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Dedico este trabalho a aqueles que, na
iminéncia de uma decisdo empresarial, optam
pelo intrépido passo a frente ante o

desconhecido, o0 novo e o0 inusitado, em

contraponto aos ancorados no conforto do
status qupno medo da perda de controle e na
manutengdo do retrocesso. A0S primeiros,
mais do que enfrentar os riscos e as incertezas,
sera facultada a gloria do sucesso.
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RESUMO

A competitividade no ambiente empresarial tem fedm que muitas empresas se valham de
estratégias baseadas em fusdes e aquisicfes cemmatiyas ao crescimento ou mesmo para
neutralizar efeitos oriundos de um ambiente exterompetitivo. Além disso, processos
decisorios estratégicos envolvendo operacdes dieedus aquisicbes se caracterizam pela
complexidade e néo-linearidade, pois os efeitos desisdes estratégicas tomadas se
estenderdo no tempo, sendo dificeis de avaliar.obto lado, a literatura é carente de
referencial sobre os processos decisorios esttaggilo ponto de vista das empresas
adquiridas, quando confrontadas com uma propostdusio ou aquisicdo. Assim, esta
dissertacédo objetiva analisar como ocorrem os psocsedecisorios estratégicos em operacdes
de fusdo ou aquisicdo em empresas adquiridas,ndoltaua atencao, especificamente, para
empresas do segmento de Servicos e Tecnologidatenatéo, localizadas no sul do Brasil.
Para isso, foi desenvolvida uma pesquisa de carasditativo, com corte transversal, baseada
no método de estudo de casos multiplos, em queca®ss foram analisados. A coleta de
dados foi feita através de entrevistas, complerdestgela analise documental, quando
possivel. O desenvolvimento da pesquisa foi sumienpelo levantamento de referencial
tedrico sobre estratégia corporativa, processodudées e aquisicbes e sobre decisdes
estratégicas, que serviu de base para a defing@mstrumentos de pesquisa. Para selecionar
0S casos, levou-se em conta que tivessem ocoréidogmos de dois anos, terem ocorrido no
Rio Grande do Sul e que os dirigentes das empsagigem tivessem permanecido na
gestdo das empresas resultantes da operacéo. i8eadas resultados identificou a forma
como os processos de fusBes e aquisicdes ocoreeidtjoa das empresas adquiridas, bem
como quais sdo as etapas pelas quais passam @sgu®adecisorios estratégicos nessas
situacdes. Aléem disso, constatou-se quais sdoadagens ligadas as decisbes estratégicas,

obtidas na literatura, que mais ocorrem em taisgtes.

Palavras-chave: Processo Decisorio Estratégicddsus Aquisicbes. Empresas Adquiridas.

Servicos e Tecnologia da Informacéao.



ABSTRACT

The competitiveness in the business environmeninfade many companies to use mergers
and acquisitions strategies as alternatives to tiraw even to neutralize effects from a
competitive external environment. Additionally s$égic decision processes involving
mergers and acquisitions are characterized by eoxtpland nonlinearity, since the effects of
strategic decision-making will extend by the timeing difficult to assess. Moreover the
literature is lacking of reference about stratggoint of view of the acquired companies,
when they receive a merger or acquisition propmsitThis dissertation aims to analyze how
the strategic decision processes occur in mergailsaaquisitions in acquired companies,
concentrating its attention specifically in compmnof Information Technology and Services’
sector located in southern Brazil. In order to thatta qualitative research study was
developed, with cross-sectional research, basdatiemultiple cases method study in which
three cases were analyzed. Data collection was tmoegh interviews, supplemented by
documentary analysis when it was possible. Theldpueent of the research was supported
by the theoretical survey about corporate strateggrgers and acquisitions and strategic
decision-making about which was the basis for te@ndion of research instruments. To
select cases, they should occurr less than twosyago, in Rio Grande do Sul and their
original directors had stayed in the managemerthefoperation resulting companies. The
analysis identified how the process of mergers aguisitions occur, from the viewpoint of
the acquired companies as well as what steps timelergo strategic decision-making
processes in these situations. Furthermore, froenliterature, the approaches related to

strategic decision-making that most occur in suttfagsons was found.

Keywords: Strategic Decision Process. Mergers amdubitions. Acquired Companies.

Services and Information Tecnology.
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1 INTRODUCAO

As pessoas sdo impelidas a tomarem decisbes deaniama cada instante, mesmo
inconscientemente. Envolvem-se nas mais variadadhes, sejam pessoais ou ndo. Como
afirma o filésofo argelino Albert Camus (1996), eue “avida € a soma de todas as suas
escolha$ as consequentes responsabilidades oriundas eeisdds das pessoas acabam
influenciando suas escolhas futuras, suas propgres@eaior ou menor risco e a forma de
vida em que levam. Isso também termina ocorrendtral€os grupos aos quais elas tomam
parte, entre familia, estudo, agremiacdes sociagltarais... e empresas. Nestas ultimas, a
qualidade das decisfes tomadas repercute, em mmaionenor grau, na sobrevivéncia da
empresa enquanto ente organizacional. Dai a impmatdno foco sobre o qual recaem os
esforcos para a determinacdo das decis6es maigaai#ega sua administragcéo cotidiana.

Assim, este trabalho tem por objetivo analisar camsorre o processo decisorio
estratégico em organizacdes. A atencdo da pesdoiseem empresas gauchas que
participaram de operagbes de fusbes e/ou aquisiedpecificamente aquelas atuantes no
segmento de Servigos e Tecnologia da Informacaedayam adquiridas até dois anos atras.
Utilizando uma abordagem qualitativa, a pesquis&adeu do método de estudo de casos
multiplos, tendo como forma de coleta de dadosretolo, o0 uso de entrevistas semi-
estruturadas com os principais dirigentes das esaprestudadas, bem como com outras
pessoas que eventualmente participaram do respepticesso decisério estratégico em

estudo.

A tomada de decisdo pode ser considerada comosporéente a propria atividade
administrativa (SIMON, 1963; BARNARD, 1979). Em mg palavras,ds organizacdes sao,
em larga escala, sistemas de tomadas de de{SE#ORGAN, 2007, p. 171). Por conta disso,
verifica-se que o estudo da Teoria da Decisédo telm sma das areas de pesquisa em
Administracdo mais ativas. Entretanto, muitos desséudos, classificados genericamente em
prescritivos ou descritivos, muitas vezes sao logseam suposicdes e experimentacdes. Seus
conceitos decorrem de uma mescla de varias disafpldo saber, como Matematica,
Sociologia, Psicologia, Economia e Ciéncias PaléticEspecificamente no que tange a
aplicacdo do conhecimento do comportamento orgeioizal para o estudo dos processos

decisorios, o intuito esta em auxiliar o tomadordéeisdo a obter os melhores resultados,
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mesmo que uma boa decisdo ndo necessariament¢éagasan Ainda que os estudos sobre a
Teoria da Deciséo tenham sido agraciados com démips Nobel (Herbert Simon, em 1978,

e Daniel Kahneman, em 20062h4 varias lacunas neste campo a serem invessigada

Com relacédo ao carater estratégico das decisfasipagionais, tema deste trabalho,
sua peculiaridade denota do fato de que, conforisenBardt e Zbaracki (1992), as decisGes
tomadas pelos executivos tém efeitos criticos eeercutem na saude e sobrevivéncia
organizacional. Além disso, Thompsapyd BATAGLIA e YAMANE, 2004) salienta que
uma decisao estratégica é considerada como tanyoiver a alta administracdo da empresa,
devido as acdes tomadas, aos recursos envolvigoscedentes estabelecidos no processo.
Seu carater ndo estruturado, sua complexidade, dmmo a auséncia de um conjunto
explicito e pré-determinado de respostas ordenadagmbito organizacional tornam a
deciséo estratégica uma situacédo peculiar parxexuvos dentro das empresas (SIMON,
1965; MINTZBERG, RAISINGHANI e THEORET1976; EISENHARDT e ZBARACKI,
1992). Uma grande quantidade de variaveis podemwiderada, muitas vezes, com dados
incompletos ou mesmo ambiguos para interpreté&botomador de decisdo, nesse interim,
lida com a incompletude das informacgdes, com ateza com relacdo ao horizonte de tempo
gue os efeitos da decisao irdo afetar, com a amplile sua influéncia dentro ou mesmo fora
da empresa e com a dificuldade de reversédo daadedamsplicando custos extremamente altos
em caso de alteracgéo.

Dada a quantidade de variaveis envolvidas, verfecaue um dos momentos mais
instigantes na vida de uma empresa decorre dessticigacdo em um processo de fusédo e/ou
aquisicdo com outra empresa (TANURE, 2001). Além agpectos estruturais, processuais e
de integracdo implicados, h4 uma série de intesesse jogo durante a operacgao,
caracterizando um processo decisorio, muitas vepego e complexo (HEAU, 2001).
Particularmente, no que tange a situacéo da emprespectada a participar de uma operacao
de fuséo e/ou aquisicdo, as motivacdes que inflaenos tomadores de decisdo a optar por
uma ou outra alternativa, desde aspectos ligadashsisténcia do negdcio até motivacdes

1 A exemplo de Herbert Simon (Racionalidade Limitatia78) e Daniel Kahneman (Decisbes sob incerteza,
2002, sobre trabalhos desenvolvidos com seu cdlegas Tversky, 1974), varios cientistas que estudasa
tema “decisao” foram laureados com o Prémio NolkeEdonomia desde sua instituicdo, em 1969. Podem se
citados: Kenneth Arrow (Decisdo social por meio o, 1972); James Buchanan (Economia e Decisdes
Politicas, 1986); Gary Becker (Microeconomia e cortggmento humano, 1992); John Nash Jr., John Hgrean
Reinhard Selten (Teoria dos Jogos, 1994, baseadoabalhos de John Von Neumann e Oskar Morgemnster
1947); Robert Aumann e Thomas Schelling (Confléasegociacdo através da Teoria dos Jogos, 2008e$0
Shimizu (2007) e site The Sveriges Riksbank Prizédonomic Science in Memory of Alfred Nobel.
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pessoais dos empreendedores (GRAEBNER, 2001) tomamvestigagcdo do processo
decisério instigante, tanto no sentido de um mebwendimento cientifico acerca de tal
fendbmeno quanto a contribuicdo para a melhor equdedais situacdes no futuro, do ponto

de vista empresarial.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

Neste trabalho, o tema desta pesquisa, isto érapdpicao que vai ser tratado ou
demonstrado” (FERREIRA, 2008), abrangera o ProcBssisério Estratégico em Operacdes
de Fusdes e Aquisi¢cdes do ponto de vista de engpeekpiiridas, especificamente as ligadas
ao segmento de Servicos e Tecnologia da Informaga®io Grande do Sul. O delineamento

de cada um dos assuntos que abarcam o tema caggaia

1.2.1 Levantamento Bibliografico Preliminar sobre ‘Processo Decisorio”

Dada a complexidade que envolve o tema “Decisaarizgcional”, verifica-se a
existéncia de sua ampla incidéncia de estudos@itos na Teoria Administrativa. Contudo,
a despeito da importancia sobre o assunto, as ipasgsobre Decisdes Organizacionais no
Brasil tém evoluido de forma lenta, apresentando emfoque restrito. Lobler e Hoppen
(2004) realizaram um levantamento junto aos praisiperiodicos brasileiros da area de
Administracd e constataram que, entre 1993 e 2002, & exce@dratmlhos publicados
junto aos anais do EnNANPAD, a producéo brasiletae Processo Decisoério é praticamente
nula, considerando sua relevancia como area descionénto (LOBLER e HOPPEN, 2004).
Os autores evidenciaram, mediante a andlise deti®sa que 47% destes eram tedricos e
53% eram empiricos, estando a atencdo dos pesorgsaorasileiros fundamentalmente em
teorias prescritivas, com a validacdo de estudmsteumentos de pesquisa (ver Figura 1).

Apesar de nao ser a finalidade deste trabalhocespdi referida pesquisa acima, foi feito um

% Para a referida pesquisa, os periédicos consslttaiam a Revista de Administracdo de Empresas JRAE
Revista de Administracdo da USP (RAUSP), a RevilaAdministracdo Publica (RAP), a Revista de
Administracdo Contemporanea (RAC), a Revista Ehitedde Administracdo (REAd) e a Revista Organieacd
& Sociedade (O & S), além dos Anais do Encontro ibtead dos Programas de Pds-Graduacdo em
Administracdo (EnANPAD).
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levantamento (detalhado, neste trabalho, no APERDIC - Levantamento de Estudos
Realizados no Brasil sobre Processo Decisério e2®@3 e 2009) junto aos mesmos
periodicos consultados no trabalho de Lobler e ldog@004), além de obedecer aos mesmos
critérios para a amostra, abrangendo o periodoadeirp de 2003 a dezembro de 2009,
visando verificar acerca da evolugdo da producéwtifica sobre o tema Processo Decisorio
(ver Figura 1). A constatacdo, evidenciada na Bigyr aponta para a producéo de 70
trabalhos sobre o tema Processo Decisorio, o gmemsra haver um crescendo no volume
de producdo de artigos. Nao obstante isso, se atangtn crescimento na producdo de
trabalhos empiricos (84%), o que, como apontamdrdblHoppen (2004), pode evidenciar
uma maior atencdo aos dados ligados a realidadeesanial a despeito de estudos
meramente experimentais. Mesmo assim, ainda hanardtracdo de uma baixa producéo
cientifica brasileira, frente a profusdo da literatacadémica mundial sobre o assunto (cujo
levantamento amostral, detalhado na subsec&o éfstaa posteriori neste trabalho),

carecendo da exploracao deste que é um tema ti#ar Ba&dministracao.

B Teorico B Empirico

|'\l
u

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Figura 1 - Comparativo entre Artigos Teéricos e Hiops 1993 a 2002
Fonte: Lébler e Hoppen (2004, p. 56)
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Figura 2 - Comparativo entre Artigos Tedricos e Eiops 2003 a 2009
Fonte: Elaborado pelo Autor

1.2.2 FusOes e Aquisi¢des no Brasil

Por outro lado, dentro das varias situacdes dendasdaor decisfes estratégicas no
ambito das organizacdes, a atencdo deste estugigpega uma em particular: a que envolve
0s processos de Fusbes e AquisicOes Empresarigsa¢des cada vez mais em voga nas
empresas, seus dirigentes tém voltado suas atecg@di@svez mais para 0Ss processos de
Fusdes e Aquisi¢cdes, segundo Weissersegnd RHINOW, 2006) e Héau (2001), por conta
de:

- Maior concorréncia e desregulamentacéo dos mercados

- Demanda por Tecnologia, gerando a criacdo de nowasados, produtos e

industrias;

- Globalizacdo, com a redefinicdo das fronteiras striiis e disponibilidade de

capital para investir;
- Lideranca e estilo expansionista de alguns diregent

- Crenca empresarial condicionando o tamanho da e@pe® sucesso

empresarial.
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O levantamento realizado trimestralmente pela dwrsu KPMG aponta um
incremento das operacdes de Fusfes e AquisiciBsasib (ver detalhnamento no APENDICE
B). Embora o volume dessas operacdes tenha cgiddiado ano de 2008, ainda apresenta
um volume substancial numa comparacdo com os (dtioleco anos, em setores como
tecnologia da informacéo, alimentagéo e bebidascag@dio e construcao civil. O Estado do
Rio Grande do Sul, por sua vez, tem se notabilizsdo volume constante de operagfes de
Fusdes e Aquisi¢cdes, mantendo a quarta posicde estestados brasileiros onde elas mais
ocorrem (vide Figura 3 e Figura 4). Por essa raz@a maior investigacdo sobre o assunto,
notadamente sobre a area de Servicos e Tecnolagiaf@rmacdo no Rio Grande do Sul,

passa a adquirir relevancia.

& Total Brasil = Total RS

(]

2004 2005 2006 2007 2008 2009

Figura 3 - Processos de Fusdes e Aquisi¢cdes nd Bid$ por ano
Fonte: KPMG Corporate Finance
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Figura 4 - Fusdes e Aquisicdes no Rio Grande deSut os anos de 2004 e 2009
Fonte: KPMG Corporate Finance

1.2.3 A industria de Servicos e Tecnologia da Informacdono RS -

Particularidades

Dentro da capacidade de geracao de incremento meom@ vantagem competitiva, €
cada vez mais latente a constatacdo de que odse®ervicos, diferentemente da crenca de
anos atras, tem influenciado de forma destacada&rac@p de inovacdo com relagdo a
atividade meramente industrial (De NEGRI et alQ&0

Particularmente, para as empresas da area de &eevitecnologia da Informacéo, a
condicdo de fornecedora de inovacdes e desenveoblve#onovas tecnologias, muitas vezes
incrementando a atividade industrial, permitiu siésa-las, segundo Den Hertog et al.
(2000), tipicamente como KIBXfowledge Intensive Business Serviaas seja, Servicos
Empresariais Intensivos em Conhecimento), que ga@elas empresas de capital privado,
com atividades técnicas especificas e forneceddeaservicos intermediarios baseados
essencialmente no conhecimento. Essas empresas @odeém ser categorizadas, segundo
esses autores, como sendo tecnoldgicas — voltadaéscriblogia, como servicos de

telecomunicacdes ou de informatica — ou profissfona voltadas ao conhecimento
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administrativo, de regulagcdo e de assuntos soc@B)o servicos de publicidade, de

engenharia, de consultoria em gestao, entre outras.

Por conta da relevancia desse segmento de ativitiadmntexto econdmico atual,
gerando inovacdo, fomentando novos negécios e a@@lablo para o crescimento da
economia local, a area de Servicos e Tecnologitnfdemacad tem recebido importante
atencdo. Notadamente no Rio Grande do Sul, suailmagéo tem apresentado grande
importancia econbmica. Demonstrando uma fase decemée expansao na economia do
Estado, com um aumento continuo da quantidade geesas em atividade, sobretudo na
consultoria ensoftwaree processamento de dados, o segmento de Servi@melogia da
Informacgé&o tem apresentado, para cada real gemderdanda final, um impacto de geracao
de valor de R$ 1,61 na economia gaulcha, sendomtogestado que mais emprega pessoal
especializado no pais. (FOCHEZATTO et al., 20089).

Por conta da expansdo desse segmento no Estado,es@osto acima, a quantidade
de operacbes de combinacdo empresarial tem sidoetite. E relevante ainda apontar que,
no periodo de janeiro a setembro de 2010, o setwrdéeico que abrange o segmento de
Servicos e Tecnologia da Informacdo se destacou agarticipacdo de cerca de 9% das
transacoes de fusbes e aquisicdes no Brasil, motada nos sub-segmentos de software e
sistemas de rede (PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2016). psto posto, um olhar mais
atento a forma como transcorrem 0s processos Gedes aquisicdes no Estado passa a ser

proeminente.

¥ Segundo a CNAE versdo 2.0 (IBGE, 2007), as atieddijadas a prestacdo de servicos em Tecnologia da
Informacdo podem compreender desde o desenvohdrmedicenciamento de programas de computador sob
encomenda, customizaveis e ndo-customizaveis, sultoria em Tecnologia da Informacdo, bem como apo
técnico e manutencéo de sistemasebsites Além disso, as atividades de prestacédo de serdednformacao
englobam as ligadas aos portais de busca na ihtérmimmento e hospedagem de dados e demaisaedec
acesso a Informacéo.

O trabalho de Freire (2006), ao investigar a s&oados KIBS no Brasil, salientou sua importancia na
possibilidades de crescimento econdmico sustenigel@ndo conhecimento e aprendizado. Especificament
para fins de classificacdo, corroborada nesta riigs®, o referido autor fez uma analogia das esapre
classificadas na CNAE com os tipos de KIBS, agrdgam uma sé classificacdo as atividades de Sereicos
Tecnologia da Informag&o como fontes geradora®dlerimento intensivo e geracdo de inovacao.
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1.3 RELEVANCIA, JUSTIFICATIVA DO ESTUDO E QUESTAO D E

PESQUISA

Contudo, a despeito dos diversos fatores que nmtas empresas a se envolverem
em processos de Fusdes e Aquisi¢cdes, contextuaraeriigadas ao segmento de Servicos e
Tecnologia da Informacao, € na fase anterior aemutsio do negdcio que residem 0s maiores
desafios para as partes envolvidas. Uma pesquisdizada pela consultoria
PricewaterhouseCoopers (2009) sobre a integragie pos-Fusdes e Aquisicdes no Brasil
revela que, apesar de haver um planejamento quardspectos financeiros, contabeis e
legais, ha pouca atencdo, ou quase nenhuma, aest@spintangiveis do processo,

imprescindiveis ao sucesso da operacao.

