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APRESENTACAO

A obra “Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio 27, publicada
pela Atena Editora, reline um conjunto de vinte capitulos que abordam diferentes temas
que permeiam o campo da administracdo, com foco em estratégia e processo decisorio.
Destaca-se que compreender os fendbmenos organizacionais € o caminho para 0 avango e
a consolidacdo da ciéncia da administracéo, possibilitando a construcdo de um arcabougo
tedrico robusto e util para que gestores possam delinear estratégias e tomar decisbes
eficazes do ponto de vista gerencial.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada,
que explora a administracdo em suas diferentes faces, abrangendo estudos desenvolvidos
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura aqueles que desejam
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um
amplo panorama sobre as tendéncias de pesquisa e aplicacao da ciéncia administrativa.

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate académico, conduzindo
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais a reflexdo sobre
os diferentes temas que se desenvolvem no ambito da administragcdo. Finalmente,
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagédo, que possibilitaram a construcédo
dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util agueles que desejam
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Silva
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RESUMO: Diferentes autores na literatura
destacam a relevancia do tema de Fusodes e
Aquisicbes, e alguns apontam impossibilidade
de conclusdbes quanto as possiveis causas
de desempenho superior de determinados
processos. Entre os diferentes fatores
envolvidos, lidar com um processo de F&A
implica lidar também com a gestédo dos recursos
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humanos e com a cultura organizacional. Diante
deste cenario, este trabalho trata de um caso
de aquisicdo no setor bancario brasileiro, que
traduz uma estratégia de expansdo dessas
organizagdes, tendo entre seus objetivos a
consolidag@o no mercado nacional. Este trabalho
concentra-se em identificar se colaboradores da
empresa compradora entendem a estratégia por
tras da aquisicdo, e descobrir fatores culturais
organizacionais essenciais que afetam os
niveis de integracdo deste caso. Tratando de
Cultura Organizacional, abordamos também do
choque cultural inerente do encontro de duas
organizagdes no contexto de fusdes e aquisig¢oes.
PALAVRAS-CHAVE: Estratégia de Empresas,
FusbGes e Aquisi¢cbes, Cultura Organizacional,
Setor Bancério.

ORGANIZATIONAL CULTURE AND POST-
ACQUISITION INTEGRATION STRATEGY:
A CASE STUDY IN THE BRAZILIAN
BANKING SECTOR

ABSTRACT: Different authors in the literature
highlight the relevance of the topic of Mergers and
Acquisitions, and some point to the impossibility
of conclusions as to the possible causes of
superior performance of certain processes.
Among the different factors involved, dealing
with an M&A process also involves dealing with
the management of human resources and the
organizational culture. In view of this scenario,
this work deals with a case of acquisition in
the Brazilian banking sector, which reflects a
strategy of expansion of these organizations, with
consolidation in the national market as one of its
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Existem ainda entraves administrativos citados como a necessidade de registro da marca
e produtos nos paises de destino que em média demoram de 3 a 12 meses e pode acabar
por retardar o inicio das vendas de um produto.

Finalmente, no que diz respeito aos beneficios percebidos pela internacionalizacao
da empresa fica claro que quando conta com uma boa gestao do processo, a opgao por
internacionalizar traz também vantagens competitivas, inclusive no mercado interno. No
caso da empresa, além de atingir o objetivo inicial que era a diversificacdo de mercados,
pode-se observar que a experiéncia internacional afeta o desempenho da mesma em
diferentes formas trazendo varios beneficios.

A opcéo pelo ingresso no Comeércio Internacional demandou da empresa que novas
capacidades fossem criadas e desenvolvidas pelos seus funcionarios. Forem implantados
novos processos dentro da empresa, novas fungdes e praticas passaram a ser desenvolvidas
agregando conhecimento a todos os funcionarios envolvidos no processo e novos cenarios
culturais foram apresentados para que as informacdes produzidas pudessem ser tratadas
num contexto diversificado. Conforme descrito por Kotabe (2000) e experiéncia da Empresa
foram percebidos beneficios de eficacia na melhoria de produtos e programas, preferéncias
apuradas do consumidor e vantagem competitiva ampliada e valorizacdo do seu produto
exportado no mercado doméstico.

Hoje a marca da empresa dispbe de todo seu portfélio de biscoitos, massas e
refrescos em condicbes de serem exportados e continua lider absoluto no mercado
no Rio de Janeiro. Mesmo empresas que ja estejam em niveis mais avancados de
internacionalizagdo, uma constante busca por melhorias e progresso de aprendizagem
organizacional sdo exigidas. Isto justifica o porqué de para a obtengéo de resultados de
sucesso e realmente consistentes ser um processo de longo prazo.

A atual estratégia de expansao em desenvolvimento visa focar em produtos que
0s mercados de destino ndo dispdéem e para isto, a ampresa esta desenvolvendo um
estudo sobre os habitos de consumo de cada mercado de destino antes de dar o proximo
passo. Como exemplo, o entrevistado citou o mercado americano que ja dispde de grandes
marcas de biscoitos de chocolate, mas que n&o dispde de muitos biscoitos com sabores de
frutas tropicais, como morango e abacaxi ou a massa com ovos que também sé@o poucos
0s concorrentes.

Durante o periodo analisado de 2016 a 2018 a empresa apresenta resultados de
faturamento crescentes. Apesar de ainda ndo ser possivel apurar o faturamento real do ano

de 2018, a estimativa também é positiva.
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Faturamento Total Estimativa de Faturamento

Ano (us) (US)

2016 U$ 150.000,00

2017 U$ 1.000.000,00

2018 U$ 1.500.000,00

Tabela 3 — Faturamento de 2016 a 2018.

Fonte: Elaboragéo da autora com dados da entrevista (2018)

Baseado no caso descrito pode-se concluir que administradores de empresas em
processo de internacionalizacdo devem considerar a gestdo deste processo como um
continuado aprendizado e com resultados de longo prazo. Conforme Minervini (2001)
argumenta que para exportar a empresa que avaliou sua capacidade de internacionalizagédo
e encara e exportacdo como uma estratégia para melhorar a competitividade. E preciso
encarar com determinacéo as fases iniciais do processo com conhecimento dos desafios
relacionados sendo uma responsabilidade a implementacao de estratégias que aprimorem
o Comércio Internacional com o propdsito de atingir resultados de sucesso com a
internacionalizagdo da empresa.

61 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo analisar o processo de internacionalizagédo de uma
empresa do setor de biscoitos e massas alimenticias, compreender as motivacdes para a
internacionalizacdo e os modos de entrada e mercados escolhidos, definir os beneficios
percebidos pela internacionalizacdo da empresa e identificar os principais desafios
na gestao deste processo.

Constatou-se que o globalizado ambiente de negécios atual, ja faz com que as
empresas brasileiras concorram diretamente com empresas de outros paises mesmo
no mercado interno. Neste contexto altamente desafiante e competitivo, investir na
internacionalizagdo tornou-se uma alternativa para a sobrevivéncia das empresas. A
empresa € um exemplo de empreendimento brasileiro que se dispbs a encarar o desafio do
processo de internacionalizagdo como estratégia organizacional.

Ainternacionalizac&o ocorreu em duas fases. Um primeiro momento em que o baixo
comprometimento da empresa com 0 processo e gestao pouco estruturada fez com que as
exportacdes tivessem ocorrido de modo esporadico e sem apresentar resultados concretos.
Num segundo momento a empresa passa a tratar a internacionalizagcdo da empresa
como parte de seu escopo e define diretrizes estratégicas. Contrata um profissional com

conhecimento e experiéncia na gestdo do de processos de internacionalizacdo que conta
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com uma rede de contatos formada e entao maior credibilidade ao objetivo de transformar-
se em uma marca internacional.

