessoais e politicas (ex. Hall and Torrington, 1998; Kelly and Gennard,
1996, 2001; Brewster et al., 2000).

e Habilidades e competéncias formam as bases do papel do RH. Ser eficiente em sua area

de negdcios permite a entrada em outras dreas (Pfefer, 1992; Ulrich, 1997).

A importancia da atuagdo dos gestores de RH € vista em alguns estudos, que descobriam que
o comportamento positivo de altas geréncias de RH refletiram em diferentes resultados com
pessoas, baseados no comportamento dos gestores de RH. Alguns estudos analisaram que a alta
geréncia pode ter consciéncia da importancia da gestdo de pessoas mas, a0 mesmo tempo, ignorar
o papel estratégico do RH. Em contrapartida, eles podem considerar o RH como uma parte da
gestdo geral e ndo como um agente estratégico em separado, que pode agregar valor a companhia

(ex. Barney and Wright, 1998).

Hé também fatores externos que podem afetar o papel estratégico do RH, como situagao
econdmica, mudancgas tecnoldgicas e culturais, linha de negdcios, nivel de internacionalizacdo e

competicdo (Kane and Palmer, 2005).
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Um fator importante sobre a atuacao estratégica do RH € a criacdo e implementacdo de
sistemas de controle gerenciais. Sobre o controle de decisdes referentes ao planejamento
estratégico de F&A, seu respectivo mapa de acdes e suas futuras ramificacdes, Prahlad (1984)
enfatiza a importancia do controle do processo decisério utilizado por alta e média geréncia. O
autot comenta que uma forma eficaz de controlar as decisdes tomadas nas organizacdes é dar
maior atencdo a forma com que pessoas decidem do que propriamente com as decisdes que sao

feitas.

Desse modo, os motivos para a realizacdo da fusd@o ou negociagdo e o contetido do mapa
de acdes podem ser elaborados a partir dos interesses da empresa, com um minimo de viés, e

compreendidos e apoiados por aqueles que o aplicardo na empresa.
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V) CONCLUSAO

Chanmugam (2005) afirma que as empresas adquirentes do futuro compreenderdo a
cultura de trés formas: primeiramente, procurardo e analisardo as diferencas durante a
identificacdo de oportunidades e desenvolvimento das propostas de negocia¢do, procurardo
prever o impacto dessas diferencas e incorporar suas andlises no processo de avaliacdo da
empresa a ser adquirida. Em segundo lugar, elas tentardo evitar problemas comuns de
planejamento durante os periodos pré e pds-aquisicdo e, em terceiro, haverd o uso da cultura
como base para as decisdes que englobarem as estratégias de reten¢do, promog¢do, demissio e

estrutura da organizacao.

Sendo assim, percebe-se que € necessario haver uma maior preocupagdo por parte da alta
administracdo quanto ao planejamento de integra¢do organizacional a ser utilizado em momentos
pos-fusdes e aquisi¢des, uma vez que a desconsideracao de politicas que promovam valores como
a comunicagdo, o compartilhamento, a troca de conhecimento e a atuacdo do RH como parceiro
estratégico na resolucdo de conflitos culturais tende a provocar a sub-utilizacdo de recursos

estratégicos obtidos através das proprias fusdes e aquisicoes.

Sabe, se, também, que a criacdo e o desenvolvimento de ativos estratégicos devem
continuar alinhados a estratégia financeira, ndo se esquecendo de que € o retorno sobre o fluxo de
caixa incremental que aumenta o valor para o acionista. Nos casos em que a integracdo de
pessoas € necessdria, deve-se buscar promover a intensa troca de conhecimento que gere
inovagdo, um outro ativo da empresa. Uma boa andlise e gestdo do ajuste cultural entre
funciondrios e departamentos que tiveram suas realidades e costumes modificados devido a F&A
tende a estabelecer uma cultura forte, a qual pode cooperar para um maior desenvolvimento

competitivo da organizagao.

Problemas de desgaste organizacional, que precisam ser solucionados em conjunto com o
processo de administra¢ido de recursos humanos devem se enfrentados. E dificil perceber como a
dindmica do negécio pode continuar, a menos que um processo de administracio de RH bem
articulado entre em acdo para canalizar as pressdes decorrentes do trabalho adicional. Tendo

consciéncia de que as mudancas ocorridas por causa de F&A foram feitas para o melhor
4>



desenvolvimento da organizacdo e conhecendo o seu papel nesse novo contexto, a alta e média
geréncia precisam ser orientadas a gerir seus funciondrios de forma que os mesmos estejam
abertos a novos desafios, dispostos a abracar mudangas e a modificar suas maneiras de operar a

luz do planejamento estratégico da firma.
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