Com relagéo a isso, Graebner (2001) afirma quedraeos estudos sobre processos
de Fusbes e Aquisicbes de empresas, as pesquip&icassobre decisdes de aquisi¢do de
empresas tém focado quase que exclusivamente inadades da empresa adquirente. A
autora afirma que isso se deve porque, em gerakesiars de capital aberto possuem um valor
de mercado conhecido e que empresas compradomsciais, neste caso, hdo demandam
consentimento gerencial para iniciar um processtusio ou aquisicdo de maioria acionaria
— processo também conhecido contaké ovet (CAMARGOS e BARBOSA, 2003, p. 20).
Assim, a capacidade que uma empresa-alvo de capeaio tem para determinar o resultado
de uma oferta de incorporacédo pode ser limitada.cBota disso, a autora aponta que 0s
estudos realizados sobre esse assunto tém se fqramtdariamente, no processo decisoério
sob a perspectiva do comprador. Por outro ladomafiGraebner (2001), os gestores de
empresas de capital fechado podem ter maior potiee & venda, demandando a necessidade
de melhor compreender o processo decisorio dessstergs. Dai, a importancia de se
investigar, do ponto de vista de empresas prospextam uma operacao de fusao e/ou
aquisicdo, como ocorre 0 processo decisério egicatédeflagrado no ambito destas

situacoes.

Isto posto, justificam-se as necessidades expesiasa de se estabelecer um foco
maior de pesquisa em atencao aos aspectos cortesraes processos de fusdes e aquisi¢coes,
dada a sua vultuosidade no pais e, particularmeatestado do Rio Grande do Sul, além de
se empreender uma maior investigacao a respeitdetasies organizacionais que envolvem

esses processos no Brasil, tendo em vista as iafd@®s explanadas anteriormente.
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Assim, esta pesquisa delimitard seu escopo ao ceslod processos decisorios
estratégicos relacionados as operacgfes de fus@gsigcdes envolvendo empresas galchas
adquiridas, especificamente as relacionadas comgmento de Servicos e Tecnologia de
Informacé&o. De acordo com Fochezatto et al. (20880 setor tem apresentado, no Rio
Grande do Sul, um crescimento anual médio em nuerempresas da ordem de 10% ao
ano (aferido no periodo de 1996-2005), bem proxémamesmo indicador verificado com
relacdo ao Brasil, que apresentou 13,2% ao armrdssinda na classificacdo do Estado como
sendo o0 quarto no pais em numero de empresas elcanoente ativas, com participacéo de
6,5% em relacdo aos demais estados. Tal demorsiiasge escopo € relevante, na medida
em gue o estudo de tais assuntos podera ter repérctanto académica quanto empresarial.

O fato de ocorrerem frequentes operacdes de cogil@eaempresariais envolvendo
empresas gauchas da margem a necessidade de urhar neeimpreensdo de seu
entendimento. Entretanto, a despeito do envolvimet# aspectos ligados a questdes
juridicas, financeiras e contabeis, como apontaewaritamento feito pela consultoria
PricewaterhouseCoopers (2009), ainda ha carénaiand®aior entendimento quanto a forma
como os dirigentes de empresas prospectadas nepsescoes decidem (GRAEBNER,
2001).

Por conta disso, a conducdo de uma pesquisa quguabgais assuntos podera
apresentar contribuicbes as empresas quanto a uhormentendimento da forma como
ocorrem as decisdes estratégicas, além de trazeicantribuicdo ao desenvolvimento deste

campo de pesquisa académica no Brasil.
Para tanto, apresenta-se para este trabalho asaguestao de pesquisa

- Como ocorre 0 processo decisoério estratégico em opedes de fusdes ou
aquisicbes em empresas gauchas adquiridas do setbe Servicos e Tecnologia da

Informacao?
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

- Analisar como ocorre o0 processo decisorio estredegm fusbes e/ou
aquisicbes em empresas de Servigos e Tecnolodig#atenacdo gauchas, do ponto de vista
das empresas adquiridas.

1.4.2 Objetivos Especificos

- Verificar os motivos que influenciam as decisdeglidigentes de empresas de
Servicos e Tecnologia da Informagcdo gauchas a vemd®u se fundirem com outras

empresas;

- Avaliar a existéncia, ou ndo, de motivos adota@gssdecistes de dirigentes de
empresas de Servicos e Tecnologia da Informacachgatadquiridas que identifiguem o

potencial de combinagcdo com empresas postula@tgsisicdo ou fusao;

- Identificar as etapas do processo decisorio egicatéem fusdes e/ou
aquisicoes de empresas de Servigos e Tecnolodisfatanacdo gadchas, do ponto de vista

das empresas adquiridas;

- Verificar a convergéncia das decisdes estratégicagprocessos de fusdes e/ou
aquisicdes analisados com as abordagens de prodessorio estratégico encontradas na

literatura.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho tem como objetivo analisar como econprocesso decisorio estratégico
em fusBes e/ou aquisicbes em empresas de Servigamelogia da Informacao gauchas, do
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ponto de vista das empresas adquiridas. Para tiotestruturado de forma sequencial,

descrita a seguir.

Além desta primeira parte introdutéria, que compd€apitulo 1, € apresentado, no
Capitulo 2, o referencial tedrico concernente eatjia corporativa, especificamente no que
tange aos processos de combinacdo empresarial,emah g de fusbes e aquisicoes, em
particular. Em seguida, é apresentado o arcabadg@d sobre decisdes estratégicas, etapas

dos processos decisorios estratégicos e suas tigapaabordagens.

O Capitulo 3, por sua vez, apresenta 0 metodo sgusa adotado neste trabalho,
esmiucando aspectos referentes a sua caracterizagdefinicdo da unidade de analise, a
concepcgdo do instrumento de pesquisa e a formadalpara coleta de dados para o trabalho.

Na continuacéo, no Capitulo 4, segue a andliseedottados obtidos com a pesquisa
mediante detalhamento de cada caso pesquisadadimliwente e, depois, sua respectiva

comparagao.

Por fim, no Capitulo 5, sdo abordadas as considesafinais do trabalho, com a
apresentacao das conclusdes, contribuicdes ddhoabenitacdes da pesquisa e sugestdes

para pesquisas futuras a serem realizadas sokgseinta.
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2 O PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO EM FUSOES E

AQUISICOES EM EMPRESAS ADQUIRIDAS

Esta secdo apresenta o referencial tedérico que sambatrabalho. Apresenta os
conceitos ligados a estratégica corporativa e g@@do com os processos de fusdes e/ou
aquisicdes empresariais. Na sequéncia, sdo detineasl conceitos ligados a Teoria da
Decisdo, em geral, e & Decisdo Estratégica, entylar discorrendo sobre a estruturacao do
Processo Decisorio Estratégico, bem como a apeesentde cinco abordagens a decisao
estratégica. Tais conceitos visam servir de aragbdadrico para a analise de decisfes

estratégicas envolvendo processos de combinacGessamais.

2.1. CONSTRUGCAO DO REFERENCIAL TEORICO

Para a composicao do referencial tedrico para esnfE®0o da pesquisa, no que tange
especificamente ao tema “Processo Decisério Egtcaté foi feito um levantamento
bibliométrico dos principais artigos em periodicogernacionais journals) utilizando a
metodologia de Analise de Redes Sociais (SILVA, REMRAS, MATHEUS e
PARREIRAS, 2006).

A busca dos artigos foi feita com a utilizacdo dadmenta Metalib/SFXjunto as
principais bases de dados eletronicas de pesqemadémica (ProQuest, EBSCO Host,
CAPES, entre outras), usando como critério as padashaveStrategic Decision Making,
Decision Making, Strategic Decision ProcessOrganizational Decisionno periodo de
outubro de 2008 a marco de 2009. Os resultadosngmales apontaram 126 trabalhos. A
etapa posterior envolveu a selecdo dos trabaltiestiicando aqueles que foram publicados
em periddicos indexados pei®l Web of Knowleddee que constassem 2608 JCR Social

Sciences EditianDisso resultaram 79 artigos de periddicos intdamais. A etapa seguinte

* Pesquisa Mltipla Metalib/SFEX: Acesso atravésidk: http://metalib.pucrs.br/
® ISI Web of Knowledge — Journal Citation Rep@808 JCR Social Sciences EdifioAcesso através do link:
http://admin-apps.isiknowledge.com/JCR/JCR?RQ=HOME
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envolveu a construcdo de uma rede social, utiiazandoftware Ucinet 6.221 (BORGATTI,
EVERETT e FREEMAN, 2002) para um mapeamento bibdisimo das principais pesquisas
sobre Processo Decisorio Estratégico. O resultgamtau 31 artigos que compuseram 0
referencial tedrico basilar sobre “Processo Deimdéstratégico” para este trabalho, cuja rede

social é representada na Figura 5.
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Figura 5 - Rede Social dos principais artigos sétvoeesso Decisério Estratégico
Fonte: Ucinet 6.221

Na referida rede social, os n6s em cor azul reptase os artigos de cunho
tedrico/experimental e os nds em cor vermelha spoedem aos artigos decorrentes de
pesquisas empiricas. Os numeros ao lado de cadaonds cddigos numéricos sequenciais
atribuidos a cada artigo no levantamento. Umasmék rede social possibilita, com base nos
seus indicadores, identificar quais artigos e astéoram mais influenciadores e forneceram
conceitos e elementos fundamentais a construc&ordeecimento sobre o assunto (SILVA et
al., 2006). O detalhamento da analise da rede sociabdosipais artigos sobre Processo
Decisério Estratégico utilizados neste trabalhcstano APENDICE C.
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Complementarmente, o referencial tedrico tanto esdlema “Processo Decisorio
Estratégico” quanto sobre “Fusdes e Aquisicoes’btamfoi obtido em teses de doutorado e
dissertacées de mestrado, depositadas, sobretndggnto de Teses da CAPESem como

artigos nacionais sobre o assunto, referenciacdis trabalho.

2.2 FUSOES E AQUISICOES: ASPECTOS ESTRATEGICOS E

PECULIARIDADES

Esta parte do trabalho apresenta um panorama sa@ssunto Fusdes e Aquisi¢oes (F
& A), tanto no que diz respeito a Estratégica Oigmional envolvendo processos de
combinacdo empresarial quanto ao que concernemoosgsos de fusdes e aquisi¢cdes, em

geral, e a visdo de tais processos na perspeetsvardpresas adquiridas, especificamente.

2.2.1 Preceitos da Estratégia Corporativa

Os estudos sobre Estratégia tém apresentado, mor@ledos anos, uma série de
abordagens acerca do entendimento de como as em@&sategicamente se posicionam, se
desenvolvem, se modificam, interagem, aprendem esseituram frente ao ambiente
organizacional (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 20P0Mais do que adotar
peremptoriamente um conceito ou afirmativa, taisr@dgens nos permitem analisar as

organizacoes sob diversas formas de ver, comalgasge diferentes “lentes de aumento”.

Em esséncia, a natureza da estratégia se caractpoz ndo ser estruturada,
programada, rotineira e repetitiva devido as comsta mudancas e combinagdo de
circunstancias do ambiente (CHAFFEE, 1985). Destad, as empresas sofrem a influéncia
do ambiente na concepcao de suas estratégias.dQuandr for a complexidade ambiental,
maior sera a necessidade de adocao de estratdg@atavas para melhor aproveitamento das
oportunidades (QUINN, 1978; CHAFFEE, 1985) comemefis na sua estrutura e processo
organizacional (MILES, SNOW, MEYER e COLEMAN, 1978)

® CAPES Banco de Teses: Acesso através doHityic/servicos.capes.gov.br/capesdw/
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Outrossim, o processo de formacdo da estratégia pedbaseado na sua definicao
como sendo um padrdo em um fluxo de decisbes (MBERZG e WATERS, 1985). Os
autores propdem que esse padrdao denota uma coogistdo comportamento das
organizacdes ao longo do tempo, executando astégpa®m plenamente estabelecidas e
detalhadamente articuladas — as chamadas esteatfglineradas. Contudo, nem sempre as
empresas realizam as estratégias que pretendermvé® disso, tomam decisdes e adotam
providéncias que, com o0 tempo, convergem para urdrdpaou consisténcia de
comportamento organizacional ndo planejado — samatlas estratégias emergentes. Desta
forma, segundo Mintzberg e Waters (1985), as erapresnseguem ser eficazes ao conjugar
tanto estratégias deliberadas quanto emergentdsyrda a refletir as condices existentes e

desenvolver a capacidade para prever ou reagaorasgdes ambientais que se apresentarem.

Neste sentido, € pertinente citar os estudos fesns 1962 por Chandleragud
MINTZBERG et al., 2000), que relaciona as concepclie estratégia e estrutura,
representando quatro estagios nos ciclos de vidante empresa. O primeiro estdgio se
compde da aquisicdo inicial de recursos ou coragdid ou compra de empresas menores que
ja dispdem de tais recursos, de forma a estabelecarintegracéo vertical. A partir dai, em
um segundo estagio, a empresa evolui para um meditodos recursos mediante a defini¢cdo
de estruturas funcionais (operacdes, area comepualexemplo) de forma a melhorar sua
eficacia. Chandler aponta que, a partir dai, arizggdo se defronta com as limitagfes no
mercado atual, demandando a busca de novos memadavas linhas de negdcio. Entdo, no
quarto estagio, estabelece-se a necessidade daocda divisdes de negdcio, de forma que
cada unidade possa ser gerenciada individualmexgertando-se a matriz para composicao

do resultado global.

Esta relacdo entre estratégia e estrutura estatelepor Chandler apud
MINTZBERG et al.,, 2000) deu margem ao surgimento digersas configuracbes
organizacionais relacionadas as estratégias conmmaEstas configuracdes, ou combinagdes
empresariais (RHINOW, 2006), podem ser classifisadanforme o Quadro 1, em estratégias
de crescimento ou expanséo, estabilidade e red@BARTO e PETER, 1993; WRIGHT,
KROLL e PARNELL, 2000).
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Estratégia Corporativa Tipos

Integracdo Horizontal

Diversificacdo Horizontal Relacionada

Diversificacdo Horizontal ndo Relacionada

Crescimento ou Expansdo | Integracdo Vertical de Empresas Relacionadas

Integracao Vertical de Empresas n&do Relacionadas

Fusdes

Aliancas Estratégicas @wint Ventures

Estabilidade

Turnaround

Reducéo Desinvestimento

Liguidacao ou Fechamento

Quadro 1 - Tipos de Estratégia Corporativa
Adaptado de Certo e Peter (1993) e Wright et 20@20

A estratégia de crescimento ou expansdo pode assifatada nos seguintes tipos
(CHANDLER apud MINTZBERG et al., 2000; MILES e SNOVdpud RHINOW, 2006;
CERTO e PETER, 1993; WRIGHT et al., 2000):

- Crescimento interno (WRIGHT et al., 2000), focadoanmento da capacidade

produtiva e da forca de vendas;

- Aquisicdo com Integragao horizontal, em que a esgppeomove sua expansao

através da aquisicéo de outras que atuem no mesnwde negocios;

- Aquisicdo com Diversificacdo horizontal relacionadaconcentrada, quando é
adquirida uma empresa com operacdes, tecnologmutms, canais de distribuicdo e/ou
mercados semelhantes, visando obtencdo de maicéneia ou compartilhamento de

recursos;

- Aquisicao com Diversificagdo horizontal ndo relaeda ou conglomerada,
guando é adquirida uma empresa completamente diggranto a linha de negdcios como
parte de uma estratégia para aquisicdo de maiocidalde global de crescimento, diluicdo de

riscos de industria ou alavancagem de investimgntos

- Aquisicdo com Integracao vertical direta, com aigigdo de empresas para

incremento da eficiéncia de canais de distribuicao;
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- Aquisicdo com Integracdo vertical inversa, com aisagio de empresas

destinadas ao seu proprio fornecimento;

- FusOes, mediante a unido de duas empresas parm@ciwrde outra, visando o

compartilhamento de recursos e aumento de cap&cabedpetitiva,

- Aliancas estratégicas albint Ventures que ocorrem quando duas ou mais

empresas realizam um projeto especifico ou cooperamma determinada area de negdcios.

Uma estratégia de estabilidade (CERTO e PETER,; \33GHT et al., 2000), por
sua vez, visa a concentracdo e manutencao dosioe@xistentes em situacées em que nao
h& outras opc¢des viaveis de crescimento por faltapdrtunidades e por serem dispendiosas,

ou ainda visando evitar sansfes governamentaisrdates de um eventual monopolio.

Por sua vez, uma estratégia de reducdo pode siagdida em trés tipos:
- Turnaround destinada a eliminar produtos nao-lucrativos,tacoicustos,

reduzir forca de trabalho e canais de distribugcio de tornar a empresa mais eficiente;

- Desinvestimento, ocorrendo quando a empresa vandede suas unidades de
negoécio ou faz unspin off (segregacdo parcial), por apresentar um desempaminoou

mudanca no perfil de negécios da empresa;

- Liquidacdo ou Fechamento, com o encerramento dédamtes e venda dos

ativos totais, redundando em perdas tanto paraai@ssquanto para os funcionarios.

2.2.2 O Processo de Fusédo e Aquisicao de Empresas

Do ponto de vista da legislagdo brasileira, é pesdizer que a incorporacado, de
acordo com a Lei das Sociedades Andnimas (BRASILZG), € a operagdo pela qual uma ou
mais sociedades (incorporadas) sdo absorvidasypa @ncorporadora). Como resultado da
incorporacdo, as sociedades incorporadas s&o atiegbm a empresa incorporadora a

sucedendo em todos os direitos e obrigagdes.

A fusdo, também nos termos da referida bgi. (it), € a operacdo pela qual se unem
duas ou mais sociedades, que sao extintas comibadEsdesta operagdo, para formar uma

empresa nova, sucedendo-a em seus direitos e giggaOu seja, uma fusdo ocorre quando
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0s ativos de duas empresas com tamanho semell@nt®mbinados. Embora normalmente
comecem como uma transacao entre iguais, istonétamanho e rentabilidade equiparadas,
constantemente ha a evolucéo para uma condicdaieranga empresa € mais dominante na

administracdo da empresa resultante do que a outra.

Neste sentido, a estratégia de Fusdes e Aquisi¢d&s A) € uma maneira muito
comum de uma empresa alcancar seus objetivoseatgagfo vertical e diversificacdo. Além
das motivacbes para combinacdes empresariais anerite citadas, Zilber et al. (2002)
apontam como principaiglrivers motivadores de processos de F & A: intencdo de
crescimento e expanséo, aumentardeket sharegntrada em novos mercados, obtencéo de
novos canais de distribuicdo e ampliacdo do pastiddm novos produtos. Além disso, os
autores citam a pretensdo de manter a paz com iertelexterno ao deflagrar mudancas nas
forcas e fraquezas do ambiente e capitalizar a esapatravés de mudancas na politica e
regras internas. Zilber et al. (2002) acrescentamdaaque as empresas envolvidas em
processos de F & A buscam: exercer inovacoes ®bledas em produtos ou tecnologias para
reduzir prazo e custo de produto com melhoria dalidpde, reduzir o nimero de
competidores e fortalecer a reputacao e a image®ila Junior e Ribeiro (2001) enumeram
as vantagens e desvantagens de adocdo de fustmsisgef@s como opcdo estratégica
(Quadro 2):

— Controle da outra empresa; — Alto custo do controle;

— Auséncia de conflitos quanto a partilha Potencial para grandes problemas |de
de lucros; implementacgé&o da iniciativa em razao das

- Maior rapidez no acesso |a leis restritvas quanto a concentra¢éo
oportunidades; econdmica nos paises;

- Conquista rapida de posicdo [de Problemas de compatibilidade cultural;
mercado; — Dificil reversdo do processo em caso|de

— Bom potencial para a aprendizagem. falha.