As caracteristicas do processo de internacionalizagéo observado remetem a duas
estratégias de internacionalizagdo conhecidas como modelos comportamentais: a Escola
de Uppsala de Johanson e Vahine (1977), que trata a internacionalizagdo como um processo
de aprendizagem organizacional que ocorre de forma gradual, iniciando por lugares com a
menor distancia psiquica e a Teoria de Redes de Bjorkman e Forsgren (2000), que reforca
a importancia das redes de conhecimento criadas com governos, fornecedores, entidades
apoiadoras e outras empresas do mesmo setor que também se dispdem a internacionalizar.

O apoio da ABIMAPI e APEX foi vital durante todas as fases do processo de
internacionalizacédo. Antes do inicio as entidades fizeram-se presentes no apoio as decisdes
dos mercados de entrada e os modos de entrada escolhidos baseados no conhecimento de
benchmarking adquiridos pela atuacéo direta em outras empresas. Este fato comprova que
existem ferramentas de apoio institucionais capazes de ajudar as empresas dispostas a se
envolver com o comércio exterior. Tais entidades trabalham para incentivar a exportagéo
de produtos nacionais e consequentemente desenvolver a industria e o crescimento
econdmico do pais.

Entre os desafios na gestdo deste processo do processo de internacionalizagéo foi
preciso superar entraves internos e reestruturar processos que ndo funcionavam para a
exportacéo. Avalia-se que o fato de o retorno do investimento ser de longo prazo dificulte
as primeiras agdes e por isso é tdo importante haver uma total sintonia entre diretoria e
funcionarios com relacao a estratégia da empresa estar ligada a internacionalizagédo com
visdo de longo prazo e dos beneficios futuros. A gestdo deste conflito interno é bastante
prejudicial e pode comprometer todo o processo de internacionalizag¢ao.

A internacionalizagédo trouxe beneficios percebidos para a empresa impactando a
melhoria de processos, capital humano e nos resultados positivos obtidos pelo faturamento
das vendas. No atual momento a organizacdo reconhece na internacionalizacdo a
possibilidade de obter vantagens competitivas e novas oportunidades de desenvolvimento
e fortalecimento de uma marca internacional.

O trabalho alcangou seus objetivos ao descrever o processo de internacionalizagao
desenvolvido até este momento. Demonstrou como a empresa superou um inicio
conturbado de incertezas até o momento atual em que internacionalizar-se passou ser
um dos objetivos estratégicos da empresa. Chegaram a este contexto ap6s compreender
quais seriam os beneficios e motivagdes para internacionaliza-la, os modos de entrada
e mercados adequados 0s seus interesses iniciais e identificar os principais desafios
na gestao do processo que seriam enfrentados e como solucionar. A analise do estudo de
caso atual visa servir de reflexdo a fim de melhorar futuras decisdes de internacionalizacao
de empresas brasileiras.
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objectives. This work focuses on identifying whether employees of the purchasing company
understand the strategy behind the acquisition, and discovering essential organizational
cultural factors that affect the integration levels of this case. With regard to Organizational
Culture, we also addressed the cultural shock inherent in the meeting of two organizations in
the context of mergers and acquisitions.

KEYWORDS: Business Strategy, Mergers and Acquisitions, Organizational Culture, Banking
Sector.

11 INTRODUGAO

Diferentes autores na literatura destacam a relevancia do tema de Fusdes e
Aquisicoes (F&A) ainda nos dias de hoje, como Hoffman, Vieira e Menezes (2017), além
de apontarem impossibilidade de conclusdes quanto as possiveis causas de desempenho
superior de determinados processos. Jordao, Souza e Avelar (2015), citam a possibilidade
de pesquisar o tema de F&A de diferentes perspectivas, € quando se trata de economia
organizacional, esta estratégia € uma das principais formas de promover o crescimento e
gerar sinergias.

O processo de fuséo e aquisicdo no Brasil € um fenébmeno que se originou no final
dos anos 1980. Entre os anos de 1950 e 1980, a economia brasileira baseou-se num
modelo autossuficiente, com principios nacionalistas, onde o Estado era o principal
responsavel pelo crescimento do setor produtivo, cendrio que postergou os ciclos de fusdes
e aquisicdes (ROSETTI, 2001).

Ap6s aimplementacao do plano real, ocorridaem 1994, que resultou em consideraveis
impactos para a economia brasileira, foram observados movimentos crescentes destas
transagdes no setor bancario brasileiro durante a década de 1990 (ROSETT]I, 2001; BRITO;
BATISTELLA; FAMA, 2005; JORDAO; SOUZA; AVELAR, 2015). No Brasil, este periodo
foi marcado pela abrupta queda inflacionaria, que era uma das principais fontes de lucro
do setor bancério. Neste cenario, um dos principais motivos do incremento das fusdes e
aquisicdes, € a possibilidade de obtenc&o de economia de escala, melhoria da eficiéncia
e, consequentemente, a geracdo de novas fontes de receitas, visando suprir as vantagens
que a inflagdo possibilitava (PESSANHA et al, 2012).

Neste trabalho, foi analisado o caso de aquisicdo no setor bancario nacional, no
qual, de acordo com estudo de Brito, Batistella e Fama (2005), ainda que processos de
F&A nédo apresentem vantagem em relagcdo ao aumento de riqueza dos acionistas, foram
gerados beneficios econdmicos como escala e aumento do poder de mercado. Rego (2015)
observa que os processos de F&A realizados no setor em questdo, no ambito nacional,
traduzem uma estratégia de expansao dessas organizagdes, tendo entre seus objetivos a
consolidagdo no mercado brasileiro.

No contexto de aumento das transagdes de fuséo e aquisicao, verifica-se que, cada
vez mais, entre os fatores de motivagéo estao os ativos intangiveis (GUPTA; ROOS, 2001).
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Ainda que, de acordo com Hoffmann, Vieira e Menezes (2017), a integragéo de culturas
organizacionais distintas esteja entre uma das principais questdes nos processos de F&A,
segundo Barros et al (2003), a gestdo do choque cultural ndo esta elencada entre as
principais preocupagdes dos executivos. Os dirigentes normalmente concentram seu foco
na lucratividade do processo e que € comum a diferenca de visdo da alta administracao
e a percepcdo dos demais niveis hierarquicos da empresa no que tange a dindmica da
integracéo das culturas organizacionais (NUNES; VIEIRA, 2008). E preciso destacar que
lidar com um processo de F&A implica lidar também com a gest@o dos recursos humanos
e seu relacionamento com a nova organizagdo (GIESSNER; HORTON; HUMBORSTAD,
2016). Diante do exposto, torna-se relevante observar a percepcao dos colaboradores
quanto ao processo de F&A em uma organizagao.

Sob esta perspectiva, este trabalho concentrou-se em identificar a percepgcéo dos
colaboradores sobre seu entendimento da estratégia por tras da aquisicdo, e descobrir
fatores culturais organizacionais essenciais que afetam os niveis de integracdo de um
caso de aquisi¢ao entre instituicbes financeiras no Brasil. Jorddo, Souza e Avelar (2015),
bem como Sayao e Tanure (2005), destacam a necessidade deste tipo de abordagem,
recomendando pesquisas que tratem os aspectos culturais nos processos de F&A, os quais
ndo devem ser deixados em segundo plano. Além disso, os autores destacam que fatores
como uma liderancga carismatica e indicadores de controle orientados por resultados podem
ser aspectos muito importantes no apoio aos processos de F&A.

O caso abordado abrange duas empresas, aqui denominadas Banco X a empresa
compradora e Banco Y a empresa adquirida, a aquisicdo do Banco Y pelo Banco X
aconteceu em 2015.

Com esse propoésito, a presente pesquisa busca contribuir para aprofundar o
entendimento desta tematica de forma empirica, através da metodologia de estudo de caso
por meio de questionarios constituidos de perguntas fechadas e analise quantitativa para
apuracao dos resultados. Optou-se por um aplicativo de pesquisas online denominado
Survio.com, cujas perguntas sao acessadas através de um endereco eletrénico enviado na
forma de convite para os entrevistados.

21 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Fusoes e Aquisicoes

Os processos de Fusoes e Aquisi¢cdes Fusdes tém envolvido cada vez mais valores
bilionarios, sendo visto como forma de enfrentar problemas como a desaceleragdo do
mercado, mudancas tecnoldgicas e necessidade de posicionamento competitivo (JORDAO;
SOUZA E AVELAR, 2015).
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Apesar do termo fusdes e aquisicbes sempre serem empregados juntos, de fato
existem diferencas entre os dois. A fusdo envolve uma combinagé@o completa de duas ou
mais empresas, com nova identidade, ela ocorre visando obter maior eficacia e vantagem
competitiva por meio da sinergia (PIVA; AMORIM; TERRA, 2015). Por outro lado, aquisi¢céo
€ um ato de adquirir o controle efetivo de uma empresa sobre os ativos ou de outra
empresa sem combinar negécios fisicamente (GUPTA, 2012). Tanure (2005) destaca
que, na aquisicdo, ha maior impacto sobre a gestédo, além de um processo de integracéo
cultural mais complexo com rarissimas possibilidades de reverséo da operacao, deixando
a instituicdo adquirida de existir legalmente.

A Lei das Sociedades An6nimas (Brasil, 1976) denominada Lei 6.404/76, segundo
o artigo 228, descreve a fusdo como uma operagdo em que duas ou mais sociedades se
unem para formar uma sociedade nova que lhes sucedera em todos os direitos e obrigacdes
(SANSON, 2015). Conforme Sanson (2015), segundo o artigo 227, dessa mesma lei, a
aquisic@o é descrita como a operagdo pela qual uma ou mais sociedades s&o absorvidas
por outra, que Ihes sucede em todos os direitos e obrigacdes.

Entre as motivacdes para a realizacdo de um processo de F&A, Gupta (2012)
as divide em trés areas: estratégicas, financeiras e organizacionais. O quadro abaixo
demonstra estas diferentes motivagdes:

Motivacoes Estratégicas

Motivacoes Financeiras Motivacoes Organizacionais

Crescimento

Investimento de Excedente de
Fundos

Compulsdes pessoais do
empreendedor

Operacoes em escala

Maior capitalizagéo de

Retencéo de talentos

Beneficios Fiscais

mercado gerenciais
Competicéo Reducéo de custos Remocéo de gestao ineficiente
Market Share HETE e eliie) Qualidade de Gestéo

Tamanho de aquisi¢ao

Revitalizagcdo de unidades
comprometidas

Lobby

Integracéo reversa

Aumento do EPS

Emerséo como uma
Multinacional

Integracéo para a frente

Criacdo de valor para o
acionista

Emerséo como um
Conglomerado

Sinergia

Core Competence

Diversificacao

Reducéo de Riscos

Balanceamento de Ciclo do
Produto
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Gerenciamento de Recessao

Entrada em Novos
Mercados/ Novos
Segmentos

Quadro 1 — Motivagdes para F&A

Fonte: Elaborado e adaptado pelos autores a partir de Gupta (2012)

2.1.1 Etapas do processo de Fusées e Aquisicbes

Na grande maioria das operacbes de fusdo e aquisicao, trés etapas definem o
decorrer do processo: Due Diligence, Negociagéo e Integracdo (BARROS et al, 2003), as

quais serdo descritas nos itens a seguir.
2.1.1.1 Due Diligenge

Piva, Amorim e Terra (2015) mencionam que em um processo de fuséo e aquisicao, a
fase inicial € chamada de due diligence, etapa em que sé&o levantados dados e informagées
daempresa alvo que sera adquirida, sendo muito comum manter o foco no ambito econémico
financeiro. Para tal processo é formada uma equipe capacitada, a fim de, analisar os riscos
financeiros da transacgéao, fazendo com que se tenha uma viséo exclusivamente quantitativa
do processo, ja que o objetivo também visa definir qual é o prego a ser pago na aquisi¢ao.

Tanure (2005), afirma que nesta fase ndo € dada atencdo especial aos recursos
humanos, ficando os profissionais da area sem participacao efetiva nesse periodo, embora
se reconhecga a importancia da Gestdao de RH como fator chave para o éxito dessas
operacgoes.

Pesquisas realizadas por Evans, Pucik e Barsoux (2002) nos Estados Unidos,
demonstram que apenas em 25 % dos processos de fusdes e aquisicbes, o RH esta
envolvido no planejamento e ainda vai além, mencionando que na Europa este percentual
€ ainda menor. Os autores reforcam que é necessaria uma auditoria completa do capital
humano, contemplando aspectos relativos a qualificacao desse patriménio, identificacao de

pessoas chave, sistemas de remuneracao e questdes trabalhistas.
2.1.1.2 Negociacdo

Nesta etapa é elaborado um plano de pré-fechamento da aquisicédo e formada
uma equipe, de preferéncia com experiéncia anterior, para fazer parte da forgca-tarefa e
permanecer focada na negociacéo. Nesse plano deve ser designado o gestor da negociacao

e também o cronograma das agdes (EVANS; PUCIK; BARSOUX, 2002).
2.1.1.3 Integracéo

Esta etapa é considerada por vérios estudiosos como fundamental para garantir
0 sucesso da aquisicdo. S@o geralmente utilizadas duas modalidades de integracéo: a

primeira denominada a priori, define as decisdes s@o centralizadas e normalmente mais
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rapida e objetiva, sendo os decisores alto executivos especializados. A outra modalidade
é chamada de sob medida, que ocorre quando a empresa adquirente ndo possui um
plano definido e privilegia as contribuicbes de baixo para cima. Na pratica esta segunda
modalidade acarreta num processo mais lento e conflituoso (NUNES e VIEIRA, 2008).

2.2 Cultura Organizacional diante do processo de F&A

Cultura Organizacional é associada por Morgan (1996) a visdo da empresa como
uma minissociedade, sob esta perspectiva, ela possui padrdes distintos, incluindo cultura e
subcultura, e pode ser enxergada até mesmo como uma familia, a qual cré em um trabalho
conjunto. “Tais padrées de crengas ou significados compartilhados, fragmentados ou
integrados, apoiados em varias normas operacionais e rituais, podem exercer influéncia
decisiva na habilidade total da organizacdo em lidar com os desafios que enfrenta”
(MORGAN, 1996).

Segundo Piva, Amorim e Terra (2015), além de Giessner, Horton e Humborstad
(2016) e Yang, Lutge e Yang (2019), no contexto de Fusdes e Aquisi¢cdes, a Cultura
Organizacional € um conceito fundamental. Porém, nota-se ainda que os mecanismos de
gestao de pessoas sao, de certo modo, negligenciados durante os planos estratégicos que
compdem as etapas iniciais, gerando possiveis falhas de comunicacao (PIVA; AMORIM;
TERRA, 2015).