Quadro 2 - Vantagens e desvantagens em FusGessicles, do ponto de vista da empresa adquirente
Fonte: Silva Janior e Ribeiro (2001, p. 93)

Do ponto de vista da agregacdo de valor as empessasvidas num processo de
fusdo ou aquisicéo, Barney e Hesterly (2007) afmntpue, em um processo de aquisicao,
uma empresa pode gerar apenas paridade compeditiva a empresa compradora e a
empresa adquirida; desta forma, uma fusdo ou gdoisleve visar a complementaridade de
empresas estrategicamente relacionadas. Os aafoream também que a combinacédo das

duas empresas estrategicamente relacionadas, peesugerara um valor econdmico maior
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do que se fossem separadas. No entanto, caso ociabtecondémico de adquirir uma
determinada empresa relacionada estrategicamangnjolamente conhecido pelo mercado,
ao ponto de varias empresas compradoras potengiaiserem obter o mesmo lucro
econdmico, este sera zero para os sécios da enymegaadora. Nesta situacdo, a fusdo ou

aquisicao criard valor econdmico apenas para dgssda empresa adquirida.

Com relagédo a estratégia de F & A, uma das matesfaonclusdes empiricas no
campo da administracdo estratégica e financas ,éequenédia, 0os socios de empresas-alvo
ganham dinheiro, enquanto os sécios das empresapradoras nessas mesmas F & A
normalmente ficam “no empate” (CAMARGOS e BARBOSAZQ03; BARNEY e
HESTERLY, 2007). De acordo com o estudo empiricdatesen e RubackfudBARNEY e
HESTERLY, 2007), os processos de aquisicdo aumeataaior de mercado das empresas
adquiridas em vinte e cinco por cento, sem alteranevalor das empresas compradoras.
Neste sentido, as aquisicbes geram ganhos positdereficiando os socios das empresas
adquiridas, sem que o0s soécios das empresas comgsagercam (CAMARGOS e
BARBOSA, 2003). Graebner (2001), no entanto, afiru@ as teorias sobre F & A séo
desenvolvidas sobre dois axiomas: os lideres emmmes preferem evitar vender suas

companhias e a aquisi¢cdo é um sinal de falha argeional.

Quanto a sustentacdo da vantagem competitiva attievgrocessos de F & A, Barney
(1988) afirma que uma empresa podera obter luaes 0 mercado seja imperfeitamente
competitivo. Isto ocorre quando diversas empresasdm ativamente adquirir uma ou varias
empresas desse mercado, de forma que uma deteamemagresa-alvo detenha um valor
adicional maior para uma empresa potencialmente@dora do que para outras — sem que
estas efetivamente saibam disso. Em outras pajapeas ser uma fonte de vantagem

capacidades raros no mercado de forma a agregara@kescopo da empresa adquirente sem
que as outras saibam — sob pena de buscarem gmgareconomia de escopo para si. Esta
vantagem competitiva também pode ocorrer se a aelantre empresa compradora e

adquirida prover recursos e capacidades rarostesogsde imitar a serem controlados pela

empresa adquirente.

O estudo de Graebner (2001) constatou que ha algom®s relativos a empresa
compradora, a negociagdo e a implementacdo datégirade F & A que influenciam
diretamente na sua eficacia, conforme sintetizadoFigura 6. Entre outras coisas, a

performancede aquisicbes é melhor quando a empresa-alvaompradora sao de industrias
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estrategicamente relacionadas, além de tambénorgslementaridades e suplementaridades
com o uso de seus recursos (WERNERFELT, 1984)nderainergias estratégicagm
geral, aperformanced também melhor quando as duas empresas sdabubkate similares.
Entretanto, o tamanho relativo da empresa-alvo téin efeito consistente sobre a
performanceda aquisicdo. Além disso, o baixo desempenho dqaesa-alvo pode oferecer
maiores oportunidades de ganhos na aquisicéo argiresa compradora.

Eficacia da
empresa
compradora

PERFORMANCE DO
PROCESSO DE
FUSAO OU
Negociagao AQUISICAO

Objetivo
estratégico e
Implementagio

Figura 6 - Um Modelo dPerformancede Fusdes e Aquisi¢cdes
Adaptado de Graebner (2001, p. 58)

Graebner (2001) afirma, também, que a presencaries\concorrentes tem um efeito
positivo no retorno para a empresa adquirida e feitoenegativo para a compradora. O
pagamento em dinheiro esta associado a um efesitiyoopara ambas, porém a oposic¢ao da
empresa-alvo na operacdo tem um efeito negativa @azompradora. J& a experiéncia de
compradores e vendedores em operagOes de F & & @dsttivamente a transagao, ao passo
que a utilizacdo de bancos de investimento e ctumesl organizacionais tem um efeito
negativo. Além disso, Graebner (2001) aponta qaebamce de um processo de F & A ter

" Para este estudo, é adotado o conceito de singtilifmdo por Rhinow (2006, p. 33) como sendo “ov
adicional gerado para as organizacdes, partinddaspremissa de que as companhias possuem maiar valo
juntas do que atuando separadamente.”
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bons resultados decorre da motivacdo estratégida abordagem integrativa utilizada: a
reversao de uma gestdo deficiente anterior, a bdscaconomia de escala e a criacdo ou
reconfiguracdo de recursos estratégicos, aliadgsreacupacdo com a integracdo das
estruturas das empresas envolvidas na operacaoeterggdo dos funcionarios de ambas

repercutem positivamente no sucesso do procesS@&de.

O desafio mais significativo na integracdo das esgs adquirente e adquirida se
refere as diferencas culturais. Diferencas opemnacsop estratégicas e culturais entre as
empresas compradora e adquirida podem ser poteadas pelo processo de F & A,
sobretudo se este se desenvolver de maneira h&stil. aquisicdes hostis, existe a
possibilidade de geracdo de raiva e animosidades mdacdo a geréncia da empresa
compradora, acarretando em problemas de integ@agfioal na implementacdo do processo
de F & A. Com efeito, as dificuldades associadams@ementacdo de uma estratégia de fuséo
e aquisicdo podem representar um custo adicionaprdoesso de aquisicdo. Barney e
Hesterly (2007) recomendam a busca de fontes atteas de criacdo de valor que néo
dependam da integracao cultural entre comprada@geirida, num processo que envolve a
fusdo ou aquisicdo de companhias de nacionaliddi#imitas, dada a complexidade da

situacgao e risco de instabilidade na integracéo.

Por sua vez, Salkapud TORTATO, 1999) propds a adocéo de formas de gestao
serem adotadas na empresa adquirida com base madipntegracdo entre as empresas
envolvidas no processo de F & A. Segundo a au@msaabordagens de integracdo entre
empresas podem ser dos tipos preservacao, simbialssorcdo. Na preservacao, a forma de
gestdo adotada é o pluralismo, guiada por acordasmplas politicas com a menor
interferéncia de cada uma das partes, a excecéonalanicacdo e coordenacdo das acdes em
nivel estratégico das organizacdes envolvidas. @uanorre uma integracdo simbiotica entre
as empresas, a forma de gestdo passa a ser ac@Ejezan que apenas algumas fungdes ou
atividades preestabelecidas sao integradas oudasmdnavendo pressbes para a preservagao
da identidade cultural e autonomia em ambas asesagr Por outro lado, quando hd uma
absorcéo de uma empresa por outra, em uma fuséoimat, € implementada uma forma de
gestdo unificada. Nesta, ha a criacdo de uma nadade em que velhos grupos e hierarquias
em ambas as empresas tendem a desaparecer ouiieamd@omumente, ha uma troca da
cupula diretiva, em que costumam prevalecer pessma®nfianca da empresa compradora,
com consequente mudanca fundamental ou transfaré@eiidentidade e lealdade dos

membros da empresa adquirida.
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Neste sentido, é importante entender o papel dogedtes principais no
estabelecimento dos valores culturais da empresidtaste do processo de F & A (EMNpaud
TORTATO, 1999). A forma como exercem o controlersob funcionamento da empresa,
bem como a concepc¢ao de sua estrutura, faz cora gseolha do grupo dirigente represente
um papel fundamental na integracdo das empresasnsequentemente, no sucesso do

processo de F & A.

Tanure (2009) sinaliza a importancia da integrag@e, num processo de F & A, 0s
dirigentes atentarem para o aspecto cultural, coas $orcas e fraquezas em ambas as
empresas, para o controle do ego a fim de evitaa ywosicdo de superioridade e
desqualificacdo do outro e visando a busca dagimehpesar do foco no planejamento da
operacado de F & A, da preocupacao com aspectaobga estratégia, as questdes juridicas da
transacdo e ao mercado de capitais, muitas vezegesjuecidas acdes fundamentais a
integracdo entre as empresas. Em algumas situatgdiespperacdes envolvem empresas
concorrentes, cujos funcionarios de uma empres@&musentimentos de antagonismo pela
outra. Neste cenario, muitos ndo esquecem, no fumdmpresa “inimiga”, podendo se opor
tacitamente a “invasao” dos compradores. Com igsamportante evitar que se nutra
sentimentos ligados a “vencedores” e “subjugadasprocesso de F & A, criando a unido
efetiva das duas empresas em prol da sinergia dasam

2.2.3 Fusbes e Aquisicdes sob a Perspectiva da Emga Adquirida

Segundo Graebner (2001), ha dois fatores que pmde interesse dos gestores em
vender: 0os obstaculos para expansdo na vida daesm@ as motivacoes pessoais dos
gestores em vender. Os obstaculos para expansdaodefamddos como eventos nao-
incrementais no desenvolvimento das empresascaai® queda nas vendas, busca por um
novo CEO, dificuldades na busca por financiamemesuas atividades ou na expansédo do
escopo de negdécios para preenchergam estratégico. Motivacdes pessoais dos executivos
para venderem uma empresa, por outro lado, sdaliménsionais, impregnados socialmente
e dependentes das histdrias individuais de seasfidElas incluem o stress no trabalho, o
medo de falhar e o desejo de ganho financeiro.r&empgentemente, nem sempre incluem as

intencdes dos executivos em preservar seus empregos
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Graebner (2001) estabeleceu um modelo no qual apafguns fatores que
influenciam na decisdo de venda de uma empresppuim de vista da empresa adquirida,
conforme ilustra a Figura 7. Neste modelo, a awtfirena que os gestores preferem negociar
com compradores que oferecem a maior oportunid@dsudesso a longo prazo com a
aquisicdo. Eles ndo apenas tentam maximizar gafihasceiros no curto prazo, mas
preferem compradores com o0s quais tenham poterdgalcombinacdo e afinidade
interpessoal. O potencial de combinacdo com os r@opes ocorre quando eles tém
similaridades e complementaridades com a empresdedera (por exemplo: possibilidades
de reforgo no relacionamento com os clientes, verrdaada ou fusdo de habilidades
técnicas). J& com relagdo a afinidade interpesaspéctos ligados ao respeito com a empresa
vendedora, cultura empreendedora, confianca eddagdo com 0s executivos da empresa a

ser adquirida séo desejados.

Preenchimento degapestratégico
Alavancagem das vendas
Busca de novo CEO

QUANDO E Busca por financiamento
POR QUE OS Obstéculos &
GESTORES Bxpansdo

VENDEM?

NIVEL DE
INTERESSE NA
AQUISICAO

Motivagdes Pessoais

PROPENSAO PARA
VENDA A UM

DETERMINADO
Complementaridades COMPRADOR
Similaridades

Potencial d
PARAQUEMOS i
GESTORES
PREFEREM
VENDER? Afinidade Pessoal

Stress
Medo de falhar
Ganho financeiro

Confianga mitua
Valores empresariais comuns
Respeito pela empresa vendedor

Culturas empresariais alinhadas

Figura 7 - Um Modelo para a Decisdo de Venda deEmparesa
Adaptado de Graebner (2001, p. 124)

bY

Quanto a implementacdo, a retencdo de empregadib®rmea performancepds-
aquisicdo e é mais bem percebida pelas pessoagpda da empresa, que tém um melhor
entendimento quanto a correspondéncia cultura¢ estrempresas. Tanto a autonomia quanto

a integracdo tem sido associadas a perdormancesuperior, sendo que o equilibrio entre
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ambos vai depender do propdsito estratégico daigéai A reconfiguracdo de recursos poés-
aquisicdo também melhora o desempenho, de acordo a&dorma como eles forem

estruturados.

A decisdo de aquisicdo de empresas vendedoras rampbésui um aspecto de
natureza social, além de que as empresas enframastrangimentos sociais Unicos. Estes
afetam tanto investidores quanto executivos e figeimciam no tempo de venda e na escolha
do comprador, moldando a tomada de decisdo dosrgesem parte, pelo medo de falhar,
agravado pela presenca de investidores da empkisa. disso, eles preferem fechar com
compradores que possuem afinidades pessoais ecibtde combinacdo. Isso influencia
tanto quanto seus préprios desejos de obterens staserem respeitados. Da mesma forma,
os investidores sofrem efeitos do entorno socikd peceio das implicacbes da operacédo de

aquisicdo no mercado.

Barney e Hesterly (2007) apresentam algumas agiegearentes de empresas-alvo de
fusdes ou aquisicdes podem adotar para asseg@asglonos da empresa-alvo se apropriem
de qualquer valor criado nessas operacdes. Uma dedaespeito a busca de informacdes
sobre os compradores potenciais quanto a valoeesfes estdo dispostos a negociar para a
aquisicdo, a fim de maximizar os ganhos para oms@=a empresa a ser adquirida. Além
disso, outros subterfugios que os gerentes da smprencialmente adquirida podem adotar
para maximizar o ganho de seus soécios, na medidguemecebem uma proposta de compra,
envolvem a busca de outros compradores potengars, aumentar a competitividade do
mercado para o controle corporativo, e retardasreretizacdo da operacao para que outros
compradores possam entrar no processo. Contudedimgma aquisicdo num cenario de alta
competitividade do mercado de controle corporgbiode ser muito custoso para os acionistas

da empresa-alvo.

De toda forma, a decisdo estratégica de engajaneentama proposta de fusdo ou
aquisicao envolve aspectos tanto racionais quantienais na operacdo, do ponto de vista
da empresa que esta sendo assediada. Além dadiotgne referencia a sobrevivéncia do
negocio original da melhor forma possivel, buscamddhorar ou, a0 menos, preservar um
modelo de negocio que vinha acontecendo, o fateakber a influéncia de um ente externo
(no caso, a empresa compradora) ndo aparenta secamdicdo confortdvel para muitos.
Assim, a decisdo de aderir a uma proposta de fosdaquisicdo, envolvendo suas sutis

nuancas e particularidades, engloba varios aspgatoserdo examinados a seguir.
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2.3 DECISAO ESTRATEGICA: BASE TEORICA, PROCESSO E

ABORDAGENS

Este capitulo da dissertacdo discorre sobre oergfel tedrico acerca das Decisdes
Organizacionais e suas particularidades, apresdmtas cinco abordagens ao Processo

Decisorio Estratégico consideradas neste trabalho.

2.3.1 A Teoria da Decisao

A decisdo esta no cerne da atividade humana. Sampslidos a decidir a cada
momento de nossas vidas. Contudo, como caractexrizicisdo? A imagem do individuo
escolhendo um curso de acao entre possibilidadesatgha costuma habitar o entendimento
geral, poréem o ato de decidir representa apenasmemto final de um processo maior, de
reflexdo, investigacdo e analise de variaveis queim ou nao influenciar a resolugcdo de um
determinado problema (SIMON, 1963). O tempo, a ahgplidade de informacdes, o
ambiente, 0s recursos, as pessoas envolvidas, .enffid varios aspectos, tanto racionais
qguanto psicolégicos, que podem ser consideradpsao@sso decisorio, que impactam no seu

resultado direta ou indiretamente:

Acreditamos que sempre estamos melhor colhendastainformacdes quanto
possivel e gastando o maximo de tempo possiveledivedacao. Na realidade, nos
confiamos somente na tomada consciente de deciddas. haA momentos,
particularmente os de estresse, em que a presgerd@idesperdicio, quando nossos
julgamentos rapidos e nossas primeiras impressi@@snp oferecer um meio muito

melhor para entender o mundo. [...] Decisdes tomauato depressa podem ser téo
boas quanto decisGes tomadas de forma cautelositerdda. (GLADWELL,
2005, p. 19).

Por outro lado, a definicdo da melhor escolha ersequentementa,melhor decisao
(grifo do autor) — ndo pressupde o individuo maisligente e capacitado. O desempenho de
alguém como tomador de deciséo, na verdade, depamibem do grau de ajustamento entre
a cultura da organizacdo em que esta (empresdjadagoverno, etc.) e seu proprio estilo

psicolégico na tomada dessa atitude (GOMES, 2007).



45

O significado da palavrdecisag do ponto de vista etimoldgico, decorre do pretieo
(em Latim, significa parar, extrair, interrompenieqse antepde a palavcaedere(que
significa cindir, cortar). Literalmente, a palawtecisédosignifica “parar de cortar” ou “deixar
fluir (PEREIRA e FONSECA, 1997, p. 173). Sob gstato de vista, a decisdo decorreria de
eliminar eventuais entraves que ameacassem detgriad ou prejudicar uma determinada

linha de acéo para solucionar um dado problema.

O estudo da tomada de decisdo envolve uma sédentiecimentos de diversas areas
da Ciéncia, desde a Matematica, a Sociologia, @séfia, a Psicologia, a Economia e as
Ciéncias Politicas (BUCHANAN e O'CONNELL, 2006), eque aspectos ligados ao risco e
ao comportamento humano frente a decisdo sdo evadwb. A intengdo comum as variantes
desse campo do conhecimento passa pela buscaatesenelhores resultados nas decisées
tomadas. Gomes (2007) salienta que uma decisaoseogercebida sobre trés dimensdes: a)
sua importancia, sob o ponto de vista da satisfdgdovalores individuais; b) a velocidade
exigida para a decisao, que decorrem de um processs ou menor de detalhamento na sua
avaliacdo de escolhas; e c¢) o grau de individudéidaomo sendo uma deciséao solitaria ou
que possa emergir da participacdo de outros menderesn grupo ou organizacao. A forma

como essas dimensdes se apresentam denotam axidaqgigedecisoria.

Apesar disso, segundo Buchanan e O’Connell (2@0Bjstoria do processo decisério
nao decorre apenas do racionalismo puro. Ao lomgtechpo, constatou-se a necessidade de
se aceitar limitacdes ao processo decisorio, paiadanto do contexto em que eram tomadas
quanto das proprias limitacdes psicologicas do tlmmae decisdo, quanto a capacidade de
tomar a deciséo ideal. De acordo com Simon (1¥#s) nstancias complexas, tempo restrito
e poder mental de computacédo inadequado reduzesmador de decisdo a um estado de
“racionalidade limitada”. Embora a sugestao aqcaige sobre o fato de que o homem tomaria
decisbes economicamente racionais se pudesse riafmimacdes suficientes para isso,
Tversky e Kahneman (1974) identificaram fatoredreenieses e heuristicas no processo
decisério, capazes de levar alguém a decisfesat@astiao seu proprio interesse econémico,

mesmo que o tomador de deciséo tenha ciéncia disso.