O encontro de culturas organizacionais é tema abordado por Barros (2001), o
qual as define em quatro etapas. Em um momento inicial as operagbes ainda ocorrem
separadamente, havendo uma percepc¢ao de distancia, apesar do intuito de aproximagéo,
essa distancia dificulta a percepgcédo de diferencas culturais. Posteriormente, estilos de
liderancga, simbolos, herdis e rituais de cada organizagdo sdo notados, expondo entédo as
diferencas. Na terceira etapa, surgem as criticas e observagdes, devido a interpretacao de
cada ato da cultura alheia, gerando admiracéo ou rejei¢cdo. Por fim, as diferencas culturais
passam a ser superdimensionadas e estereotipadas, coloca o autor, gerando sentimentos
diversos como: tensdo, medo da perda de identidade e cultura genuina, medo da perda de
emprego, poder e espago. O surgimento de um novo supervisor e a necessidade de provar
competéncia gere ainda maior resisténcia a integracao de culturas.

Yang, Litge e Yang (2019) também destacam o tema da Cultura Organizacional
associado ao processo de F&A, segundo os autores, ha poucas pesquisas avaliando
o impacto do CO nos niveis de integracdo na organizacdo recém-mesclada, ainda que
existam diferentes estudos mostrando a possibilidade de a cultura influenciar a mudanca
de estruturacdo ambiental, além do desempenho p6s F&A.

Desta forma, este trabalho buscou descobrir fatores culturais organizacionais
essenciais que afetam os niveis de integracdo de um caso de aquisicédo entre instituicbes
financeiras no Brasil. Com este objetivo, assim como o realizado no trabalho de Yang,
Lutge e Yang (2019), cinco fatores determinados pelos autores como essenciais afetando
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os adquirentes foram abordados: adaptabilidade, consisténcia, envolvimento, equilibrio e
flexibilidade. Baseados na tabela elaborada pelos autores, um questionério voltado para o
caso em analise foi adaptado, conforme o quadro abaixo:

Fator A Adaptabilidade
1 Disposi¢cédo em aprender um do outro
2 Atitude de ambos diante da diferenca de cultura organizacional
3 Enfase dos lideres na integracdo cultural
Fator B Consisténcia
1 Habilidade de comunicagéo dos lideres
2 Atitude dos funcionéarios diante da integracéo
3 Esclarecimento de funcionarios sobre a futura estratégia, visdo, missao e valores
4 Carisma pessoal dos lideres
5 Implementagdo da estratégia de integragéo pelos lideres de nivel médio e baixo
Fator C Envolvimento
1 Prefiro trabalhar individualmente
Fator D Equilibrio
1 Enfase na qualidade do produto em detrimento da eficiéncia produtiva somente
Fator E Flexibilidade
1 Tempo de trabalho flexivel ao invés de fixo

Quadro 2 — Fatores de Cultura Organizacional analisados diante da Aquisicao

Fonte: Elaborado e adaptado pelos autores a partir de Yang, Liitge e Yang (2019).

31 METODOLOGIA

O método de pesquisa utilizado foi o0 Survey que possui dentro de suas caracteristicas
construir descricbes quantitativas através do uso de um instrumento predefinido. Sua
apropriagéo engloba quando se deseja atender a questdes como: “o0 qué?”, “por que” e
“quando”, tratando do foco sobre o “que esta acontecendo” ou “como e por que isso esta
acontecendo” (FINK, 1995a, 1995b).

Apesquisa aqui relatada também é de carater exploratério que segundo Pinsonneault
& Kraemer (1993) classificam como o propésito de familiarizar-se com o tdpico ou atuar
na identificacdo das definicbes iniciais sobre eles. Além disso o estudo aqui presente
refere-se a uma area e assunto que requer maior maturidade e se encontra em fase de
desenvolvimento.
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3.1 Estudo de Caso

Jorddo, Souza e Avelar (2015) destacam a retomada do crescimento do nUmero de
F&A realizadas a partir de 2010, ap6s sua queda diante da crise de 2008. Neste contexto,
em uma estratégia de reposicionamento de mercado, o Banco Y anunciou o encerramento
de suas atividades no Brasil em junho de 2015. Sua compra foi confirmada poucos meses
depois pelo Banco X, por aproximadamente R$ 18 bilhdes. A aprovacgéo integral ocorreu
no ano seguinte.

ApoOs esta operagé@o, o Banco X teria quase 32 milhdes de clientes, passando de
4.700 para cerca de 5.500 agéncias e 1,2 trilhGes de reais de ativos, passando a assumir a
posicéo de terceiro maior banco em ativos.

Esta aquisicéo trata-se, segundo Hoffmann, Vieira e Menezes (2017), de uma
aquisi¢ao horizontal, onde ambas as empresas pertencem ao mesmo setor e, normalmente,
sdo competidoras. No trabalho destes autores, a hipbtese que F&Ahorizontais apresentariam
melhores desempenhos do que os demais tipos de F&A foi parcialmente corroborada
(HOFFMANN; VIEIRA; MENEZES, 2017).

O Banco X realizou um investimento no processo de integracdo das duas
organizagdes, 0 que vai de encontro com o destacado por Giessner, Horton e Humborstad
(2016), autores que destacam a identificagdo organizacional como proporcional a
motivacédo dos colaboradores, no sentido de apoio as metas e funcionamento da empresa.
Conforme exposto por Jordao, Souza e Avelar (2015), a gestdo do momento p6s-aquisicao
potencializa a reducao de turbuléncia no choque de duas culturas diferentes.

Os esforgcos destacados no Quadro 3, especialmente na quarta etapa, mostra um
comportamento orientado para o grupo, especialmente para membros da organizacéo
adquirida, ponto que esta de acordo com o sugerido na literatura por Giessner, Horton e
Humborstad (2016) por comunicar visdes que proporcionam sensacao de continuidade e
inspirem uma visdo positiva da organizagao.

O quadro abaixo demonstra as etapas do processo de integracdo das organizagoes:

Primeira etapa

Entrevistas

Cada colaborador oriundo do Banco Y, foi apresentado aos
executivos seniores de suas respectivas areas de atuacao.
Neste momento, cada um atualizou suas competéncias e
narrou seu historico profissional.

un t

Designacao de
facilitadores

Executivos foram selecionados como focais de cada area e
direcionados para os escritorios onde as equipes do Banco Y
se localizavam. Foram providenciados acessos aos sistemas

do Banco X e treinamentos. Neste momento, colaboradores
do Banco Y receberam um kit composto de documentos como
carta de boas-vindas, manuais de conduta, detalhamento da
estrutura organizacional, beneficios e descricao da misséo do

Banco X.
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Colaboradores das duas instituicoes foram apresentados
pessoalmente, através de visitas, as quais eram organizadas
em grupos. Os facilitadores tornaram este momento cordial e

agradavel para ambas as partes.

Terceira etapa Visitas organizadas

O evento contou com a participacao de diversos membros
de alto escalao do Banco X, e teve duracao de dois dias. As
n - alavras integracao e acolhimento foram mencionadas em
Quarta etapa Evento de integracao p: o~ . ; O

grag diversas ocasides, a alta Executiva destacou a importancia
das pessoas oriundas do Banco Y como fator de decisao
preponderante para a realizagéo da aquisicéo.

Quadro 3 — Etapas da Integracao

Elaborado pelos autores.

3.1.1 Banco X

Segundo informacgdes publicas divulgadas no site da propria instituicdo, o Banco X
foi fundado em 1943 no interior de S&o Paulo. E um banco genuinamente brasileiro, com
presenca em todos os municipios do pais. Trata-se de uma instituicdo de capital aberto com
acdes negociadas na IBOVESPA.

Sua Cultura Organizacional € pautada na ética, na crenga no valor e na capacidade
das pessoas, respeito a dignidade e diversidade do ser humano. Adota o conceito de Banco
de carreira, valorizando sempre os talentos de dentro da organizagdo. A sua Gestao de
Recursos Humanos esta pautada na exceléncia, no respeito e na transparéncia, investindo
em desenvolvimento e na valorizacéo do ser humano.