Neste sentido, surgiu a Teoria da Decisdo, em guestda a forma como 0s seres

humanos tomam suas decisdes cotidianas. Sob sgeptvas da decisdo dos individuos, no
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ambito dos grupos, nas organizacées e na societadgeral, a Teoria da Deci§wde ser
classificada em duas categorias: descritiva e ptieac(KLEINDORFER KUNREUTHER e
SCHOEMAKER, 1993). A analise prescritiva versa sobomo as decisdes poderiam ser
tomadas mediante um conjunto de critérios bem idien Na sua estrutura, ela se vale da
Economia e da Pesquisa Operacional para o desémeonito de modelagens otimizadas das
decisdes individuais e organizacionais, além detefias de Informacdo para a estruturagéo
de modelos computacionais interativos e sistemassujmrie a situacfes de decisdo
complexas. A analise descritiva, por seu ladogefere a investigar como as pessoas de fato
tomam decisdes. Isto envolve aspectos da Ciéncmp@aamental quanto a resolucdo de
conflitos e geracdo de solugdes entre tomadoreecsdo com objetivos distintos, a Ciéncia
Politica nas decisdes governamentais, a Sociotadiiap ponto de vista das normas sociais e a
Psicologia quanto aos limites de habilidade cogmiindividual para processar informacdes.

O Quadro 3 demonstra a forma como a Teoria da Beeist4 organizada.

TEORIA DESCRITIVA TEORIA PRESCRITIVA

Psicologia Teoria da Decisao
. Marketing Economia
Individuo S . .
Psiquiatria Pesquisa Operacional
Literatura Filosofia / Logica
Psicologia Social Teoria dos Jogos
Comportamento Organizacional | Comportamento Organizacional
Antropologia Psicologia Clinica
Sociologia Financgas / Economia
Teoria Organizacional Planejamento / Estratégia
Organizagao Sociologia Cibernética (Teoria do Controle)
Organizac¢édo Industrial Desenho Organizacional
Ciéncia Politica Economia / Teoria do Grupo
Sareakik Sociologia_ Fi_l9so_fia Leg_al
Antropologia Ciéncia Politica
Macro Economia Escolha Social

Quadro 3 - As Disciplinas Base da Teoria da Decisédo
Fonte: Kleindorfer et al. (1993, p. 4)

8 Originalmente, os autores adotam a denominacéadiciéla decisdo” (fecision science KLEINDORFER et

al., 1993). Etimologicamente, o termo ciéncia desitconjunto metddico de conhecimentos obtido media
observacédo e a experiéncia”; teoria é designada ¢oamjunto de principios fundamentais duma arteloma
ciéncia.” (FERREIRA, 2008). Segundo Chiavenato @98 537), a Teoria da Decisao teve sua géneseocom
lancamento do livro Administrative Behavidr de Herbert Simon, e é parte da Teoria Compondaheda
Administracdo. Por conta disto, serd adotado odéfireoria da Decisdo”, em consonancia com grandie iz
literatura utilizada neste trabalho.
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Gomes (2001) salienta que ha dois paradigmas datemaa Teoria da Decisdo, que
antagonizam entre sii a Teoria da Utlidade Esgera@ ON NEUMANN e
MORGENSTERN, apud GOMES, 2001) e a Teoria dos Prospett$AHNEMAN e
TVERSKY, 1979). Enquanto a primeira trata do aspewirmativo da deciséo, isto €, de
quanto o individuo, estritamente racional, buscximizar a medida de utilidade por ele
esperad?, a segunda estabelece que a racionalidade do dordaddecisdo seja ponderada

pela avaliacdo de ganhos e perdas frente ad*tisco

No que diz respeito aos estudos sobre a decis@mipeagional, segundo Bataglia e
Yamane (2004), estes estao dispostos em duassiassgodem ser denominadas de teorias

normativas econémico-matematicas e teorias dessitomportamentais (ver Figura 8).

DECISAO
ORGANIZACIONAL

| TEORIAS DE }

Teorias Normativa
Econdmico-
Matematicas

Teorias
Descritivas
Comportamentai

Andlise das Teoria dos

Decis6es

Jogos

Abordagem
Psicoldgica

Racionalidad
Limitada

Politica

Administrativa Psicologica Individual Grupo

Organizacional

Figura 8 - Teorias da Decisao Organizacional
Adaptado de Bataglia e Yamane (2004)

As primeiras sao subdivididas em duas vertent@siddise das Decisdes, que trata das
decisOes estruturadas sob incerteza em situacOastaéativas e ndo competitivas (RAIFFA,
apud BATAGLIA e YAMANE, 2004), e a Teoria dos Joggsie se subdivide nas subareas

° A Teoria dos Prospectos foi desenvolvida pelosgisgos Daniel Kahneman e Amos Tversky (1979). Esta
teoria se constitui em um modelo descritivo de amtgnento decisorio e foi proposta como uma altema
teoria classica normativa de tomada de decisd@makcide Von Neumann e Morgenstern, de 19dgud
HASTIE e DAWES, 2001).

19 Segundo Gomes (2001), Utilidade é uma medida tisfagio decorrente do consumo de um bem ou de um
servico, expressado através de uma funcdo matemdle acordo com a Teoria da Utilidade Esperada, o
tomador de decisao racional procura escolher vesamakimizar o valor esperado de sua funcéo deladié.

" Risco, genericamente, é a combinacdo da chanceadeer algo indesejavel com alguma medida de daale
das consequéncias desse evento, caso ele venlmrar (GOMES, 2001, p. 18). Difere de incerteztn i,
quando é impossivel saber a probabilidade de unitads (BUCHANAN e O'CONNELL, 2006).



48

psicologica e administrativa e, dentro de um model@cao racional, analisa as decisfes em
situagcOes interativas e competitivas (VON NEUMANN MORGENSTERN, apud
BATAGLIA e YAMANE, 2004). Os estudos envolvidos ses areas, dadas as suas
caracteristicas, consideram as possiveis alteasatie solucdo dos problemas como versdes
simplificadas ou condensadas dos estados posdeiatureza (SHIMIZU, 2006). Sob essas
abordagens, o tomador de decisdo é definido comoémal impecavelmente racional e
onisciente, levando em consideracdo muito mais csgreveria agir do que como se decide
de fato (RAIFFA, apud BATAGLIA e YAMANE, 2004). Stizu (2006) acrescenta que, na
vida real, nem sempre um problema é resolvido desseeira, uma vez que se deve levar em
conta o comportamento do individuo ou da organiz&gé/olvida na decisdo. Por esta razao,
estas abordagens ndo sdo adequadas ao exame idasdestratégicas, essencialmente nao

estruturadas.

Ja as teorias descritivas comportamentais poderaxseninadas através dos campos
da Psicologia e da Administracdo. Na &rea da Rgj@los estudos tém sido desenvolvidos
quanto a decisdo individual e em grupos. Os estadbse a decisao individual avaliam o
comportamento do individuo frente a situacfes rdiuteiradas, incertas e complexas pela
fatoracdo em subdecisfes sistematicas, tais cocapacidade individual de processamento
de informacdes, heuristicas e esquemas mentaiscepgio de problemas. Com relacdo a
decisdo em grupos, os estudos sao focados em gmeitess cognitivas e afetivas dos
individuos, considerando as relagbes entre os nusdw grupo, envolvendo, por exemplo,
aspectos de negociacdo, estilos psicolégicos eitoary) superconfianca, coesao grupal,
lideranca, estresse, isolamento e pressdes debepinontrarias (BATAGLIA e YAMANE,
2004).

No que tange a abordagem que envolve as teoriagtides do processo decisorio na
Administracdo, tem sido consenso nas pesquisa®e sbliema haver, basicamente, dois
grandes paradigmas: a racionalidade e o comportampalitico (EISENHARDT e
ZBARACKI, 1992; DEAN e SHARFMAN, 1993b; SCHWENK, 29). Por conta disso, a
seguir sera apresentado o arcabouco tedrico oridiedees dois paradigmas que permite

examinar as diferentes variaveis que compde 0 psocdeCisorio.
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2.3.2 Abordagens do Processo Decisorio Estratégico

Desde as reflexdes iniciais de Herbert Simon, jpal@ uma multiplicidade de ideias
advindas de um grande numero de autores, a evohagaestudos sobre o processo decisorio
estratégico nos ultimos cinquenta anos tem reveapaladigmas amadurecidos, porém com
abordagens incompletas (EISENHARDT e ZBARACKI, 1p9%arios pesquisadores tém
buscado colaborar na composi¢cdo de modelos integyel decisdes estratégicas. E possivel
constatar, ao se analisar alguns desses modetggadbs oriundos da literatura, que varios
autores convergem, embora com nomenclaturas diés,gmara cinco abordagens distintas do
processo decisorio: a racional, a politica, a doeimentalismo légico, a dgarbage care a
cognitiva. O Quadro 4 sintetiza o referencial e@dionsultado que aponta essas abordagens

em seus modelos integrados.

Abordagem Referencial tedrico

: HICKSON, 1987: LYLES e THOMAS, 1988: HITT e TYLER1991:
Racional EISENHARDT e ZBARACKI, 1992: HART, 1992; DEAN e SHREMAN,
1993a; 1993b; SCHWENK, 1995; DAS e TENG, 1999.

" HICKSON, 1987; LYLES e THOMAS, 1988; EISENHARDT eBEARACKI,
Politica 1992; HART, 1992; DEAN e SHARFMAN, 1993b; SCHWENK995; DAS e
TENG, 1999.

Incremental Légico | HICKSON, 1987; LYLES e THOMAS, 1988; HART, 1992; BW/ENK, 1995;
DAS e TENG, 1999.

Garbage Can HICKSON, 1987; LYLES e THOMAS, 1988; EISENHARDT eBARACKI,
1992; DAS e TENG, 1999.

Cognitiva LYLES e THOMAS, 1988; HITT e TYLER, 1991, SCHWENK995; DAS e
TENG, 1999.

Quadro 4 - Referencial tedrico para diferentes ddoggns do Processo Decisoério Estratégico
Fonte: Revisdo da literatura - Elaborada pelo Autor

E importante citar, dentro dos modelos integradodetisio estratégica supracitados,
também a existéncia do chamado Modelo Evasivo aes8e Avoidance Modé) abordado
por Lyles e Thomas (1988) e Das e Teng (1999). QefooEvasivo pressupde a manutencao
do status quep de forma que, caso os sintomas do problema, qudamm constantemente,
sejam ignorados, a situacdo se resolvera por shajesem despender energia e correr riscos

inutilmente. Este modelo, que pode ocorrer em amtddepouco competitivos, € caracterizado
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pela intencdo de se evitar a decisdo, podendeiaraf relacdo com o que Barnard (1979, p.
195) chama dedecisdes negativdsque assim considera quando se usa de bom senso e
instinto para se evitar o erro em agir. Dada a pawwdéncia na literatura sobre esse modelo,

optou-se por nédo utiliza-lo no presente trabalho.

Ansoff (1977), por sua medida, estabeleceu umangéi entre niveis de decisdo.
Assim, as decisGes operacionais, geralmente tomamtagdividuos, tém um horizonte de
tempo mais curto e envolvem a maximizacdo da ef@€de processos e conversao de
recursos; as decisfes taticas, cuja acao tem ef@itopoucos meses ou anos, se ocupam da
estruturacdo de recursos na empresa visando a maeltlos resultados; e as decisdes
estratégicas, comumente tomadas em grupo, tém uzohie de tempo de longo prazo e o
foco em problemas que envolvem a relacdo da orggédzcom seu ambiente. Para este
trabalho, o foco recaira sobre a forma como tramsgoos processos decisorios estratégicos,
com suas fases e elementos, bem como sua andligmrdo de vista das abordagens
decisorias elencadas acima, isto €, racional, igmliincremental l6gicagarbage cane

cognitiva.

2.3.2.1 O Processo Decisorio Organizacional

As organizacdes se defrontam com uma imensa vdeeda problemas ao mesmo
tempo, que variam consideravelmente em sua condalé®i De acordo com Mitroff e Sagasti
(1973), os problemas podem ser classificados de fduanas: os problemas estruturados e os
problemas nédo-estruturados. Um problema estrutugaatpiele possivel de ser definido, uma
vez que suas variaveis, entre 0s possiveis cus@gd@b, seus riscos e suas consequéncias,
sdo conhecidas e passiveis de ser determinadasuff@ilado, um problema néo-estruturado
é aquele cuja definicdo ndo é clara, ja que ummaais de suas variaveis ndo sdo conhecidas

ou ndo podem ser determinadas com algum grau tezaer

Em sua obrddow We Thinkde 1910, o filosofo John Dewegpud MINTZBERG et
al., 1976; BETHLEM, 1987; BATAGLIA e YAMANE, 2004)]entro de uma perspectiva de
processo, sugeriu cinco fases para o pensamefewrivefacerca da resolugéao de problemas:

- A sugestao a uma provavel solucao;
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- A intelectualizacdo de uma dificuldade formulada diaete um

problema ou uma pergunta;
- O desenvolvimento de hipoteses alternativas;
- A elaboracdo mental das alternativas de resol;ao;
- O teste das alternativas.
Esta sequéncia € apresentada reduzidamente epetgémtasdpud SIMON, 1963):
- Qual é o problema?
- Quais sao as alternativas?

- Qual alternativa é a melhor?
A partir do modelo de Dewey, Simon (1965) propéstgu fases do processo
decisorio, que generalizariam as atividades desenagias pelos executivos e suas equipes

dentro das organizacgdes (Figura 9). S&o elas:

- A avaliacdo de ocasides para tomar uma decisdo,seja, 0
mapeamento e analise de variaveis do meio ambiemganizacional que
demandariam novas ac¢des — chamada de atividadeedigéncia (correspondente as

fases de sugestéao e intelectualizacao de Dewey);

- A avaliacdo das linhas de acdo possiveis, em gienseoncebidas
alternativas de solucéo viaveis as situacdes neaas de uma decisdo — denominada
atividade de Estruturacdo, Concepcado ou Design (@uressponde as fases de

desenvolvimento e elaboragédo mental de Dewey);

- A definicdo da melhor alternativa entre as linhasadédo — a atividade

de Escolha (que diz respeito a fase de teste @maitiivas de Dewey);

- A andlise das escolhas passadas, como forma décamersuas
consequéncias mediante um ciclo repetitivo que unadnovas decisdes — a atividade

de Revisao.
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Figura 9 - O Processo Decisério Segundo Simon
Fonte: Baseado em Simon (1965)

Em suas atividades, os executivos e suas equigegéSIMON, 1963; BETHLEM,
1987):
- Uma parte elevada do seu tempo levantando e amdtisacenario econdmico,

técnico, politico e social a fim de identificar msvcondicfes que demandem novas acoes;

- Uma parte ainda maior (sozinhos ou com suas equgwesurando inventar,
esquematizar e desenvolver linhas de acédo pospaeinfrentar as situagcdes nas quais uma

decisao é necessaria;

- Um pequeno percentual do tempo escolhendo entreltesativas, entéo
desenvolvidas para atender problemas especifigoaralisadas quanto as consequéncias que

decorreréo de sua utilizagéo;

- Um percentual menor do seu tempo avaliando as guéseias de acdes

anteriores como parte de um ciclo repetitivo quedoa a novas decisoes.

Simon (1963) designou as decisdes em dois tiposrers: as decisdes programadas e
as nao-programadas. Os dois tipos de decisdesandma verdade, tipos distintos, mas sim
um continuum com decisdes altamente programadas, em um extrendecisbes nao-
programadas, no outro extremo de uma eventualaestadsificatoria, assumindo diversos

matizes nesse interim.

As decisdes programadas sao repetitivas, estraisiradrotineiras, possibilitando a
aplicacdo de conjuntos de regras e procedimentdegtabelecidos. Elas sdo tomadas em
ambientes de certeza ou de baixa incerteza, umgueeguase todas as variaveis ja sao, neste
caso, conhecidas. Para as decisGes programadasssévgd o uso de procedimentos
padronizados, modelagens matematicas e simuladéés,a rastreabilidade das variaveis que

compde este tipo de deciséo e a previsibilidadaideesolucao.
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Por sua vez, as decisdes ndo-programadas assioorssideradas na medida em que
h& a confrontagdo com situagbes novas, ndo-estdatsire de importantes consequéncias.
Mesmo que as “subdecisbes” que envolvem um detaduirprocesso decisorio maior
possam ser programadas através da utilizacao miedégreconcebidas, tal situacao torna sua
natureza nao-programada. Por esta razdo, nao disp@eregras para seguir, tampouco
possuem um esquema especifico para ser utilizamten® ser conhecidas ou inéditas. Nas
decisbes nao-programadas conhecidas, o tomadoealsad ja esteve envolvido em um
problema semelhante. Embora todas as variaveisseg@on conhecidas, ja existe certa
experiéncia em situaces parecidas. Nas decis@programadas inéditas, o tomador de
deciséo se vé diante de uma situacdo completamextee ndo pode contar com nenhuma
regra pré-estabelecida para auxilia-lo. Nestasagites, as variaveis do problema que
demanda a decisdo nao estdo completamente disjgopéra serem avaliadas ou apresentam

um alto nivel de dificuldade para que sejam remn@arganizadas em tempo habil para isso.

Segundo Simon (1965), uma decisdo pode influir utaré de duas formas: 1) o
comportamento presente, determinado por esta degiede limitar possibilidades futuras; e
2) as decisdes futuras podem ser guiadas, em gagr ou menor, pela decisdo presente.
Quando um determinado problema se repete, umaxdefleobre os critérios que foram
adotados anteriormente poderdo servir de auxilia pma nova resolucdo. Isto é, a solucao
de um problema pode servir de base para todas tasadudecisbes sobre problemas
reincidentes ou semelhantes, mediante a selecawitdaos de avaliacdo, a utilizacdo de
conhecimentos empiricos relevantes e alternatieasamportamentos desejaveis para sua

resolucédo, anteriormente testados.

O processo decisério estratégico, por sua vez,r&ctesizado pelo ineditismo da
situacao, pela complexidade e por seus efeitognseéimitados no tempo. A organizacao,
normalmente, comeca com pequeno entendimento wcdd de decisdo que enfrenta ou do
meio para sua solucdo, o que, na verdade geradeizaviaga do que aquela solugcdo podera
ser e como sera avaliado quando € desenvolvido TMI¥RG et al., 1976).

Segundo estes autores, as decisdes podem serrizategs pelos estimulos que os
evocaram ao longo de ucontinuum(vide Figura 10). Em um extremo estdodasisdes de
oportunidade que iniciam em uma base puramente voluntaria pathorar uma situacao ja
segura, como a introducéo de um produto novo pareeatar denarket shargpor exemplo.

Em outro extremo estdo aecisbes de criseem que organizacdes respondem a intensas

pressdes. Neste caso, uma situacao severa exmaregdiata, como no exemplo da empresa
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gue busca uma fusdo com outra para evitar suacfaléAssim, pode-se considerar que
decisbes de oportunidade e crise formam os doisrags de untontinuum Jadecisdes de
problemaspodem ser definidas, dentro desse raciocinio, dateomediarias, decorrentes de
pressbes mais moderadas que crises. Durante ovdegerento de uma solucdo, um
processo de decisdo pode se modificar ao longmdtnuumdevido a uma demora ou pelo
efeito de uma ac&o administrativa. Neste caso,elarotuma decisdo ou ignorar uma
oportunidade pode se transformar em um problemaduwu até mesmo em uma crise. Por
outro lado, um executivo pode converter uma crisgneiada em um problema de solucéo
menos complicada ao buscar uma solu¢do tempocérimesmo usar uma crise ou situacao

problematica como uma oportunidade para inovar.

Oportunldade

(Ignorada)
Oportunidade-Problema /
Problema

Crlse

Oportunldade
para Inovar

Figura 10 - Estimulos a Deciséo
Fonte: Bethlem (1987, p. 35)

As decisbes também podem ser classificadas atdevésa solucdo. Mintzberg et al.
(1976) apontam a diferenca na forma como as satug@en referido problema séo buscadas
(ou, nas palavras dos autores, “uma coisa é emacamna agulha num palheiro, outra bem
diferente € planejar uma fuga”). As solucdes, quaem se valer de formas padronizadas ou

convencionais (pensamento convergente) a maneifasvas e inovadoras (pensamento
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divergente)’, sdo classificadas em quatro modos. Primeiro, @lsc@es podem ser
determinadas(“giver) no comec¢o do processo. Segundo, elas poderreatas (“ready-
made”), quer dizer, completamente desenvolvidas no artdigurante o processo. Terceiro,
podem ser especialmente desenvolvidas solugistomizadas (“custom-madey, sob
encomenda para a decisdo. Finalmente, a solucde pothbinar decisbes prontas e
customizadas - séo soluc@asdificadas(“modified) para se ajustar a situacdes particulares,
como adaptar um equipamento para uma finalidadec#s@. Os autores sintetizam, com

base na ¢tica da solucao de problemas, como cestaalinamica com relacdo as decisdes:

Um tomador de decisdo pode ficar relutante emeagium problema para o qual ele
ndo vé nenhuma solucéo aparente; de forma semeltelatpode hesitar em usar
uma nova ideia que ndo estd de acordo com umailddide. Mas, quanto uma
oportunidade é relacionada a um problema, o ggstravelmente iniciara um

processo de tomada de decisdo. (MINTZBERG et@r61p. 253).

7z

A categorizagdo das decisBes por estimulo e por dg solucdo € sintetizada no
Quadro 5:

Por forma de 0 Por tipo de Solucao

Oportunidade (-) Determinadas
Problema (+/-) Prontas
Decisbes Customizadas
estratégicas
Crise (+)
Modificadas

Quadro 5 - Classificacdo das decisfes estratégicas
Adaptado de Mintzberg et al. (1976)

12 Segundo Guilford (1967), a forma como um dado mwial € resolvido pode ser classificada em dois tipos
distintos de resposta ou pensamento relacionadses@ groblema. O autor conceituou como “pensamento
convergente” aquele no qual se busca achar apanassalucdo convencional e apropriada a um referido
problema, baseada na inteligéncia. Por outro ladihamado “pensamento divergente” envolve a cagésirde
diversas respostas a um problema, valendo-se dtvidiade para a construcdo de varias ideias qdergo
servir para a solucao a esse problema.
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O trabalho desenvolvido por Mintzberg e colegafiu@mciado pela pesquisa sobre
framesde processos decisorios feita em 1972 por EbeMét (apud Mintzberg et al.,
1976), gerou um modelo geral de Processo Decidtstoatégico composto de trés fases:
Identificacdo, Desenvolvimento e Selecdo. Emborareferido modelo apresente um
alinhamento com as fases de Inteligéncia, Concep¢asxolha proposto por Simon (1963), o
modelo de Mintzberg e colegas se diferencia peltw da ndo haver uma relagédo sequencial
simples entre suas fases, podendo ocdoeps dentro de cada uma de acordo com a
dindmica do processo decisorio. Dentro de cada &&e discriminadas rotinas principais,
dentro das quais ocorrem diversas atividades. & dasldentificacdo € composta das rotinas
de reconhecimento e diagndstico. A fase de Deseimvehto se compde das rotinas de busca
e design (ou projeto da deciséao). E a fase de &elegomposta das rotinas de pré-selecéo,

avaliacdo-escolha e autorizacdo. Estas rotinadedathadas no Quadro 6.

Fase do Process

Decisério RONES
Estratégico

Reconheciment ) dentificacéo das oportunidades, problemas e cgaesvocan
da decisio a atividade de decisao.

Identificagdo Compreenséo dos estimulos e a relacdo causa-gfegtituacad

Diagnostico de decisdo, envolvendo dados parcialmente ordenados
informacdes e situacdes de incerteza.

Visa encontrar solu¢des prontas (pensamento coemiey
Tipos de busca:
1. Busca ha memdria organizacional existente (haroan
papel);
. Busca 2. Busca passiva de alternativas néo solicitadas;
Desenvolvimentc 3. Busca de armadilha, de forma a gerar alterratittavés
de geradores de solugdes;
4. Busca ativa, com a procura direta por alteraativ

Visa desenvolver solugdes customizadas ou modifichucdes

Design prontas (pensamento divergente).

Serve para reduzir um grande niumero de alterngticagas
Pré-selecao em poucas viaveis, geralmente ocorrendo dentr@digsios
ciclos de busca.

Visa selecionar o curso de agdo através de julganigunando
o tomador de decisdo se vale de sua intuicdo gacdha, sem
razdes justificadas), negociagdo (quando ha urrecsnsentre
as partes envolvidas na decisdo) ou andlise (detterde um
fato).

Avaliacéo-

Selecao
¢ escolha

E a ratificacdo da decisdo em um nivel mais altbidearquia,
Autorizacao nas situacbes em que os tomadores de decisdo s8aepu
autoridade para tal.

Quadro 6 - Fases do Processo Decisorio Estratégico
Adaptado de Mintzberg et al. (1976)
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Os autores sugerem que existam trés conjuntos ta@sode suporte, descritas no

Quadro 7, que podem ocorrer a partir de uma rqgpimcipal: controle, comunicagcdo e

politicas.

Controle da decisac

Através do planejamento da decisao (como ela d@gnder, recursos empregad |s,
etc.) e definicdo dos préximos passos.

Comunicagéao da
decisao

O

Através da exploracdo (busca ampla de informagita® ® problema), investigac
(busca de informag6es especificas sobre o problemaseminagédo (veiculagéo ¢ as
informacgdes da decisdo aos interessados).

Politicas

Visam clarear as relagdes de poder e mobilizanrga$ para gerar consenso e
implementar as decisdes, através da persuasd®mptacéao.

Quadro 7 - Rotinas de Suporte ao Processo DeciEétiatégico
Adaptado de Mintzberg et al. (1976)

As rotinas do modelo podem ocorrem em qualqueré&ega no Processo Decisorio

Estratégico, inclusive se repetir. Desta formagtapas da decisdo podem se ramificar, alterar

e gerarloops Mintzberg et al. (1976) estabeleceram fatoreséirdinos que influenciam o

fluxo do Processo Decisorio Estratégico, podendaindar ou diminuir a forma como uma

decisao transcorre. Fatores dinamicos

[...] talvez sejam os aspectos mais caracteristeodistintivos dos processos
decisdrios que sao estratégicos. [...]. Eles ratargparam, reiniciam. Eles causam
aceleracOes, se ramificam para uma nova etapallariicdentro de uma ou duas
etapas e retornam para pontos anteriores dentpratesso. (MINTZBERG et al,
1976, p. 263).

Os fatores dinamicos, discriminados no Quadro 8lepo ser interrupgdes, atrasos

programados, atrasos para retroalimentagcdo, sizeqies, ciclos de compreensdo ou

reciclagem por falhas.
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Fatores .
. A Descricao
dinamicos

Interrupcdes Paradas no processo decisorio decorrentes de ftocasbiente.
Atrasos Sao utilizados quando os gestores precisam adrainigtrias atividades
programados concomitantes dentro do processo decisorio.

Atrasos para

. ~ Atrasos que decorrem da espera por resultadosiés agteriores.
retroalimentacdo

Retardamen:[os Inducdes no processo decisério destinadas a dorashacelera-lo, a fim de se obt |r
ou aceleracoes er | vantagem em circunstancias especificas, tais coumaraar por suporte ou condict ps
momentos de melhores, sincronizar agBes com outras atividatsy fatores-surpresa ou ganh
decis&o tempo.

Ciclos de Ocorrem quando os envolvidos precisam buscar unfzomeompreenséo de
compreensao situacOes especificas em processos decisOriotégstas complexos.

; Os processos de decisdo podem ser bloqueadoshtarg&@o de solucdes aceitave |s.

Reciclagem por > : ; .

- Nestas sﬂuagpe;s, 0s .envoIV|dos Nno processo pod_Hsan ® ciclos anteriores para
a alterarem critérios a fim de buscar novas altevaatie solucao.

Quadro 8 - Fatores Dinamicos do Processo Deci&Sti@tégico
Adaptado de Mintzberg et al. (1976)

O conjunto de rotinas principais, rotinas de supertfatores dindmicos compdem o
que foi chamado de Modelo Geral de Processo Dauig&tratégico (MINTZBERG et al.,

1976), conforme apresentado na Figura 11.

Identificagéo Desenvolvimentc  Selecéo

Busca | Pré-
selecao
Avaliacédo de Escolhas
g

d d g

A | -

X9 X8 | X7

ATy ATy
Interrupgéo Interrupgéao por
interna ou politica nova opgao
|
Y x12
ATA

Interrupgéo externa

Figura 11 - Modelo Geral do Processo Decisériodisgico
Fonte: Mintzberg et al. (1976, p. 266)
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E importante salientar que, a despeito de sua migatmearidade, as rotinas de
reconhecimento e avaliacdo-escolha (mediante jwdgeon andlise ou negociacdo),
representadas na linha central do modelo, saonitesr@ qualquer processo decisoério, embora
a proposta de Mintzberg e colegas, como bem lerBethlem (1987, p. 34), sejaurha
tentativa de estruturar decisées ‘ndo estruturatjags processos decisorios estratégicos.
Contudo, segundo Mintzberg et al. (1976, p. 268) ss proprios fatores dindmicos que
representam, talvez, as caracteristicas que mgtiagliam aqueles processos decisorios que
sao, de fato, estratégicos. Ademais, devido a &odimearidade, os fatores dinamicos, que
tém sua representacdo nos pontos laEps sinalizados com um “X” na Figura 11,
caracterizam a ndo estruturacdo e a complexidalprdocessos decisorios estratégicos.

Além de classificar as decisbes com base nas fodeasstimulo e por tipos de
solucéo, o trabalho de Mintzberg et al. (1976),sagdalisar diferentes situacdes envolvendo
decisdes estratégicas, categorizou-as por tippsabessos, sendo variacdes do Modelo Geral
com relacdo a configuracdo do caminho pelo quahst@rem diferentes processos
decisorios. A forma como as diferentes fases dogasm decisorio estratégico permeiam seu
andamento, e a dindmica como ocorrem as etdp@ss rotinas e interrupcdes internas e
externas ao processo, na visdo dos autores, peresitabelecer uma tipologia baseada nas
principais caracteristicas identificadas até emd@odefinicbes dos quatro tipos de processos

decisorios principais e suas trés variacdes s@saptadas no Quadro 9:
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Tipo Processo Caracterizacao

Geralmente, envolve solucdes pré-determinadasnseessidade de ter
qualquer atividade de desenvolvimento durante ogaso decisério,
podendo haver eventuais interrupcées no fluxo dateg para
compreenséo de etapas.

1 |Impasse Simples

Semelhante ao processo decisorio de impasse sjmpiasvez que
também envolve solu¢bes pré-determinadas, poré@redieste devido a
uma maior dificuldade decorrente de extensa atidmolitica de
negociacdo com os atores envolvidos.

2 | Design Politico

Caracterizado por ser um processo decisorio ralatwnte simples e
3 |Busca Basica direto por conta da busca da melhor solugéo pemtta as alternativas
avaliadas.

Diferentemente do processo decisério do tipo bbaséca, neste tipo de
busca modificada a fase de desenvolvimento seteaizpela adaptaca
de alternativas prontas devido a limitagBes enpsejeto que poderiam
inviabilizar a solu¢do do problema se simplesmanpementadas.

(@)

4 |Busca Modificada

E caracterizada por extensa atividade de desenvehio que, desta
forma, redunda na criacdo de complexas e inovadotagdes
customizadas, geralmente visando aproveitamentpdeunidades de
cunho comercial ou de negdcios.

5 | Design Basico

Difere do processo decisdrio de design basicosada sele¢do da
alternativa de solug¢éo, uma vez que a influéncia presséo de atores
6 |Design Bloqueado externos ao processo (geralmente, nos casos qokemvservigos
publicos, por exemplo) acaba por forcar o toma@odetisédo a uma
adaptacao da solucdo para atender tais reivindisacd

Possui semelhangcas como os processos decisoritipamsesign basico
e busca modificada, sendo por conta da complexidadieixo de
atividades se caracterizar por constantes intedegdevido ao
surgimento de novas opc¢des de solucdes prontasra agaliadas;
geralmente, tais processos envolvem decisfes ddegmvestimento no
projeto de alguma instalagdo, constru¢cdo ou equEpam

7 | Design Dinamico

Quadro 9 - Classificagdo das DecisGes Estratépmasipo de Processo
Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (1976)

De toda forma, a classificacdo das decisdes egitatésegundo a configuracdo do
transcurso do processo decisorio depende, em gpantks do tipo de solucédo adotada e da
natureza dos fatores dinamicos envolvidos (Mingbetr al, 1976, p. 268). Avaliar se a
situagdo envolve a equalizacdo de um problema @e,cou mesmo se denota no
aproveitamento de uma oportunidade, além da quatdi@ intensidade de interrupcdes do
processo decisorio, tera implicacdes na maneira®ara feita a escolha do caminho a seguir

e No que isso resultara no decorrer do tempo.
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2.3.2.2 Abordagem Racional: a Racionalidade Limitada nas &sg0es

Estratégicas

A abordagem racional de decisdo decorre da tearebenica classica na qual
pressupde que o ser humamorio economici® dotado de racionalidade excessivamente
prepotente e onisciente para realizar suas esc@tasiizu, 2006). Firmemente defendida
por decisores partidarios da visdo econémico-mateaala envolveria a analise criteriosa
de alternativas, a busca exaustiva de insumosoemaf;des para a decisao, a despeito da
influéncia de emocodes ansightseventualmente ocorridos nos processo, COmo no fEresm

seqguir.

A primeira coisa que um administrador deve fazan®i de qualquer projeto, nos
dias de hoje, é consultar. “Coletar insumos” e {gnea um consenso” praticamente
substituiram o esfor¢o outrora voltado para a adtnatdo analitica e decisoria.
N&o ha duvida de que recolher dados e procurag@edusatisfatérias para todos
valha a pena, mas somente se formarem a base pmaanalise, e ndo a
substituirem. (LeGAULT, 2006, p. 69).

Esta racionalidade leva em conta que o tomador etgs@b considera todas as
alternativas disponiveis, identifica e avalia tod@sconsequéncias que podem resultar da
adocao de cada alternativa e seleciona a alteanqtie seja preferivel em termos do melhor
valor a sua finalidade (MEYERSON e BANFIELBpudHART, 1991), redundando em uma
solucéo otima para o problema analisado. Esta abend ficou conhecida como o modelo
abrangente ou sinoptico de decisdo (NUTT, 1984; DEASHARFMAN, 1993).

Contudo, as pesquisas @arnegie Schooglda qual Herbert Simon era um de seus
representantes, demonstraram que nenhuma escghna@zaicional pode ser feita mediante a
abordagem econdmica normativa. Simon (1955) congprayue, na verdade, as decisdes
organizacionais ocorrem sob a égide da racionaitiadtada, que envolve conceitos ligados
a atencdo sequencial a metas, resolucdes pareiasndlitos e satisfacdo de seus objetivos e
criterios (DEAN e SHARFMAN, 1993b). Diferentemento conceito do “homem
econdbmico”, que visa a maximizacdo do valor dedatile, o tomador de decisdes € limitado
cognitivamente por um “triangulo” formado por suapacidade, habitos e reflexos
inconscientes, por seus valores e seus conhecismacéoca do trabalho, mais adequadamente
sendo definido pelo conceito de “homem administedt{SIMON, 1965, p. 46). Desta forma,
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segundo Morgan (2007), tanto individuos quanto rirggdes resolvem seus problemas com
base em uma “racionalidade limitada” e por decis8atisfatorias” ¢atisfacing, baseadas

em simples regras empiricas, bem como pesquisdgrenacoes limitadas.

Segundo Eisenhardt e Zbaracki (1992), a maiorialdas0es racionais segue as fases
bésicas - identificacdo, desenvolvimento e selecgmrém as vezes transitam entre estas
fases, podendo resultar tanto nas suas repeticdastog em sequéncias diferenciadas.
Entretanto, a complexidade do problema e o confiitire os tomadores de decisao
frequentemente influenciam a forma de se tomarcsé@le Galbraithgpud Morgan, 2007)
afirma que, quanto maior for a situagdo de incartemais dificil sera a programacédo e
rotinizagcdo de uma atividade através do planejamprévio de uma resposta — ou seja, a
padronizacdo de uma decisdo. Neste sentido, osdutres de decisdo frequentemente
selecionam alternativas que nao tém expectativeestdver o problema, com o objetivo de

evitar o risco.

Eisenhardt e Zbaracki (1992) apontam, ainda, aéndg de limitagbes ao modelo
racional, uma vez que os objetivos nem semprelaémsce mudam de acordo com a situacao
considerada. A busca por informacfes geralmenteen@ietdédica — muitas vezes € casual e
oportunista. Além disso, as analises de alterratpoalem ser limitadas e as decisfes podem
se basear no uso de procedimentos-padréo de opesacivés de uma andlise sistematica.
Por conta disso, Eisenhardt e Zbaracki (1992) iflesam no modelo racional uma
dicotomia, decorrente do aspecto contingencialotaatia de decisdo, de forma que essa
acaba se movendo da racionalidade pura ou insttahpra a racionalidade limitada, dentro
de umcontinuum Desta forma, os autores afirmam que a tomadaedisab estratégica €
racional em alguns casos e em outros ndo, de agm&doapenas com 0 contexto, as
caracteristicas dos envolvidos e da organizacée,pmacipalmente em funcédo da situacao-

problema a ser analisada.

No tocante a literatura sobre o Processo DecisBetratégico, varias pesquisas
levaram em conta a abordagem racional das dec@@esizacionais, envolvendo desde a
relacdo entre a abrangéncia racional do Processtsdie Estratégico e aerformance
organizacional de acordo com o nivel de estabiéddd ambiente (FREDRICKSON e
MITCHELL, 1984; FREDRICKSON, 1984; FREDRICKSON eQAJINTO, 1989), o nivel
de rapidez nas decisfes estratégicas em ambiemtesndtante inovagdo (EISENHARDT,
1989a), o uso da analise formal nas decisfes (LARYGL1989) e a relacdo entre decisdes

estratégicas racionais e politicas (DEAN e SHARFMABB3a, 1993b), com reflexos na sua
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eficacia (DEAN e SHARFMAN, 1996). Segundo Dean ar8han (1993a), a racionalidade
envolve 0 qudo abrangente é o processo decisdriamérico no que concerne a coleta de
informacdes relevantes para a decisdo e o grawmfenca na analise dessas informacdes
visando dar suporte a escolha. Por conta dissasmactos que podem ser avaliados, no que
diz respeito a racionalidade no processo deciséstratégico, envolvem o grau de
abrangéncia na busca por informagfes para a de@sdoau de analise de informacdes
relevantes para o processo decisorio, o uso dec#édcde andlise quantitativa nas decisdes
estratégicas, o grau de influéncia de aspectostianalou intuitivos no processo decisorio
estratégico e a eficacia em focar sua atencdo frmacoes relevantes para as decisdes do
grupo decisor. As caracteristicas principais dalstadagem estdo resumidas no Quadro 10.

Caracteristicas da Abordagem Racional de Decisao fatégica
- Caracteriza-se por analises quantitativas conéeietalhadas das

alternativas a decisao; Fontes:

— Delimitagéo relativamente clara do problema a salisado; MINTZBERG et al., 1976;

- Visa a otimizacdo de solugBes, com base numa estrude FREDRICKSON e
identificagéo, desenvolvimento e sele¢éo da altiena deciséo; MITCHELL, 1984;

- Procura minimizar o risco, a instabilidade do amtsee a EISENHARDT e
incerteza: ZBARACKI, 1992; DEAN

e SHARFMAN, 1993b;

- A diregdo do poder ocorre de cima para baixo, peeeado uma 1996

relacdo hierarquica predeterminada.

Quadro 10 - Caracteristicas da Abordagem Racian@latisao Estratégica
Fonte: Elaborado pelo Autor

2.3.2.3 Abordagem Politica: Poder, Coalizbes e Conflitos snaDecisfes

Estratégicas

A abordagem politica do processo decisorio surgal @studos nas ciéncias politicas
da década de 1950, envolvendo analises sobre togn#i coalizOes entre tomadores de
decisbes governamentais (LINDBLOM, 1959). Transpogtara a Teoria Administrativa,
aspectos ligados ao comportamento politico nasdlesiacabaram chamando a atencdo para
as reac0des sociais de grupos de individuos, ao passa racionalidade limitada, por sua vez,
acabou focando nas questdes cognitivas das pg&38&NHARDT e ZBARACKI, 1992).