3.1.2 BancoY

O Banco Y foi uma subsidiaria de um banco britanico, no pais desde 1997 através
de uma aquisicdo, instalando-se no estado do Parana. A época de sua venda, possuia
aproximadamente 900 agéncias, distribuidas por 531 cidades do Brasil, além de um capital
humano de aproximadamente 20 mil colaboradores.

Seu modelo de plano de carreira € aberto, valorizando talentos de dentro da
instituicdo, bem como pessoas de instituicdes concorrentes de acordo com as necessidades
de crescimento ou de reposi¢éo.

3.2 Processo de coleta de dados

Participaram deste estudo 38 colaboradores que estavam no quadro de funcionarios
do Banco X no momento da aquisicao, de um total de 70 funcionarios que receberam o

endereco com a pesquisa — estabelecendo assim uma taxa de 54,3% de preenchimento.
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Os dados foram coletados por meio de em questionario estruturado, que segundo
Claro et al (2008), é um instrumento de coleta de dados constituido por uma série de
perguntas pré-elaboradas, sistematica e dispostas sequencialmente dispostas em itens
que constituem o tema da pesquisa, O questionario contém 17 questdes, sendo todas
fechadas. As questdes foram elaboradas a partir da pesquisa realizada por Yang, Lltge
e Yang (2019), abordando os cinco fatores destacados no Quadro 2 que na pesquisa foi

executada com a seguinte divisédo:

Quantidade de Perguntas Fatores
4 Adaptabilidade
7 Consisténcia
3 Envolvimento
1 Equilibrio
2 Flexibilidade

Quadro 4 — Divisdo das perguntas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os fatores de Adaptabilidade e Consisténcia tiveram maior destaque visto que esses
itens possuem um maior nimero de variaveis de acordo com a pesquisa de Yang, Litge e
Yang (2019).

Para a coleta de dados foi utilizado um aplicativo de pesquisas denominado Survio.
com, cujo titulo criado pelos autores foi “Fatores de Cultura Organizacional analisados
diante da Aquisicao”. Foi enviado um enderego eletrénico de acesso a pesquisa para os
colaboradores e a selecao da amostra levou em conta o grau de instru¢do, no caso todos
os pesquisados sendo colaboradores que estavam na organizacao adquirente a época da
aquisicdo, com formacgéo superior, distribuidos igualmente por género e todos ocupando
cargos gerenciais na organizagao, distribuidos pelos Estados do Rio de Janeiro, Parana,
Sao Paulo, Salvador, Fortaleza e Minas Gerais.

41 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, serdo analisados os resultados do questionario aplicado, divididos
entre os fatores Adaptabilidade, Consisténcia, Envolvimento, Equilibrio e Flexibilidade,
conforme definidos por Yang, Litge e Yang (2019). As respostas em rela¢do aos principais

pontos do questionario encontram-se no Quadro 5.

Administracéo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio 2 Capitulo 3 “



Discordo Discordo
Parcialmente | Totalmente

Concordo Concordo

Totalmente | Parcialmente | NSU'©

Adaptabilidade

Os funcionarios do Banco X
estavam dispostos a aprender com 31,6% 50,0% 5,3% 10,5% 2,6%
os funcionarios do Banco Y

Os funcionarios do Banco X
reagiram positivamente quanto o o o, o o
as diferencas culturais vindas do 10,5% 63,2% 7.9% 10,5% 7.9%
Banco Y

Os lideres do Banco X eram

o, 0, 0, o} O,
enfaticos na integragéo cultural 42,1% 39,5% 10,5% 5:3% 2,6%

Consisténcia

Os lideres do Banco X possuiam
habilidades de comunicagao diante 36,8% 44.7% 7,9% 7,9% 2,6%
do processo de aquisi¢cao

Os funcionarios do Banco X tinham
uma postura positiva diante da 15,8% 50,0% 18,4% 13,2% 2,6%
integracéao

As novas definices de estratégia,
viséo, missao e valores estavam
claros para os colaboradores do

Banco X.

21,1% 39,5% 13,2% 26,3% 0,0%

Os lideres (_:Io Banco X possuiam 31,6% 36,8% 18,4% 10,5% 2.6%
carisma pessoal.

Os lideres do Banco Y possuiam

carisma pessoal. 36,8% 36,8% 18,4% 5,3% 2,6%

Houve implementagédo de uma
estratégia de integracéo pelos
lideres de nivel médio e baixo do 10.5% 47,4% 18,4% 10,5% 13,2%
Banco X

Envolvimento

Os funcionarios do Banco X o o o o, o
preferiam trabalhar individualmente. 5.3% 28,9% 2,6% 34,2% 28,9%

Os funcionarios do Banco Y

preferiam trabalhar individualmente 7.9% 18,4% 13,2% 31.6% 28,9%

Equilibrio

Ambos os bancos valorizavam
mais a qualidade do servico em
detrimento da mera eficiéncia
produtiva.

Flexibilidade

Os colaboradores do Banco X
preferiam um tempo de trabalho 18,4% 31,6% 13,2% 31,6% 5,3%
flexivel ao invés de fixo

15,8% 44,7% 21,1% 15,8% 2,6%

Os colaboradores do Banco Y
preferiam um tempo de trabalho 50,0% 34,2% 7,9% 5,3% 2,6%
flexivel ao invés de fixo

Quadro 5 — Analise de resultados

Fonte: Elaborado pelos autores.
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4.1 Adaptabilidade

Dentro do tema de Adaptabilidade, analisamos a disposicdo em aprender com
os colaboradores vindos da organizacdo adquirida, sob esta perspectiva, 81,6% dos
funcionarios do Banco X acreditam que havia uma pré-disposicdo em aprender com 0s
novos colegas, assim como 73,7% acreditam que os funcionarios do Banco X possuiam
uma postura positiva em relacao as diferencas culturais percebidas entre eles e 0s membros
advindos do Banco Y. 81,6% afirmam ainda que os lideres do Banco X eram enfaticos na
integracdo, apesar de confirmarem que a postura dos funcionarios em relagéo a integracao
possui maior importancia do que a a¢ao dos lideres.

Conforme exposto por Yang, Liutge e Yang (2019), a Adaptabilidade é o indicador
mais importante para prever a tomada de deciséo sobre estratégias de integracdo. Segundo
0s autores, quanto maior a disposicdo para cooperagdo e harmonia, menos acdes de
integracao seréo necessarias.

4.2 Consisténcia

O segundo fator abordado, Consisténcia, é definido por Yang, Lutge e Yang (2019)
como o segundo crucial, ap6s Adaptabilidade, para os niveis poés-integragdo. 81,5% dos
funcionarios do Banco X concordam que seus lideres possuiam habilidades comunicativas
diante do processo de aquisicdo. Por sua vez, os mesmos funcionarios afirmam que os
lideres do proprio Banco X possuiam carisma pessoal (68,4%), enquanto os lideres do
Banco Y apresentavam ainda maior pontuagao neste aspecto (73,6%).

57,7% dos funcionarios do Banco X afirmam que houve implementacdo de uma
estratégia de integracéo pelos lideres de nivel médio e baixo do banco comprador. Neste
aspecto, observamos através desta porcentagem que néo foi tdo enfatico o investimento
em canais de comunicacdo de baixo para cima, os quais permitem que os funcionarios
expressem suas preocupacoes, além de assegurar comunicagado justa e consistente para
todos os funcionarios, pontos que sé@o salientados por Giessner, Horton e Humborstad
(2016) para a gestao da identidade.