A base da abordagem politica do processo decidérdorre da constatacdo de que as
organizacdes sdo coalizbes de pessoas competindot@e@sses distintos. Pettigrew (1977)
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salienta que os processos politicos dentro dasiaegg@es envolvem tanto aspectos grupais,
devido a divisdo das atividades, quanto individuzasn a manuten¢ado do sistema de status —
decorrendo na criagcdo de subgrupos com interesgpeEsifcos quanto a distribuicdo dos
recursos organizacionais. Por conta disso, a adg@dei de influenciar os resultados de
decis®es organizacionais pode ser consideradaamde podéef muito reconhecida. Uma
vez que as organizacdes possam ser vistas, deoammrd Morgan (2007), como sistemas de
tomadas de decisfes, o individuo ou grupo que pagisade modo claro no processo de
tomada de decisédo tem o poder de exercer uma girghdncia nos negécios da organizagao
em que estd. Em outras palavras, o processo decigdlitico pode ser entendido pela
resolucdo de demandas conflituosas de interessigglimis e grupais (PETTIGREW, 1977).

Eisenhardt e Zbaracki (1992) sustentam que, doopalet vista dos processos
decisorios politicos, as pessoas sao individualnetionais, mas ndo o sao coletivamente.
Assim, segundo 0s autores, as pessoas, pelo mégnawas vezes, desenvolvem acdes
visando manter seu status ou aumentar seu podefldéncia na tomada de decisao, de
forma que as preferéncias dos envolvidos mais psdsracabam vencendo. Por conta disso,
sob o viés politico, ndo seria a organizacdo gqua tdbjetivos, mas, sim, as pessoas que a
compde (FERNANDES et al., 2007, p. 56).

Morgan (2007) afirma que, no que tange as relagégsoder no processo decisorio,
ha trés elementos inter-relacionados: o controlesas premissas da decisdo, o controle
sobre o processo decisorio em si e 0 controle smbresultados e objetivos da decisdo. Uma
das formas mais eficazes de se chegar a uma deécB@mnitir que ela seja feita por falta de
escolha ou omissao - & semelhanca do que podeeponormodelo evasivo, citado por Lyles e
Thomas @p. cit) e Das e Tengof. cit). Por conta disso, Morgan (2007) sustenta queamuit
da atividade politica dentro das organizacfes seidano controle de assuntos e premissas
que serao discutidas nas decisdes, de maneirduanafar como uma decisdo especifica sera
focalizada ou evitando que certos aspectos fundaisemenham a tona. Com base em
“manobras politicas”, busca-se evitar que certegrdses sejam discutidos, podendo-se chegar
precisamente aonde se quer. O controle do processsdrio € comumente mais visivel do
que o controle de suas premissas, pois acaba emda\a forma como transcorre a deciséao,
quem toma parte nela, o tempo envolvido, a formaateunicagdo as partes, o tipo e forma

de informacdao utilizada. Quem dispde de maior ppadético podera exercer influéncia sobre

13 poder, neste trabalho, é considerado como a hathdijara fazer com que outras pessoas ajam segugsio
préprias preferéncias, impondo san¢cdes caso nagaonf(ARNDT apudDEAN e SHARFMAN, 1993b).
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esses fatores. Desta forma, as regras que devean guomada de decisdo s&o, assim,
variaveis importantes que os membros da organizagdem manipular e usar para modificar

a opinido das pessoas a favor ou contra uma agéderindo no seu resultado.

Dean e Sharfman (1993b) argumentam que os compamtam politico e racional
deveriam ser vistos como duas dimensdes distirdgaratesso de decisdo. A extensao em
que a informacdo € coletada e analisada € divargaatica politica. Ndo h& decisdo que nédo
inclua ambos: o conhecimento para lidar com a cexigédde dos problemas, suportado pela

perspectiva racional, e o0 conhecimento para lidar @ potencial politico dos resultados.

O comportamento politico, assim posto como dectaralo uso de taticas de
influéncia, pode ser classificado, segundo Dearhaf®an (1993b), em trés grupos. O
primeiro esta relacionado com as atividades quantea aquisicdo e uso do poder, visando
interesses e aspiracdes proprias. O segundo envaivas de uso de canais importantes para
a propagacao da informacdo. O terceiro se vincslaééicas de uso do tempo e ao
oportunismo para construir uma base de poder aidesgas. Bataglia (2006) aponta, com
base na literatura, varias taticas politicas qu#eposer identificadas dentro dos processos

decisdrios, conforme o Quadro 11.

Téticas Politicas

Uso de adulagéo, criagdo de boa vontade, agirrdeafaumilde e ser amigavel antes de faze |um

Amizade pedido.

Coalizéo Conseguir 0 apoio de outras pessoas na organipagaalar respaldo a aspiracao.

Cooptacao | Envolver os atores-chave na deciséo para redwsigtéacias futuras.

Barganha | Deciséo em grupo por consenso quando existem $seseroprios.

Uso de uma abordagem direta e forte, tal como géagia de concordéancia com pedidc |, a
Assercdo | repeticdo de lembretes, mandar individuos fazereoedhes é pedido e indicar que regras ex jem
obediéncia.

Criacao de
senso de | Uso de fatos e dados para criar no grupo sensogleriancia com relacéo a aspiragao.
urgéncia

Salvaguarde | Criar mecanismos de evasao de situacdes que psesaaftetir desfavoravelmente.

Autoridade . Lo . s \ o .
superior Obter apoio de niveis mais altos na organizacéa ger respaldo as aspiracdes e interesses.
Sancdes Uso de recompensas e puni¢cdes, como impedir ougbeoram aumento de salario, ameacar ima

avaliacao de desempenho insatisfatéria ou retemuoraocéo.

Quadro 11 - Téticas Politicas
Fonte: Bataglia (2006, p. 59)
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Por outro lado, segundo Bataglia (2006), a impldagdo da decisédo depende do
consenso que, por sua vez, depende da compreerd@a@nprometimento do grupo de
tomadores de decisdo, através da forma de resotlgd@®us conflitos interpessoais. Num
grupo de tomadores de decisdo, ha objetivos coilpaalds e conflituosos no processo
decisorio estratégico, decorrentes de distinta®esisde futuro, posicdes antagbnicas,
confronto de ambigdes e interesses individuaiso@pde influéncia dos envolvidos, entéo, €
utilizado a fim de buscar que o atendimento de sutascdes pessoais seja considerado na

deciséo organizacional.

Mintzberg et al. (1976) identificaram que o cowflé um fator dindmico de influéncia
no processo decisorio estratégico, afetando sepotede duracdo. Eisenhardt (1989a), no
entanto, se contrap0s a essa ideia, afirmando dwabiidade de resolucédo do conflito, ao
invés do conflito em si, acaba influenciando naad@o do processo decisorio. Se 0s
tomadores de decisdo conseguem resolver o copbitasi mesmos, atuando ativamente na
sua resolucao (seja através de consenso, sejmpdiacdo de alguém com maior autoridade),
acabardo tornando o processo decisorio mais rafdo. outro lado, se houver uma
abordagem passiva dos envolvidos, adiando a résolup conflito, estes acabardo
influenciando na demora do processo decisério, ppaera sofrer os efeitos de eventos

externos na escolha a ser feita.

Estudos envolvendo a politica nos processos dexssoestratégicos, cujas
caracteristicas sédo resumidas no Quadro 12, estabelas organizacdes como sistemas
politicos que desenvolvem estratégias amplas, pa@m implantacdo gradual (QUINN,
1978), sugerem que a ocorréncia de coalizOes qadiBstdo negativamente relacionadas com
a performanceorganizacional (EISENHARDT e BOURGEOIS, 1988)aosbnam a rapidez
nas decisdes estratégicas com o uso intensivofaleniacoes, a resolucao rapida de conflitos
e a criagcdo de multiplas alternativas de solucdSENHARDT, 1989a) e apontam que a
influéncia de preferéncias pessoais diversas gacregao intra-grupal determinam a eficacia
do comportamento politico nas decis6es (DEAN e SHMRN, 1996).
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Caracteristicas da Abordagem Politica de Decisao #
— Caracteriza-se pela negociacdo, conjugacao deessies, luta pelp
poder e criacdo de coalizGes para resolucado détosnf Fontes:
— Os objetivos pessoais sao privilegiados na andisalternativas de  gISENHARDT e
escolha, em detrimento dos objetivos globais; BOURGEOIS, 1988;
- As disputas de poder e taticas de influéncia detamm a prevaléncia EISENHARDT, 1989a;
nas decisdes, devido ao embate de forcas politimasambitol EISENHARDT e
organizacional; ZBARACKI, 1992;
- O uso de téticas de utilizacdo do tempo, de opismme de domini¢ DEAN e SHARFMAN,
de canais de comunicagdo se refletem nas dispwigapoder e 1993b
persuasdo para a determinacdo das escolhas décde@sliletas.

Quadro 12 - Caracteristicas da Abordagem PoligcBetisdo Estratégica
Fonte: Elaborado pelo Autor

Por fim, Eisenhardt (2002), com base em estudasgiargs, afirma que a eficacia nas
decisbes estratégicas deve envolver:

1) O desenvolvimento da intuicdo coletiva, atrad@seunides frequentes e medicdes

em tempo real para aumentar a capacidade de adalesguipe gerencial;

2) O estimulo ao conflito rapido através da reuni@ membros com diferentes
opinides sobre um problema, enfatizando multipléerraativas para melhorar a

gualidade das decisdes;

3) Disciplina sobre diming das decisdes estratégicas com a definicdo desigmo

consenso qualificado, a fim de evitar escolhassjicas impetuosas;

4) Eliminacdo da politica através da instituicdonaetas comuns e delimitacdo de
territorios, a fim de evitar o conflito interpeskakestrutivo e o desperdicio de

tempo com os jogos politicos.

Eventualmente, as decisdes estratégicas podenmeataesaracteristicas relacionadas
tanto a aspectos racionais quanto politicos, apt@seo: a) baixas relacdes politicas e alta
racionalidade; b) altas relacdes politicas e beaxgonalidade; c) baixas relacdes politicas e
baixa racionalidade; d) altas relacdes politicadta racionalidade (DEAN e SHARFMAN,
1993b). Contudo, de acordo com Eisenhardt e Zbia(a6R2), o fato de aspectos politicos
ocorrerem nos processos decisorios estratégicatewe a desequilibrios nas relacdes de
poder. Por conta disso, para esses autores, o camemto politico nas decisbes acaba por
criar animosidade, desperdicio de tempo, obstrdg&acanais de informacdo e apresentando

reflexos negativos naerformanceorganizacional.
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2.3.2.4 Abordagem Incremental: O Incrementalismo Logico

Em 1959, Charles Lindblom, analisando a forma camadministradores publicos
americanos formulavam suas decisGes acerca daggmlie governo, cunhou um conceito
gue ficou conhecido como Incrementalismo. Lindblangumentou, no que foi chamado
posteriormente de Incrementalismo DesarticuladdNEBLOM, apud MINTZBERG et
al.,2000) que os tomadores de decisdo, na verdadetém claros os valores e objetivos da
organizacdo, mas escolhem de forma aparentemeagemdntada e confusa entre opgdes
conjugadas de valores, objetivos e diferentes damsinincorporando aspectos de poder e
experimentacdo na decisdo. O Incrementalismo asgueme selecdo de valores e a analise
empirica ndo se realizam distintamente no tempene imfluéncia mutua. Ao contrario,
valores e politicas sdo escolhidos simultaneament@n processo marcado pela
interdependéncia. Além disso, outra caracterigficanodelo incremental seria a elevada
capacidade de aprimoramento e adaptacédo. Opert&nag@ésade um processo de ajustamento
mutuo, as politicas seriam mais sensiveis aosstigaggrupos de interesse envolvidos e mais

adequadas do que processos de negociacdo, emieateguliticos.

Posteriormente, James Brian Quinn, baseando-séde@s de Lindblom, defendeu
que os tomadores de decisdo nao atuam de formaticidsala, porém concebem as
estratégias organizacionais incrementalmente deettama Idgica que “une as partes”, a que
chamou de Incrementalismo Logico (QUINN, 1978). Sigkeias partiam do pressuposto de
gue o0s eventos externos que afetam as decisdeszarganais ndo podem ser previstos ou
antecipados pela empresa, de forma que uma arsddise@da de todas as variaveis que
influem na concepcao das alternativas possivesceale tempo, recursos ou informacgdes
adequadas para fazé-lo. Assim, uma das formasgjerecutivos se valem para agir ante tais
situacdes é a incremental. Isto demanda que o®girentos organizacionais devam ser
flexiveis e resultados de experiéncias, vindo dmsceitos amplos para os especificos. O
Incrementalismo Ldégico, desta forma, parte do fpiocde que € impossivel um executivo
orquestrar todas as decisOes internas, eventosmiuerste externo, relacdes de poder,
necessidades técnicas e as necessidades de forrag#n, na avaliacdo de Quinn (1978), o
Incrementalismo Légico seria uma combinacdo enplaejamento racional e a aceitacéo da
existéncia das estratégias emergentes. Na sua eisa@stratégias mais eficazes tenderiam a
emergir de uma série de “subsistemas estratégicadg qual atacando uma classe especifica

de questbes estratégicas (por exemplo, aquisiddessificacdes ou grandes reorganizacdes)
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de uma forma disciplinada, mas que seriam combsma@emental e oportunamente dentro

de um padrdo coeso que acabaria se tornando Bégstrda empresa.

Na concepcéao do Incrementalismo Légico, um exegutdbil poderia dispor de certo
poder que lhe possibilitaria controlar o processaddcisao estratégica e, com isso, influir
significativamente, de maneira indireta e informalhbre uma estratégia global da
organizacdo. Por essa razdo, muitos executivosergastam decisdes, deixando-as
temporariamente indefinidas, a fim de buscar agyacdo de membros da organizacao que
atuariam em outras esferas hierarquicas ou parer atfiormacdes mais qualificadas de
especialistas. Gradualmente, os executivos enwaduid decisdo buscariam comprometer 0s
envolvidos com as escolhas realizadas, minimizandsstdes ligadas as relacdes de poder

gue poderiam estar envolvidas.

Por conta disso, segundo Quinn (1978), as deceséiestégicas concebidas dentro da
visdo do Incrementalismo Logico se desenvolveriantrd do seguinte funcionamento:

- A construcdo conceitual da estratégia se efetatna@és de varios subsistemas
organizacionais que reunissem as pessoas em tanand problema de importancia
estratégica, mas que nao representaria toda &egsiragerando aprendizado organizacional;
tais ideias estdo presentes na formacdo da chaepsadda de aprendizado de estratégia
(MINTZBERG et al., 2000, p. 134);

- Cada subsistema teria um processo especifico denddgimento de sua
estratégia, tanto através de analises racionalnsestematicas, quanto atraves de coalizdes de
poder, mas cada um com sua prépria logica de cmdstyr de modo que 0s subsistemas

agissem de forma concomitante, porém néo cruzada;

- A estratégia organizacional, atraves das interaghes subsistemas, se
desenharia de maneira tanto logica (dentro de esatlgistema) quanto incremental (na

interacdo entre 0s subsistemas);

- Neste interim, a equipe dirigente da organizac@terdda pelo executivo
principal, procuraria desenvolver e manter umackgionsistente entre as decisdes tomadas
em cada subsistema, de modo que fossem devidageseteciadas de forma orientada, eficaz
e pré-ativa, para melhorar e integrar os aspectalti@os e comportamentais envolvidos na

formulacdo da estratégia (Quinn, 1978).

Na visdo de Eisenhardt e Zbaracki (1992), os ctoxeienvolvidos no

Incrementalismo Logico estariam dentro de uma ammoh politica do processo decisoério
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estratégico, considerando a forma como os exeautteostroem suas bases de poder para
acelerar ou retardar a implementacdo de estratélgiananeira gradual e oportunista. No
entanto, Quinn (1978) salienta que o Incrementalisdgico buscaria combinar a abordagem
racional e a abordagem politico-comportamental,uem concepcédo complexa do processo
decisério. Quinn (1978) argumentou que o Increntisnta LAogico ndo € “confuso”, como
inicialmente atribuiu Lindblom (1959), mas dotadoabnsciéncia, propdsito, pro-atividade e
gestdo. Sob este viés, o papel do executivo set@aiuar como integrador e administrador

da ambiguidade, reconhecendo seu poder e conduaiadwvas direcdes.

As principais caracteristicas da Abordagem do mergalismo LOgico ao processo

decisoério estratégico estédo elencadas no Quadro 13.

Caracteristicas da Abordagem Incremental de DeciséBstratégica
— O processo de escolha de alternativas é instindgostruido con
base na aprendizagem e experimentacao;
- O problema a ser analisado néo € plenamente claro;
- A geracao de alternativas ocorre & medida que jesiviis vao sendo
esclarecidos para todos;

— Busca-se a criacdo de um ambiente estavel visantitmca de Fontes:
conhecimento; QUINN, 1978; SIMON,
- As decisdes sdo tomadas no ambito dos subsistegesizacionais 1987, LYLES e

THOMAS, 1988; DAS e

de forma a serem implantadas incrementalmenteuvsd gibbal;
TENG, 1999

- A implantacdo das solugbes é feita através da bhagatravés da
construcdo do entendimento e do comprometimento;
— A direcéo do poder é compartilhada, sendo seudseds cima par:
baixo e vice-versa.

15~

Quadro 13 - Caracteristicas da Abordagem IncrerhdatBecisao Estratégica
Fonte: Elaborado pelo Autor

2.3.2.5 O Modelo “Garbage Can” de Decisdo Organizacional

O “Garbage Can Modgl ou modelo da “Lata de Lixo” (COHEN et all972), leva
em conta a decisdo tomada sem a devida consisté&aigstor ndo procura identificar e
analisar o problema para, entdo, delinear as atieas possiveis de solucdo. Cohen et al.
(1972), num contraponto aos modelos decisorioacienmalidade e politico, afirmam que este
modelo trata do processo decisério em ambientemmalite ambiguos, denominados
“anarquias organizadas”. Estas sdo impregnadaprédéeténcias problematicas, tecnologia

obscura e participacdo fluidaSegundo Cohen et al. (1972), as dificuldadesonaada de
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decisdo ocorrem pelo fato de existir muitas anasjurganizacionais dificeis de serem
descritas de modo preciso. As anarquias organzaisi@correm devido a:

- Falta de clareza para se definir e selecionar uobl@ma, além do que é
apresentado um numero elevado de problemas (inmpestaou sem importancia) aos
participantes da decisdo; assim, os problemas @cabado jogados dentro de um mecanismo

de decisdao como se fosse uma “lata de lixo™;

- Dificuldade de descrever, aplicar e avaliar expeligs anteriores, uma vez que
existem duvidas para avaliar a utilidade de umagé&pcia anterior para a solucdo de um

problema,;

- Existéncia de multiplas restricbes ou condi¢cdesostgs ao problema e que

dispersam a atencao do tomador de decisao;

- As pessoas, dentro de um processo decisério, eetssaam dele, tornando sua
participacdo irregular, esporadica ou inadequadanddo que o nivel de energia dispensada

para resolver o problema é irregular.

Assim, com base no modelo “Lata de Lixo”, demomkiraa Figura 12, as decisdes
ocorrem em uma reunido aleatdria de escolhas modar por problemas, problemas
procurando por escolhas, solu¢des procurando jpdiggnas para responder e tomadores de
deciséo procurando por alguma coisa para decithiHRHARDT e ZBARACKI, 1992). Em
outras palavras, as decisdes organizacionais n@lm@hrbage Canndo sao resultado da
analise individual apregoada pela racionalidadetditha, tampouco de coalizdes de poder,

mas decorrentes de uma confluéncia randémica dadasve
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Cohen et al. (1972), corroborados por Shimizu (2086-ernandes et al. (2007)
afirmam que, dentro das “anarquias organizadastieqmo ocorrer 0s seguintes tipos de
decisbes quando o problema é representado peldo®deage Can

- Decisao pela completa resolugdo do problema, coescalha de uma das
alternativas possiveis;

- Decisdo com exame superficial das solugbes posqetisdo por vista grossa
ou oversighj, em que a escolha é feita de modo superficiahegligente, sem critério de
analise do problema,;

- Decisao de abandono, devido a dificuldade de sgacleeuma solucéao;

- Decisdo sem qualquer discussdo (decisdo por omiskfmrso de prazo,
passagem oflight), que engloba os problemas aprovados devido @uttihdes de apreciacao

ou resolucéo adequada, pois envolvem conflito tie@ases, objetivos inadequados, auséncia
de tempo, etc.