E relevante avaliar diferentes pontos relacionados a liderancga diante da integragéo,
como recordam, por exemplo, Giessner, Horton e Humborstad (2016), os quais afirmam
que os lideres devem procurar comunicar visbes que proporcionem uma sensacgdo de
continuidade para todos os funcionarios ou que inspirem os funcionarios com o sentido
de uma futura identidade projetada positiva. O exposto por Yang, Litge e Yang (2019)
corrobora com esta visdo, salientando que o apoio de lideres visiveis acelera o ajuste de
funcionarios a nova organizagao, ampliando a segurancga psicologica da forca de trabalho
dos setores.

Quanto a postura dos funcionarios do Banco X quanto a integracdo em si, 65,8%
confrmam que se tratava de uma postura positiva. Quanto as novas definicbes de

estratégia, visdo, missdo e valores, 60,6% dos colaboradores concordam que estavam
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claras. E essencial que haja esta clareza de definicdes para que se estabeleca a adogéo das
normas, valores e objetivos da organizag¢do por parte dos funcionarios, uma vez que esta
adocao gera identificacdo, sendo benéfica para a integragéo pés-aquisicao (GIESSNER;
HORTON; HUMBORSTAD, 20186).

4.3 Envolvimento

O fator Envolvimento trata-se da preferéncia dos colaboradores de cada banco em
trabalhar individualmente ou envolver-se com 0s novos colegas. Segundo as respostas
coletadas, 34,2% dos funcionarios do Banco X afirmam que seus colegas preferiam
trabalhar individualmente, enquanto percebiam que os funcionarios do Banco Y possuiam
uma tendéncia maior ao envolvimento. Dessa forma, apenas 26,3% dos colaboradores do
Banco X reconheceu no Banco Y a preferéncia por trabalhar individualmente.

Jorddo, Souza e Avelar (2015) corroboram com a importancia deste tema diante
de um processo de aquisicdo, segundo os autores, a integracdo depende, entre outros
fatores, no nivel de envolvimento dos funcionarios no processo. No caso dos Bancos X e
Y, notamos que a maioria dos colaboradores estava engajada com o envolvimento, o que
potencializa as chances de sucesso da transacgéo realizada.

4.4 Equilibrio

O Equilibrio tange o trade-off entre qualidade do produto e da mera eficiéncia
produtiva. Segundo as respostas do questionario, 60,5% dos funcionarios do Banco X
concordam que ambas as organizagdes estavam alinhados em valorizar mais a qualidade
do servico.

No trabalho de Yang, Liutge e Yang (2019), que aborda casos de F&A entre
chineses e alemaes, a questao de equilibrio € relevante, pois traduz diferencas culturais
onde entram questdées como o sacrificio da qualidade do produto e a chamada “ética
profissional ocidental” que causaria aumento potencial de rotatividade ou distanciamento
dos funcionarios alemaes, restringindo a capacidade dos investidores de implementar
estratégias de integracdo. O caso em questédo neste trabalho envolve culturas diferentes:
brasileira e britanica, que poderia apresentar divergéncias nas preferéncias laborais, ainda
que nao tao efusivas. Tal perspectiva mostra que tal distanciamento existiu, ainda que a
maioria dos funcionarios tenha concordado com um alinhamento entre as organizacgoes.

4.5 Flexibilidade

A Flexibilidade € um fator que toca na preferéncia da populagéo de cada organizagéo
pelo tempo de trabalho flexivel ao invés de fixo. De acordo com as respostas coletadas,
50% dos respondentes concordam que o os funcionarios do Banco X preferiam um tempo
flexivel, enquanto 84,2% concordam que os funcionarios do Banco Y possuiam a mesma
preferéncia.
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Assim como no item anterior, a preferéncia quanto ao tempo de trabalho traduz
uma diferenca cultural entre as popula¢des organizacionais. Tal tipo de diferenca torna
necessarias acgdes de integracdo que promovam um alinhamento entre os habitos de
trabalho das diferentes populagdes organizacionais que agora devem trabalhar em
conjunto. Entre as possiveis agbes, existe a realizagdo de programas de treinamento para
preparar os colaboradores para o novo ambiente de trabalho (GIESSNER; HORTON;
HUMBORSTAD, 2016).

51 CONCLUSAO

No processo de aquisi¢cdo, além da viabilidade financeira sob o ponto de vista
do retorno do investimento, & necessario olhar com atengédo aos pontos de integracéo
e operacionalizagdo, buscando amenizar o impacto organizacional e a manutencéo da
qualidade na prestacdo de servico para o cliente. Fase que, segundo Tanure (2005),
necessita de uma presenca eficaz da area de Recursos Humanos para uma melhor
adaptacéo e estruturagdo deste processo.

Giessner, Horton e Humborstad (2016) recordam que as organizagbes usam de
diferentes abordagens para retratar o padrédo de fusdo e a identidade da organizagcéo
resultante deste processo, 0 qual se estende a cultura, normas e valores propostos para a
organizacéo dali em diante. A partir desta perspectiva, tornou-se imperativo neste trabalho
buscar tratar de diferentes aspectos voltados para o lado humano do processo de aquisicéo.

Deste modo, buscamos explorar a percepcdo dos funcionarios envolvidos em
um processo de aquisi¢c@o brasileiro, a partir dos cinco fatores culturais organizacionais
essenciais ja definidos por Yang, Litge e Yang (2019): Adaptabilidade, Consisténcia,
Envolvimento, Equilibrio e Flexibilidade. Os funcionarios participantes trabalhavam para a
empresa compradora antes do processo de aquisi¢ao e viveram a experiéncia da transagao.

Diante da estrutura de analise proposta, pode-se observar diferentes colocagdes
propostas por Yang, Litge e Yang (2019), autores que defendem a Adaptabilidade como
fator crucial para a integracdo. A disposi¢cdo dos colaboradores em aprender e adaptar-
se foi confirmada pelos pesquisados. Porém, grande atencéo também foi dada ao fator
secundario, Consisténcia, no qual se destaca o papel dos lideres, corroborando com
Jordao, Souza e Avelar (2015).

Os niveis mais baixos de concordancia estédo relacionados a aplicagcdo das novas
estratégias a partir do processo de aquisicéo, seja a integracdo entre os niveis médios
e operacionais, ou a propria difusdo dos novos conceitos de visdo, missdo e valores.
Demonstrando que, segundo as respostas obtidas no questionario, os lideres tinham ciéncia
da necessidade de integracdo, possuiam habilidade que os auxiliavam na comunicagéo,
porém as novas diretrizes estratégicas nao ficaram claras para os colaboradores,
principalmente para aqueles que estdo mais distantes na cadeia hierarquica. Ou seja, a
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informacdo e os comunicados eram enviados, porém ndo havia verticalidade suficiente
para chegar ao conhecimento e assimilacdo daqueles que ocupavam cargos menores
dentro da organizacgéo.

O estudo acaba evidenciando também que tanto os funcionarios do Banco X
quanto os do Banco Y nédo se opdem em trabalhar com os novos grupos, o que facilita o
envolvimento e a integracdo, porém, para quase 85% dos respondentes, os funcionarios
do Banco Y preferem trabalhar em um horario flexivel ao invés de fixo. Isso pode ser
caracterizado por uma diferenca cultural, que com a nova conjuntura da organizagéo fez os
colaboradores doo bancos terem que se adaptar.

Quanto maior for a harmonia entre as culturas e comportamentos diante da aquisicéao,
menos acdes de integracdo serdo necessarias para alcangar um alinhamento, conforme
exposto por Yang, Litge e Yang (2019), logo, tais divergéncias relatam a necessidade
de atitudes serem tomadas neste sentido por parte da organizagdo, visando a adaptacao
necessaria para o novo contexto organizacional.

Sendo assim, este trabalho contribui para as empresas que visam uma transacao
de F&A, para que possam preparar o processo de integracédo de modo adequado, levando
em consideracao os fatores cruciais e as tendéncias aqui apontadas. Especialmente nas
areas de Recursos Humanos, uma vez que estédo aqui evidenciados diferentes autores que
destacam o papel deste setor para o sucesso da aquisicéo.

Um segundo ponto encontrado na pesquisa, que também esta relacionado ao papel
do RH, é a importancia da uniformidade do contexto da informacgéo dentro dos varios niveis
hierarquicos dentro da organizac@o. Para que o poder de comunicacdo dos lideres tenha
alcance necessario a todos os setores envolvidos dentro da organizagéo, evitando os
ruidos e barreiras que as informacdes podem encontrar durante um processo de F&A.

Uma limitagcdo deste estudo foi o receio de alguns pesquisados em preencher a
pesquisa. Mesmo com um indice 54,3% de respostas, muitos ndo se sentiram a vontade
para participar ou tiveram certo receio, mesmo cientes que o sigilo era garantido. A
justificativa mais apresentada estava ligada ao fato desses colaboradores ainda trabalharem
na organizagdo. Além de limitacdo, este fato revela uma sensibilidade ainda existente ao
tema da aquisi¢éo.

Para pesquisas futuras, € interessante analisar a percepg¢ao também dos funcionarios
do Banco Y ou de funcionarios que passam pelo processo de aquisicdo, mas no ponto de
vista da organizacdo que esta sendo adquirida. Pois estes também enfrentam conflitos
organizacionais e devem se adaptar a uma nova cultura. Indicamos também pesquisas
qualitativas sobre o tema, visando explorar os temas aqui tratados em maior profundidade. E
relevante também a realizacéo de pesquisas semelhantes em organizacdes que passaram

por F&A de outros setores, diferentes do financeiro.

Administracéo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio 2 Capitulo 3 “



REFERENCIAS

BARROS, Betéania Tanure de. Encontro das culturas organizacionais. In: BARROS, Betania Tanure de
(Org.). Fusoes, aquisicoes & parcerias. Sdo Paulo: Atlas, 2001. 184 p. cap. 6, p. 125-142.

BARROS et alli. Gestdo nos processos de fusdes e aquisi¢des. In: BARROS, Betania Tanure. Fusdes
e aquisi¢coes no Brasil: entendendo as razdes dos sucessos e fracassos. Sao Paulo: Atlas, 2003. 232
p. cap. 1, p. 17-49.

BRITO, G. A. S.; BATISTELLA, F. D.; FAMA, R. Fusées e Aquisicdes no setor bancario: avaliagao
empirica do efeito sobre o valor das acdes. Revista de Administracao, v. 40, n. 4, p. 353-360, 2005

HOFFMANN, E., VIEIRA, D., MENEZES, K. (2017). IPOS, SETORES, NACIONALIDADE E
EXPERIENCIA: O QUE IMPORTA PARA O SUCESSO DAS ESTRATEGIAS DE FUSAO E
AQUISICAO? Revista Ibero Americana de Estratégia, 16 (1), 22-37.

EVANS, Paul; PUCIK, Vladimir; BARSOUX, Jean-louis. The Global Challenge: Frameworks for
International Human Resource Management. New York: Mcgraw-hill, 2002. 554 p.

FINK, A. The survey handbook. Thousand Oaks, Sage, 1995a (The Survey Kit, v.1) . How to
design surveys. Thousand Oaks, Sage, 1995b (The Survey Kit, v.5)

GIESSNER, Steffen R.; HORTON, Kate E.; HUMBORSTAD, Sut | Wong. Identity Management during
Organizational Mergers: Empirical Insights and Practical Advice. Social Issues And Policy Review,
[s.L.], v. 10, n. 1, p.47-81, jan. 2016. Wiley. http://dx.doi.org/10.1111/sipr.12018.

GUPTA, Oliver; ROOS, Gdéran. Mergers and acquisitions through an intellectual capital perspective.
Journal Of Intellectual Capital, [s.l.], v. 2, n. 3, p.297-309, set. 2001. Emerald. http://dx.doi.
org/10.1108/14691930110400092.

Gupta, P. MERGERS AND ACQUISITIONS (M&A): THE STRATEGIC CONCEPTS FOR THE
NUPTIALS OF CORPORATE SECTOR. Innovative Journal of Business and Management 1: 4 July
—Aug (2012) 60 — 68.

JORDAO, Ricardo Vinicius Dias; SOUZA, Antonio Artur; AVELAR, Ewerton Alex. Organizational culture
and post-acquisition changes in management control systems: An analysis of a successful Brazilian
case. Journal Of Business Research, [s.l.], v. 67, n. 4, p.542-549, abr. 2014. Elsevier BV. http://dx.doi.
org/10.1016/j.jbusres.2013.11.011.

MORGAN, Gareth. A Criacao da realidade social: As organizagdes vistas como culturas. In: MORGAN,
Gareth. Imagens da Organizacao. Sao Paulo: Atlas, 1996. Cap. 5. p. 115-144.

NUNES, Eduardo Pecanha; VIEIRA, Fernando de Oliveira. Fusdes e aquisicdes de empresas no Brasil:
Administrando o choque entre culturas organizacionais distintas. Disponivel em: < https://www.aedb.br/
seget/arquivos/artigos08/438_438_artigo_fusoes%20e%20aquisicoes%20seget.pdf >. Acesso em: 1 jul.
2019.

PESSANHA, Gabriel Rodrigo Gomes et al. Impactos das estratégias de fusao e aquisicdo na
rentabilidade dos bancos adquirentes: uma aplicagdo dos modelos de intervengéo no setor bancério
brasileiro. Ram, Rev. Adm. Mackenzie, Sao Paulo, v. 13, n. 5, p.101-134, set. 2012.

Administracéo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio 2 Capitulo 3 “



PINSONNEAULT, A. e KRAEMER, K.L. Survey research in management information systems: na
assessement. Journal of Management Information System, 1993.

PIVA, D. F. P,; AMORIM, F. R.; TERRA, L. A. A. Os Impactos das Relac¢des de Fusédo e Aquisicao Sobre
os Modelos Estratégicos do Setor Bancario Brasileiro: Estudo de Caso. Revista Gestdo.0rg, v. 13, n.
1, 2015. p 37-45.

REGO, Alexandre Carvalho. FUSAO, AQUISICAO E O IMPACTO NA CULTURA ORGANIZACIONAL -
ESTUDO DE CASO SANTANDER E REAL. Revista de Administracado do Unisal, [S.l.], v. 4, n. 5, jun.
2014. ISSN 1806-5961.

ROSSETT], J. P. Fusdes e aquisicoes no Brasil: as razdes e os impactos. In: BARROS, B. T. (Org.).
Fusbes, aquisicdes e parcerias. Sao Paulo: Atlas, 2001. cap. 3, p. 76-87.

SANSON, Marco. GESTAO DE PESSOAS NA FUSAO E AQUISICAO DE EMPRESAS: uma pesquisa
bibliométrica. Revista Pensamento & Realidade, v. 30, n. 3.

SAVAOQ, A. C. M.; TANURE, B. Mudancas p6s-aquisicéo na cultura de uma empresa. E & G Economia
e Gestao, Belo Horizonte, v. 5, n. 11, p. 179-189, dez. 2005

TANURE, Betania; CANCADO, V. Lopes. Fusbes e aquisi¢cdes: aprendendo com a experiéncia
brasileira. Revista de Administracdo de Empresas, v. 45, n. 2, p. 10-22, abr./jun. 2005.

TANURE, Betania. Gestao a brasileira: somos ou néao diferentes? uma comparagao com América
Latina, Estados Unidos, Europa e Asia. Sdo Paulo: Atlas, 2005

YANG, Yanan; LUTGE, Christoph; YANG, Hongwei. Organizational culture affecting post-merger
integration. Review Of International Business And Strategy, [s.|.], v. 29, n. 2, p.139-154, 3 jun. 2019.
Emerald.