A ocorréncia de decisfes do tipeersightou flight pode estar ligada a uma maior ou

menor importancia ou prioridade atribuida ao pnolsle caracteristica das chamadas
“anarquias organizacionais”.
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Sob esta abordagem, as solugbes sdo anteriorgsr@uemas. Os problemas que
demandam uma solucdo se encontram dentro de umaefiata de lixo” organizacional,
onde séo jogados. Shimizu (2006) e Fernandes @04l7) apontam que, no modé&arbage
Can, os problemas bem estruturados ou de prioridader 5@o resolvidos e retirados da “lata
de lixo”. Os demais problemas séo retirados apéexame superficial ou sdo retirados da
“lata” porque estdo ocupando espaco e “cheirandd’. Méuitos problemas ignorados
permanecem no fundo da “lata de lixo”, o que exigesvaziamento periodico do seu
conteudo — ndo necessariamente analisados e tesohsegundo Eisenhardt e Zbarack

(1992), neste caso, o que € decidido depende fouitonente do tempo e de sorte.

Os processos decisoérios tendem a adotar menost@spkc modeldGarbage Cam
medida que sejam impostos prazos para sua conseddedacordo com um levantamento
realizado por Eisenhardt e Zbaracki (1992), estudostram que, sob uma perspectiva de
tempo mais longa para a deciséo, em que os prapoesiovidos e as forgas institucionais
sdo diminuidas, o modelGarbage Can.,cujas caracteristicas se encontram resumidas no
Quadro 14, pode ter melhores resultados. Nestaacéis, aparentemente, o escopo das
decisbes pode aumentar, bem como se tornarem ar&@asles o nimero de participantes e as
possibilidades de solugbes. De outra forma, com pergpectiva de tempo menor, as
abordagens racional e politica tendem a ser maisjuadias para processos decisérios
estratégicos.

Caracteristicas do ModeloGarbage Carde Deciséo Estratégica

— O processo de escolha de alternativas é confuscgstéuturado e ambiguo
(anarquia organizacional);
- A analise do problema € informal e superficial, goanticipacdo fluida de
qualguer membro da organizagdo, sem uma nocao derairecdo e
objetivo;

- A natureza do ambiente organizacional é compleixatével, de forma que COEOEn,\tIe; Al
as decisfes sdo tomadas sem critérios claros diseada problema, por 1972-

negligéncia quanto a discussdo de alternativasooud@curso de prazo ez seNHARDT e
falta de apreciagao por parte dos envolvidos nogsso de deciséo; ZBARACKI,

— As decisfes sdo tomadas a partir do momento emhguacimulo de 1992
problemas ou inviabilizam a solugéo de outros;

- A solugcdo dos problemas ocorre em uma reunido Galaakescolhas
procurando por problemas, problemas procurandoepoolhas, solucdes
buscando problemas a serem empregadas e tomadodesiddo buscando
algo para decidir.

Quadro 14 - Caracteristicas do Mod€larbage Carde Decisdo Estratégica
Fonte: Elaborado pelo Autor
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2.3.2.6 A Perspectiva Cognitiva Sobre O Processo Decisd&siratégico

Mintzberg et al. (1976) ja sinalizavam a neces®d#elque a analise dos processos de
decisdo estratégica também contemplasse o exanmegisigsdes dos gestores, sugerindo que
0S conceitos, crencas, pressupostos e as compesensdusa-efeito dos gestores
determinavam como o0s problemas estratégicos seramsiderados. Estas ideias,
posteriormente, contribuiram para a formulacdo d&ola cognitiva de estratégia
(MINTZBERG et al., 2000). Lyles e Thomas (1988),r mua vez, acrescentaram que a
subjetividade estd envolvida no processo de définigo problema e afirmaram que as
definicbes dos problemas dos gestores seriam guzla sua experiéncia passada. Schwenk
(1988) complementou tais observacdes ao considpraros tomadores de decisdo estao
sujeitos a percepcgdes seletivas, uma vez que sapares de avaliar, como ja referenciava
Simon (1965), todas as variaveis relevantes patacesdo. Entretanto, quando as decisdes
estratégicas sdo tomadas no ambito dos grupos, msiem estar sujeitos a vieses cognitivos

associados ao pensamento de grupo.

A partir desta constatacao, Schwenk (1984; 1988hdtou um modelo de processo
de decisdo estratégico (ver Figura 13) baseadsemsintes topicos especificos da cognicdo
estratégica: 0 uso de heuristicas e vieses cogsjtigressupostos estratégicos, mapas e
esquemas cognitivos e analogias e metaforas. Ddacom o autor, estes topicos constituem
0 arcabouco através do qual é possivel compreecol®o os tomadores de decisédo

enguadram e resolvem problemas estratégicos.

Desenwolvimento de
Es quemas
Estratégicos

Heuristicas e
Vieses

Pressupostos
estratégicos e
mapas
cognitivos

Aplicac&o para

Analogias e Problemas
metéforas Estratégicos

Especificos

Figura 13 - Perspectiva Cognitiva do Processo Beoci€stratégico
Fonte: Schwenk (1988, p. 49)
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As heuristicas podem ser vistas como regras adofalas gestoresules of thump
que simplificam o processo de tomada de decis&antt os individuos a otimizar seus
julgamentos. De acordo com Tversky e Kahneman (1@&ipessoas geralmente dependem
de um numero limitado de principios heuristicoapaduzir o esforco em tarefas complexas
guanto a avaliar probabilidades e predizer valerasjulgamentos simples. Geralmente, as
heuristicas acabam se tornando Uteis nos procdssdscisdo, porém eventualmente podem
conduzir os tomadores de decisdo a erros sistapatie avaliacdo (TVERSKY e
KAHNEMAN, 1974). A maior parte das heuristicas esdas foi identificada em experiéncias
de laboratério usando tarefas relativamente estrdéis. Contudo, a partir da década de 80, os
pesquisadores comecaram a estudar a possibilidadgue as heuristicas e vieses em
processos decisorios identificados num contexteerx@ntal também poderiam afetar as
decisbGes estratégicas reais, hum contexto emmes&CHWENK, 1984; DUHAIME e
SCHWENK, 1985).

Com base no trabalho de Schwenk (1988) podem-s&taapalgumas das principais
heuristicas e vieses que podem afetar as decistiategicas:
1) Heuristica da disponibilidade: os individuosd&m a julgar como mais
provaveis os acontecimentos que recordam melhagr ggjam mais recentes ou mais
numerosos, do que acontecimentos de igual frecqauéporém cujas instancias ndo sao tao

facilmente recordadas;

2) Percepcéo seletiva: as expectativas dos indigipodem gerar vieses sobre as

observacdes de variaveis relevantes para a esiratég

3) Correlagédo iluséria: os individuos tendem a @rar como mais provavel a
correlacdo entre dois acontecimentos especificapidaim conjunto maior de ocorréncias do

qual essa relacdo faca parte;

4)  Conservadorismo: os individuos tendem a naa s progndésticos, mesmo

quando dispbéem de nova informacéao;

5)  "Wishful thinking: os individuos tendem a superestimar a probaulkddos

resultados desejados;

6) llusdo de controle: os individuos tendem a sgignar seu grau de controle

pessoal sobre os resultados.

Com base em estudos anteriores (SCHWENK, 1984; Dvitfe SCHWENK, 1985;

SCHWENK, 1988), é possivel inferir que a dispoiulaitle, a ilusdo de controle e outros
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vieses podem afetar as decisfes estratégicasjngesio as alternativas estratégicas
consideradas pelo tomador de decisao e a informédgéada para avaliar essas alternativas.

Particularmente, o trabalho de Duhaime e Schwe88H)Llapontou o efeito do uso de
analogias e vieses cognitivos dos tomadores desdtecm processos de aquisicdo de
empresas. O raciocinio através de analogias cosdeside mundo”, a ilusdo de controle ao
superestimar possiveis resultados, o comprometomeneiscente, no qual os tomadores de
deciséo responsaveis pelo processo de aquisicdoraomatem o uso de recursos, apesar das
evidéncias de resultados fracassados, e calcutestétado unico, quando alguns tomadores
de decisdo inconscientemente ignoram outras aliessade solucdo que ndo sao desejaveis,
foram evidéncias encontradas. Tais observacdestatenaspectos que envolvem decisdes
estratégicas e que podem corroborar para seu sgyaaso nao recebam atencao.

Além disso, outras pesquisas focaram aspectos iBspgaas limitagcdes cognitivas
nos passos basicos do modelo racional de processeddo (vide Figura 9). O estudo
realizado por Bataglia (2006, p. 44) enumerou ascipais conclusdes encontradas na
literatura:

- Os objetivos, em geral, ndo séo claros para ogsatarudam com o tempo e
podem ser redefinidos ao longo do processo de acaformacdes (CYERT e MARCH,
1963);

- A busca por informagcbes, comumente, € realizadafadma casual e
oportunista (CARTER, 1971); a andlise de alteraatiypode ser limitada (DEAN e
SHARFMAN, 1993a; LANGLEY, 1989; EISENHARDT, 1989a);

- As decisbes frequentemente refletem o uso de proeetbs operacionais
padrdo e ndo de analise sistematica (ALLISON e KBEIW, 1999).

Ja Das e Teng (1999) estabeleceram um modelo d@dlegie decisdo estratégica no
qual, com base nas pesquisas de March e Shapitaya quatro vieses que, na sua Vvisao,
sdo os principais e influenciam a qualidade dassdes dos gestores, correspondendo as
etapas sequenciais do processo decisorio estmatpgipostas por Fredrickson (1984). Tais
vieses fazem relacao, de forma semelhante, aoitdegor Bataglia (2006). Os vieses s&o 0s
seguintes:

- Foco em metas limitadas e hipbteses anteriorese§mmndente a etapa de

diagndstico do processo decisorio estratégico);
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- Exposicdo a alternativas limitadas (que correspandstapa de geracao de

alternativas do processo decisorio estratégico);

- Insensibilidade a probabilidades de resultados (@@merespeito a etapa de

avaliacao de alternativas do processo decisoniatégico); e
- llusdo de controle (que esté ligada a fase derengég da decisdo estratégica).

Possivelmente, mudltiplos vieses afetam simultaneten@s decisfes estratégicas,
interagindo e se refor¢cando reciprocamente (SCHWEIN®S8). Por exemplo, a heuristica da
disponibilidade pode aumentar a ilusdo de contrbe gestores bem sucedidos. As
experiéncias passadas de sucesso desses gestieas g8 mais proeminentes, sendo mais
facilmente recordadas quando estes avaliam eventyairtunidades de sucesso para novas
estratégias.

Além das heuristicas e vieses cognitivos, Schwésig) também aponta, em seu
modelo de decisdo estratégica, que os tomadorésaifio sofrem influéncia das analogias e
metaforas que fazem com suas experiéncias pass@dasto mais bem sucedidas forem
experiéncias anteriores analogas as que sédo extfesnbum determinado processo de decisao
estratégica, melhor sera a definicdo do problenratégico corrente e, consequentemente,
melhores serdo as recomendacdes para sua res(B@AYBVENK, 1988). Além disso, caso a
decisdo estratégica envolva um grupo de estradsgigtie possuam diferentes tipos de
experiéncia em um mesmo mercado de atuacdo, oslvelog prestardo atencao
intuitivamente a diferentes caracteristicas do lprob que esta sendo analisado, tendendo a
melhorar seu resultado. Simon (1987) afirmou gees&ncia da intuicdo esta na organizacao
do conhecimento para a rapida identificacdo, méglianma analogia com experiéncias
passadas, e ndo na apresentacdo desse conhecpasmtom designio inspirado, ou seja,
“intuicdo e julgamento — ao menos o bom julgamensdo simplesmente anélises congeladas
em habitos e na capacidade para resposta rapaleestio reconhecimento” (SIMON, 1987,

p 63). Contudo, da mesma forma que as heuristigésses cognitivos, 0 uso de analogias e
metéforas em decisbes estratégicas pode gerarifgtagiies em excesso na definicdo do
problema, estreitando a gama de solugfes possiveis.

Neste sentido, os efeitos tanto das heuristicasegey quanto das analogias e
metaforas sdo visiveis nos pressupostos dos tosmdim decisdo acerca dos problemas
estratégicos (SCHWENK, 1988). Mason e Mitrap(d SCHWENK, 1988) sugerem gque tais
pressupostos sdo os elementos do quadro de refed@nwisdo de mundo do tomador de
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decisdo. Kahneman e Tversky (1979) salientam quesitiacbes de incerteza, as decisbes
tomadas pelas pessoas diferem conforme o enquath@ge ddo ao problema examinado.
Por conta disso, 0s pressupostos referentes a psa@smas sao Uteis aos tomadores de

decisdo, uma vez que frequentemente tomam deasedebase neles, na auséncia de certeza.

A maneira como as escolhas estratégicas sdo detefas leva em conta como 0s
gestores conceituam o ambiente e a industria. estido, na opinido de Schwenk (1988), o
uso do mapeamento cognitivo na composicdo de esguarptratégicos pode ser um
instrumento util para representar a compreensaoyis@o particular dos tomadores de
decisdo, quanto as forgcas ambientais e industr&asazar (2007) afirma que os mapas
cognitivos foram desenvolvidos para estruturacdo wwea situacdo problematica,
representando-as graficamente para sua melhor eeng#o, ao passo que Bastapufl
GUIMARAES, 2007) salienta que os mapas cognitivcebam por resultar em um conjunto
simplificado e impreciso da realidade pelo fato sem subjetivos. Guimaraes (2007)
enumera os trés tipos mais comuns: de identificdgée serve de base aos demais mapas
cognitivos), de categorizagcédo (visando estruturarganizar o conhecimento individual) e
causal ou de argumentacdo (utilizado na argumentagiisal para embasamento de
decisbes). Neste sentido, 0 modelo de decisadémtra proposto por Schwenk (1988), cujas
caracteristicas estdo resumidas no Quadro 150 ¢ifep de mapa cognitivo causal, aliado ao
uso de esquemas cognitivos, como suporte ao ententh das relacées causa-efeito entre
diferentes variaveis de uma decisdo. Além disdermo “esquema” €, por vezes, usado em
conexdao com 0s mapas cognitivos. Os esquemas thmdsfinidos como representacdes
cognitivas de atributos e das relagcdes entre alesomo estruturas cognitivas ativas que
enquadram os problemas, podendo servir de basgmalécdo e compreensao de problemas

estratégicos.

Caracteristicas da Abordagem Cognitiva de Decisaodratégica
- O processo de escolha de alternativas se baseigoeaéncia pregressg,
crencgas, valores e percepc¢ao e conhecimento desltwes de deciséo;
- A intui¢do, construida com base em experiénciasgoas, influencia a Fontes:
analise de alternativas e a tomada de decisoes; DUHAIME e
- A criacdo de esquemas estratégicos que sustentdecmdes se baseiaSCHWENK, 1985;
em pressupostos dos tomadores de decisdo, poderatar| CHWENK, 1988;
“superconfianca” em suas visdes pessoais de msugerestimando oy SCHWENK, 1995;
subestimando consequéncias provenientes das esesiinatégicas; DAS e TENG, 1999
- As definicbes das alternativas a solucdo de pradesdio limitadas g
capacidade de percepc¢do dos tomadores de deciséo.

Quadro 15 - Caracteristicas da Abordagem CognitevBeciséo Estratégica
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Basicamente, as limita¢des cognitivas com relag@onda racional de decidir acabam
por introduzir o uso de vieses e heuristicas nerdesdvimento dos pressupostos estratégicos,
podendo gerar simplificacdes no esquema de concegagdestratégia que influencia na
abrangéncia da sua formulacdo. Schwenk (1988)nsaligue tanto os vieses e heuristicas
quanto as simplificagBes cognitivas afetam as desiestratégicas na medida em que o0s
esquemas dos tomadores de decisdo séo utilizadosagoostico e formulacdo de novos
problemas estratégicos. Dai a importancia da canpé® do uso dos vieses e analogias dos

tomadores de deciséo, pois afetaréo a forma corecsies estratégicas sdo tomadas.
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3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo é apresentado o método utilizadmedado a estratégia adotada nesta
pesquisa bem como o detalhamento de suas etapas.

3.1 CARACTERIZACAO DO METODO DE PESQUISA

Considerando a questdo de pesquisa s@oreo ocorre 0 processo decisorio
estratégico em operacdes de fusdes ou aquisicdesrapresas gauchas adquiridas do setor
de Servicos e Tecnologia da Informacéeste trabalho adota um método de investigacéo
qualitativa de carater descritivo-exploratério, unea que, desta maneira, visa compreender
melhor os fenbmenos estudados com base na visaprélmsos envolvidos na situacdo em
estudo. Com relacdo ao tempo, o corte da pesquisasversal, ja que os dados obtidos, no
tocante ao processo decisorio estratégico, ocamraram sé tempo.

De acordo com Yin (2005), a pesquisa qualitativenas bem utilizada quando
envolvem questdes sobre o “como” ou o “porqué” @cele um conjunto de fenbmenos ou
acontecimentos, considerando que o pesquisaddieddg pouco ou nenhum controle sobre a
situacao. Neste trabalho especifico, a pesquisanduzida através da adocdo de estudo de
casos multiplos de decisfes estratégicas relaasnagrocessos de fusdes e aquisi¢coes, de
forma a se buscar uma replicacdo dos fendmenogdagkts (YIN, 2005). A maior vantagem
com a adocdo desta modalidade de pesquisa € @ifidade de aprofundamento que ela
oferece, visando alcancgar resultados considerad@s gonvincentes e robustos (HERRIOTT
e FIRESTONE,apud YIN, 2005), baseando-se em caracteristicas sigiifias de eventos
reais (YIN, 2005), tal como ocorre com 0s processmssorios. Por ser uma investigacao
empirica, os estudos de caso possibilitam avaké&erchinados fenbmenos dentro do seu
contexto de realidade, permitindo a elaboracdorda pesquisa de melhor qualidade (GIL,
2007).
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De forma sintética, o Quadro 16 apresenta umadtmiestra” para a construcédo de

uma pesquisa baseada no trabalho de Eisenhard?h)188bre estudos de caso, a qual o

presente trabalho considerara na sua elaboracgéao.