Administracéo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio 2 Capitulo 3 “



iNDICE REMISSIVO

A

Acessibilidade 67, 114, 149, 279, 281, 284, 286, 287, 288, 289, 290
Acesso a Informagao 279, 281, 282, 285

Acbdes 8, 12, 19, 23, 24, 28, 31, 38, 42, 45, 47, 48, 49, 54, 56, 61, 73, 74, 105, 109, 114,
116, 117, 118, 121, 122, 163, 164, 165, 166, 167, 170, 182, 183, 200, 206, 214, 215, 217,
219, 220, 225, 227, 229, 232, 234, 235, 236, 237, 239, 243, 247, 280, 282, 285, 293, 314

Alteragdes 83, 92, 93, 101, 126, 256
Andlise Bibliométrica 185

Aquisicdes 34, 35, 36, 37, 38, 39, 49, 50, 85
Asociacion Agricola 128, 130

B

Baixa Escolaridade 96, 103, 105
Bibliotecas Universitarias 279, 280, 281, 283, 290, 291
Blogs 292, 293, 296, 298, 299, 300, 301, 303, 304, 305, 306

Cc

Caracterizagédo do Trabalho 143

Ciéncia 3, 14, 47,51, 71, 72, 96, 126, 186, 195, 211, 230, 240, 250, 291, 305, 306, 308,
312, 315, 320

Colaboradores 28, 34, 36, 41, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 51, 52, 59, 60, 61, 62, 63, 64, 65,
66, 67, 119, 120, 174, 185, 237, 264, 300

Comercio Exterior 128, 131

Construcdo do Conhecimento 292, 295, 296, 301, 303, 306

Consumo Consciente 213, 219, 220, 222, 223, 225, 226, 227, 229, 230
Contabilidade 68, 69, 70, 71, 72, 76, 79, 81, 83, 85, 89, 95, 124, 294, 311, 319
Controladoria 10, 51, 59, 66, 70, 71, 72, 75, 76, 77, 78, 79, 80, 81, 82, 169, 320
Cultura Organizacional 10, 34, 39, 40, 42, 43, 50, 235

D

Desempenho 4, 10, 17, 25, 29, 34, 35, 39, 54, 55, 56, 57, 58, 67, 68, 69, 72, 74, 99, 125,
185, 186, 187, 189, 190, 191, 192, 194, 195, 196, 197, 235, 243, 247, 249, 250, 259, 271,
284, 297

Desenvolvimento de Produtos 1, 5, 10, 111
Desvantagens 8, 83, 91
Dificuldades na Gestdo 96, 97, 98

Administracéo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio 2 indice Remissivo m



E

Eletrodomésticos 1

Empreendedores 16, 96, 97, 98, 99, 100, 101, 102, 104, 105, 106, 107, 108, 109, 110, 111,
116, 120, 121, 122, 125, 252, 274

Ensino de Administragcédo 308, 310, 311, 319
Estratégia de Empresas 34

Estratégia Organizacional 15, 30
F

Fusdes 34, 35, 36, 37, 38, 39, 49, 50

G

Gestao de Pequenas Empresas 96, 102
Globalizagdo 15, 18, 19

Governanca Corporativa 10, 51, 52, 53, 54, 55, 56, 57, 58, 59, 60, 61, 62, 63, 65, 66, 67,
68, 69, 77

|

IndUstria de Calcados 10, 51, 52, 59, 66

Internacionalizacao 10, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 57, 67
Investigacéo Cientifica 308

L

Letramento Informacional 279, 283, 290
Liderangca 36, 39, 45, 54, 99, 199, 271, 272

M

Mapas Conceituais 292, 293, 296, 297, 298, 299, 301, 302, 303, 305, 306
Marketing Empreendedor 108, 109, 110, 111, 114, 115, 117, 121, 122, 123, 127
Microempresa 94, 101, 106, 111, 112, 113, 115, 118, 119, 120, 121, 122
Modelo Canvas 231

(o)

Organizagbes 10, 2, 4,5,7,8,9, 12,13, 14, 22, 27, 34, 35, 41, 46, 47, 48, 49, 51, 52, 53,
54, 55, 56, 68, 70, 71, 72, 74, 75, 76, 77, 80, 81, 105, 109, 126, 146, 161, 184, 185, 195,
209, 210, 215, 216, 229, 230, 232, 233, 236, 237, 239, 242, 247, 253, 271, 272, 280, 310,
313, 314, 319

Administracéo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio 2 indice Remissivo m



P

P&D 1
Planejamento Estratégico 14, 73, 231, 235, 248, 249, 250, 252
PMBOK 1, 2, 4,9, 14

Possibilidade 8, 31, 35, 39, 84, 114, 149, 1683, 167, 168, 170,171, 176, 177, 178, 182, 183,
190, 224, 225, 240, 243, 287

Probabilidade 163, 166, 168, 170, 171, 176, 179, 180, 182, 183

Processo Decisério 64, 65, 67, 72, 75, 81, 163, 164, 165, 166, 167, 168, 170, 171, 174,
177,180, 181, 182, 183, 184

Productos Agricolas 128, 129, 130, 131, 132, 139, 140, 141
Psicodinamica 143, 144, 145, 147, 149, 150, 158, 159, 160, 161

Q

Qualidade de Vida no Trabalho 185, 186, 187, 189, 190, 191, 194, 196, 197
R

Racionalidade 163, 164, 165, 166, 167, 168, 170, 171, 176, 177, 182, 183, 184

Redes 27, 31, 108, 109, 110, 111, 112, 113, 114, 115, 116, 117, 118, 119, 120, 121, 122,
123, 126, 261, 280

S

Secretario 199, 200, 203, 204, 206, 208, 209

Setor Automobilistico 213, 214, 215, 217, 218, 220, 221, 222, 223, 226

Setor Bancario 10, 34, 35, 49, 50

Simples Nacional 10, 83, 84, 85, 86, 87, 88, 89, 91, 92, 93, 94, 95, 101, 103, 106, 107,
117, 126

Sistema de Informacédo 80, 292, 293, 297, 303

Sustentabilidade 57, 60, 62, 77, 105, 197, 199, 200, 204, 206, 208, 209, 210, 213, 214,
215, 216, 217, 218, 219, 220, 221, 222, 223, 224, 225, 226, 227, 228, 229, 230, 231, 232,
2383, 235, 236, 237, 239, 240, 243, 244, 245, 246, 247, 248, 250, 253, 264

T

Tecnologia da Informagéao 97, 102, 196, 273, 292, 293, 305
Tributos 83, 84, 85, 87, 88, 95
Turismo 143, 144, 149, 158, 160, 161

U

Usabilidade 279, 281, 283, 284, 286, 287, 288, 289, 290

Administracéo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio 2 indice Remissivo m



\'

Vantagens 2, 8, 13, 18, 19, 29, 31, 35, 83, 84, 95, 237, 296, 298, 300, 303, 309, 310, 313,
316, 317, 318, 319

Administracéo de Empresas: Estratégia e Processo Decisorio 2 indice Remissivo m



www.atenaeditora.com.br &
contato@atenaeditora.com.br =
@atenaeditora ©
www.facebook.com/atenaeditora.com.br £

Administracao de Empresas:
Estrategia e Processo Decisorio 2

[Atena

Ano 2020



www.atenaeditora.com.br &
contato@atenaeditora.com.br =
@atenaeditora ©
www.facebook.com/atenaeditora.com.br £

Administracao de Empresas:
Estrategia e Processo Decisorio 2

[Atena

Ano 2020