Atividade

Definicao da questédo de pesquisa

Focar esforgos

Comecando Estabelecer construtos prioritarios Prover fundamentacao para construcéo
medidas
Nem teoria nem hipoteses Reter flexibilidade tedrica
Selecionar
casos Especificar Populacdo Forcar variacdes estranhas e validacoe
externas apuradas
Multiplos métodos de coleta de dados Teoria fortemente fundamentada por
. triangulacdo de evidéncias
Criando
instrumentos e | Dados quantitativos e qualitativos combinados  Visdo sinérgica das evidéncias

protocolos

Diversos pesquisadores

Fomentar perspectivas divergentes
Fortalecer fundamentacéo

Entrando no

Sobrepor dados coletados e analise, incluir
notas de campo

ndnalises rapidas e revelar ajustes auxilig
para coleta de dados

Busca de evidéncias do “porqué

relacionamentos

por tras @

0s Construir validade interna

Envolvendo a
literatura

Comparacao com literatura conflitiva

Comparacao com literatura similar

Construir validade interna, aumentar o
nivel tedrico e afinar a definicdo dos
construtos

Afinar generalizac8es, melhorar a
definicdo de construtos, aumentar o nivj
tedrico

de

S

res

de

Cas

ao

campo Métodos de coleta de dados flexiveis e | Permitir aos pesquisadores tirar proveito
oportunos temas emergentes e caracteristicas uni
do caso
Analise dentro do caso Ganhar familiaridade com dados e gerag
teorica preliminar
Analisando
dados Busca de padrdes de caso cruzados usando Forcar os pesquisadores a ver além das
técnicas divergentes impressdes iniciais e ver evidéncias atrayvés
de diferentes visdes
Tabulacéo reiterativa de evidéncias de caddefinicdo apurada dos construtos, validade
construto e mensurabilidade
Formando Replicacédo, sem comprovacao, da légica Confirmar, expandir e apurar a teoria
hipéteses através dos casos

el

Construindo
um fechamentc

Saturacdo tedrica, quando possivel

Finalizar psacgsando a melhora
marginal ficar pequena

Quadro 16 - Processo de Construcédo de Teoria dpiBasle um Estudo de Caso
Fonte: baseado em Eisenhardt (1989b, p. 533)
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3.2 UNIDADE DE ANALISE E SELECAO DOS CASOS

Levando em conta o tema desta pesquisa, quals@macesso decisorio estratégico
em fusdes e aquisicOes, foram analisados estudasstes incorporados (EISENHARDT,
1989b; YIN, 2005), uma vez que a unidade de andlesecada caso, isto €, 0 processo
decisorio estratégico, faz parte de um processorngaie envolve a fusado e/ou aquisicdo de

uma empresa por outra — neste estudo, do pontistdeda empresa adquirida.

Para a definicdo da quantidade de casos nesteoesipibu-se pela adogdo de uma
amostragem por razdes teodricas, ao invés de ost@statisticos (GLASER e STRAUSS,
apudEISENHARDT, 1989b), a fim de se ampliar a teorizeegente sobre o tema e facilitar a
replicacdo da pesquisa. Segundo Yin (2005), pardbusear a obtencdo de resultados
semelhantes, pode-se optar pelo estudo de, ao mdme®HU Mmais casos, visando estabelecer
uma replicacao por resultados semelhantes que feneontrados. Neste trabalho, buscou-se
a replicacdo literal (previsdo de resultados seamdis), de forma que a obtencédo das
informacdes oriundas dos casos estudados conwemgsa uma replicacdo das constatacdes
nos demais. O mesmo autor sugere que, dada asheaiges no entendimento das condigbes
externas de forma que ndo produzam muita variagd@mdmeno que se esta estudando, é

necessario um namero menor de replicacoes tedricastudo conduzido.

A qualidade de um estudo de caso, fundamental paralevancia da pesquisa
realizada, € avaliada, segundo Yin (2005), por tmé&®rios, mediante testes logicos: a
validade do construto, a validade externa e a abififlade. A validade do construto visa
estabelecer definicbes conceituais dos princigEinids e variaveis do estudo para que se
saiba exatamente o que se quer estudar ou avaliavaliacdo da validade do construto é
medida através da busca de mudltiplas fontes defesigs para uma mesma variavel. A
validade externa, por sua vez, avalia o dominiaesab qual as descobertas podem ser
generalizadas, mediante a verificacdo da coer@asanformacdes obtidas com a pesquisa e
os resultados obtidos em outras investigacbes bantek. A confiabilidade, ndo obstante,
demonstra a possibilidade de replicagcdo da pesguisautros pesquisadores de forma a
obter resultados semelhantes. Sua medicao é alatidebase na adog¢do de um protocolo de
estudo de caso e na base de dados de estudo adot@lsadro 17 apresenta as taticas a

serem utilizadas na pesquisa para se atingir adqadal desejada.
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Testes Tatica do estudo de caso Fasq (.ja pesqwsa_ €m qu
a tatica sera aplicada

— Multiplas fontes de evidéncia

Validade do - Es.taAbeIgmmento de encadeamento das| — Coleta de dados
evidéncias — Coleta de dados

- Reviséo do rascunho do relatério final ppr- Composigao
informantes-chave

construto

Validade - Lbgica de replicacéo - Projeto de pesquisa
externa
. - Utilizagdo de protocolo de estudo - Coleta de dados
Confiabilidade — Banco de dados para estudo de caso - Coleta de dados

Quadro 17 - Téticas do Estudo de Caso
Fonte: Yin (2005, p. 55)

A definicdo dos procedimentos para tal, bem compressupostos gerais que foram
observados na coleta de dados do estudo e osnresttos de pesquisa sao apresentados estao
no protocolo de pesquisa (APENDICE D). Para Yin0&Q o protocolo é essencial para um
estudo de casos multiplos e €, ainda, uma daagatiincipais para aumentar a confiabilidade
da pesquisa. Os instrumentos de pesquisa adotadts tnabalho, ap6s constituidos, foram
apresentados a um grupo de trés especialistan$igadirea de pesquisa, que os validaram

para sua aplicacao.

Além disso, como critérios a serem adotados nanigéb dos casos, levou-se em
conta: 1) que os processos decisoérios estratégi@mdos nos casos tivessem seu prazo de
conclusao ha, no maximo, dois anos (MINTZBERG gt1&76), visando obter os fatos que
estivessem na memoéria de seus participantes, deafgue a lembranca de situacdes e
resolucdes tomadas nos contextos estudados n&ssEm o risco de perecerem no tempo; 2)
que os casos de fusdOes e aquisi¢cOes tivessem Elovelmpresas brasileiras adquiridas com
sede original no estado do Rio Grande do Sul, adfenmestringir a influéncia de diferentes
variaveis econdmicas, sociais e culturais na aaB3 que as empresas adquiridas, por
ocasido do envolvimento em um processo de fusdo efuisicdo, tivessem seus
empreendedores no grupo diretivo da empresa, peiaxda pesquisa, tendo se envolvido no
processo decisorio estratégico, visando a obtedednformacdes ligadas, conforme o caso,
tanto a aspectos racionais e politicos (EISENHARBTZBARACKI, 1992) quanto
incrementais e aleatérios nas decisdes estratéegizAS e TENG, 1999), bem como a
influéncia de fatores cognitivos ligados aos tomeslode decisdo (SCHWENK, 1988;
BUSENITZ e BARNEY, 1997). Tais preceitos tiveramirduito de controlar diferencas
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decorrentes de varidveis ambientais e seus efeibo®studo dos processos decisorios
estratégicos em analise (EISENHARDT, 1989a).

3.3 ETAPAS DO TRABALHO E DESENHO DE PESQUISA

Yin (2005) aponta como a base para a definicaondgmjeto de pesquisa de estudo
de casos o desenvolvimento de uma estrutura tedwitsistente. Tal esforco se justifica ndo
apenas para o adequado planejamento da pesquisaamiém para a delimitagcdo do seu
foco, para a elaboracdo de proposi¢des e paranedanento de subsidios a adequada coleta e
analise dos dados (OLIVEIRA, MACADA e GOLDONI, 20Q0permitindo, sobretudo, a
generalizacédo dos resultados dos estudos de €@mwsisso, pretende-se colaborar para sua
validacdo externa. Além disso, o desenvolvimentoude referencial tedrico consistente
viabiliza a especificagdo dos construtos a seremtadds no estudo, de modo a auxiliar no
desenho de pesquisa (EISENHARDT, 1989b).

Este trabalho constituiu-se, inicialmente, da elat@o de referencial basilar sobre
Estratégia de Negoécio, Combinacdes Empresariaisoeefso Decisorio Estratégico, que
serviu de arcabouco teodrico. O método utilizada pamposicdo do embasamento tedrico
especificamente no que tange ao tema Processodbedistratégico esta explicado no item
2.1 deste trabalho e esmiucado no APENDICE C. iBéésenciais permitiram a definicéo das
variaveis a serem contempladas neste estudo equ@mge determinacdo dos instrumentos de
coleta de dados, bem como das caracteristicasitd@lomas para escolha dos casos a serem
analisados. Isto posto, procedeu-se a coleta desddds casos investigados, buscando
informacdes pertinentes as variaveis a serem aefsd&onsoante a analise dos mesmos e
sua comparacao entre 0s casos pesquisados, prasungerificar a relagcdo das decisdes
estratégicas tomadas nos processos de fusGesqefisic@es com as abordagens do processo
decisorio estratégico encontradas na literaturpaiir de entdo, procurou-se estabelecer as

conclusdes pertinentes.

Um melhor detalhamento da légica de investigacdotagld neste trabalho esta

representado no Desenho de Pesquisa constantguna E#.
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Como ocorre 0 processo decisorio estratégico enmagiies de fusdes e aquisi¢coes
em empresas galchas adquiridas?

[0]

Entrevista com o Principal Dirigente
Entrevistas com os demais participantes do proct
decisério

Empresa A Empresa B Empresa N
Identificar: Identificar: Identificar:
-Motivos que -Motivos que -Motivos que
influenciam a influenciam a influenciam a
fusdo ou venda
de uma
empresa empresa empresa
- Motivos para - Motivos para - Motivos para
as decisdes as decisdes as decisdes
-Etapas do -Etapas do -Etapas do
processo processo processo
decisdrio decisério decisoério
estratégico estratégico estratégico

Defini¢do das Variaveis de Estudo
Definicdo dos Roteiros de Entrevista
Validagdo dos Roteiros de Entrevista

Definicdo das organizacGes para estudo de dds

Analise Comparativa dos Casos
Identificar a convergéncia das decisfes estratégiea
operacdes de fusdo e/ou aquisicdo com as aborddgens
processo decisério encontradas na literatura

Formulagéo da Estratégia
Configurag6es Organizacionais
Processo de Fusdo & Aquisicao Empresarial
Teoria da Decisao
Abordagens do Processo Decisorio Estratégico

52 Etapa
RESULTADOS E CONCLUSOES
Conclusdes acerca do Processo Decisério Estratéfi
em Fus0Oes & Aquisicbes em Empresas Galcha
Adquiridas

Figura 14 - Desenho de Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo Autor

3.4 ELABORACAO DOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Para a definicdo dos instrumentos de pesquisa dmotaeste trabalho, utilizou-se
como base o referencial tedrico. A exploracdo des$erencial, dentro dos objetivos
propostos para este trabalho, permitiu estabeteggrcategorias tematicas para analise, de
forma a responder a pergunta: “(...) como se daiggoblema de pesquisa em termos de
categorias?{HOLSTI, apudRICHARDSON, 2009, p. 234), abordadas a seguir.
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3.4.1 Categorias Tematicas

A definicdo das categorias tematicas, desmembradadopicos de analise, visa
estabelecer um encadeamento conceitual a serdwama cada caso, dentro dos objetivos
propostos para este trabalho. As categorias temsatgtao descritas a seguir.

3.4.1.1 Processo de Fuséo e/ou Aquisicao (PFA)

Nesta categoria tematica, seu exame envolve awllae o transcorrer do processo
de combinacdo empresarial em cada caso, a servipat®-de-fundo” para a analise do
Processo Decisorio Estratégico. Com isso, visantavaaspectos ligados ao objetivo
estratégico (PFA1), do ponto de vista da empregaiada, e os motivos que a levaram a
participar da operacdo (PFA2), bem como quantot@adanento das intencdes estratégicas

com a operacao de combinagdo empresarial (PFARouo de vista da empresa adquirida.

3.4.1.2 Etapas do Processo Decisorio Estratégico (EPDE)

Para esta categoria, a atencdo recai sobre o adgemnto do Processo Decisorio
Estratégico em si, de forma a estabelecer um mapdame o entendimento do seu
transcurso, considerando o modelo proposto porZdarg et al. (1976). Nesta categoria,
busca-se avaliar as etapas do Processo Decisdratéggco (EPDEL) ocorridas durante a
operacdo de negociagao e consolidacdo da fusacaqlosicdo, na perspectiva da empresa
adquirida. Além disso, aspectos ligados a dinandieaeventuais subterfugios ligados a

deciséo e que foram aplicados durante a opera¢fioEF) sdo considerados.

3.4.1.3 Abordagens do Processo Decisorio Estratégico (APDE)

Além de se verificar a operacdo de fusédo e/ou @@imise o desenvolvimento das
etapas do Processo Decisorio Estratégico em dia-adptambém, outra categoria tematica na
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qual a atencdo recai sobre a identificacdo de qcaigcteristicas ligadas as diferentes
abordagens prevaleceram ou se sobressairam nantifedecisdes estratégicas apuradas em
cada caso. Assim, o intuito desta categoria €igarifuais aspectos ligados as abordagens de
racionalidade limitada (APDEL), politica (APDE2)¢ciemental l0gica (APDES3), dmarbage

can (APDE4) e cognitiva (APDES) foram identificadas processo, buscando compreender a
forma como os tomadores de decisdo costumam agsituacoes analisadas.

Para uma sintese das categorias e seus respedpioss de analise, devidamente

codificados para melhor classificacao e entendimenapresentado o Quadro 18.

: " - " Referéncias
Categorias tematica: Topicos de Analise -
teoricas

PEAL - Verificar qual era o objetivo estratégico da
empresa adquirida pesquisada; MINTZBERG et al..
Processo d¢ Identificar os fatores motivadores para 12907 (?i'GSITI'_AVEAB\']\IrES’
= PFA2 - articipacdo em uma operacao de fusédo e/ou i :
PFA - Fusdo e/ou DqUiSIvao, peras RIBEIRO, 2001;
Aquisicao : ZILBER et al, 2002;
Analisar as condi¢Bes para obter a intencgég BARNEY e
PEA3 - estratégica com o processo de fusédo e/ou | HESTERLY, 2007.
aquisicdo, do ponto de vista da empresa
adquirida.
_Apurar quais foram as etapas transcorridas
Etapas do | EPDEL durante do Processo Decisorio Estratégico
EPDE .  Frocesso MINTZBERG et al.,
DeClSOf_IO Identificar quais foram os Fatores Dindmicas 1976.
Estratégico | EPDE2 - utilizados ou presentes durante o Processo
Decisorio Estratégico.
Verificar quais foram os aspectos da MlNTZBERG etal.,
APDEL1 - abordagem racional do processo decisério 1976;
estratégico; FREDRICKSON e
IAQUINTO, 1989;
Identifi tos da abord litica|do _ DEAN €
APDE? - enti |cardaspeg 0s a;atpr_ agem politica|do SHARFMAN.
processo decisorio estratégico; 1993b: DEAN e
SHARFMAN,
Abordagens Identificar aspectos da abordagem 1996;EISENHARDT
do Processc | APDE3 - incremental l6gica do processo decisério e BOURGEOIS,
APDE - Decisério estratégico; 1988:
Ari EISENHARDT,
Estrategico 1989a: QUINN,
APDEA4 - Identificar aspectos da abordaggarbage éi788e '::_éﬁg 11999929
cando processo decisorio estratégico; LYLES e THOMAS.
1988; COHEN et al.
1972; SCHWENK,
APDE5 . |dentificar aspectos da abordagem cognitiva 1988; DUHAIME e
do processo decisério estratégico. SCHWENK, 1985;
SCHWENK, 1995.

Quadro 18 - Categorias teméaticas avaliadas na {asqu
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.5 ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS

Yin (2005) afirma que o método de estudo de cadmaseia, principalmente, em seis
fontes de evidéncias: documentos, registros emivarqeentrevistas, observacéo direta,
observacédo participante e artefatos fisicos. Oraponta que a qualidade de um estudo de
caso decorre do uso de duas ou mais fontes deneiadé No entanto, segundo Mintzberg et
al. (1976), o estudo do processo decisorio estcatggpde encontrar restricbes ao acesso a
informacgdes que, frequentemente, estéo distribuidasnbito organizacional. Por outro lado,
a utilizagéo da observacédo como fonte de evidénembora seja um instrumento importante,
se torna invidvel neste contexto, uma vez que axeps0os decisOrios estratégicos,
tipicamente, duram longos periodos (MINTZBERG et 8976). Assim, considerando-se a
necessidade de uso, para a coleta de dados, dglasifontes de evidéncias inerentes ao
método de estudo de casos (EISENHARDT, 1989b; YQ5), optou-se, nesta pesquisa,
pela utilizacdo de entrevistas semi-estruturad&ssqais e individuais, exploradas em

profundidade, sendo auxiliadas por outras fontesviiEncias, sempre que possivel.

35.1 Entrevistas

Segundo Mintzberg et al. (1976), os principais elyse dos processos decisoérios
estratégicos estdo na memoria de seus participantpse acaba restringindo a utilizacao de
fontes secundarias de dados. Porém, basear umaigzesgpenas nas lembrancas dos
envolvidos pode levar o pesquisador a informac@esdas decorrentes de duas situacoes:
distorcéo de fatos e falha de memoaria. Além diasatilizacdo da observagdo como fonte de
evidéncias, mesmo sendo um instrumento de coletadatbs importante, demanda
consideraveis recursos. Assim, a fim de se redazocorréncia de distorcbes e falhas
decorrentes da memoria dos envolvidos nos procelsmsorios em estudo que pudessem
prejudicar a replicacéo dos resultados, algunsadaisl foram adotados. O primeiro cuidado
considerou a busca de evidéncias em multiplas $odée dados, realizando-se entrevistas
iniciais com 0s principais gestores das empresagladas, cujo roteiro se encontra no
APENDICE E, e com os demais participantes do psacegcisorio recente que, de alguma
forma, tiveram envolvimento no processo (MINTZBER&I., 1976). O roteiro de entrevista

com os demais participantes do processo decisérameontra no APENDICE F. O segundo
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cuidado decorreu da delimitagdo do prazo de co@iclds processo decisério hd, no méaximo,
dois anos (MINTZBERG et al., 1976), a fim de buseagarantia de que os fatos que
estivessem na memoria dos entrevistados pudesseértiona. O terceiro cuidado constou na
elaboracdo de um sumario descritivo de cada proassisorio pesquisado, orientado pelo
protocolo de pesquisa, detalhando os passos paosebas entrevistas com os entrevistados,
visando servir de base a posterior verificagdo amrinformantes e a garantia do pleno
entendimento da situacdo, bem como a validade detrebo. Para complementacdo de
informacdes na fase de coleta de dados e com tivabgle aumentar a validade interna da
pesquisa, empregou-se a técnica da triangulacddades (YIN, 2005), que sugere a
utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias, adinfornecer informacfes sobre um mesmo
fendbmeno. Nesta pesquisa, as proprias entrevisiemnf utilizadas como forma de
triangulacdo de dados, uma vez que foram entreastaalém dos principais executivos
envolvidos na decisdo do processo de fusdo e/oisigm em cada caso, também outros
participantes do processo que puderam fornecemmaipdes relevantes para a pesquisa e para
a confrontacéo de evidéncias.

Um resumo das entrevistas utilizadas como fontecjpal e como fonte secundaria
em cada um dos casos esta relacionado no QuadrA i@entificacdo dos entrevistados
consta no relato de cada um dos casos apresemiastesrabalho.

Coleta de Dados : : Entrevistas
Entrevista Entrevistas

Principal Secundarias TOTAL

Empresa Entrevistados

Al X
A2 X
A Beta 4
A3 X
A4 X
Bl X
B Stigma 2
B2 X
C1 X
C Delta 2
Cc2 X
TOTAL DE ENTREVISTAS 3 5 8

Quadro 19 - Entrevistas por Estudo de Caso
Fonte: Elaborado pelo Autor
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3.5.2 Outras fontes de evidéncias

Além das entrevistas semi-estruturadas, outraggae dados foram acessadas (YIN,
2005), tais como informacdes contidas web sitese conversas informais com funcionarios
das empresas pesquisadas por meio de contatosaigesesotelefonicos. Tais informacgdes
serviram de base para a composicdo do relatoricadia estudo de caso e posterior

convergéncia das informacdes, visando a triangoldod dados obtidos.

Para a andlise de dados, um processo dinamico tdeprigtacdo das evidéncias
empiricas foi realizado, avancando-se e retroagsedoas interacées dos dados e teoria, em
funcdo de convergéncias e divergéncias encontradas transcurso da analise
(EISENHARDT, 1989b). A fim de preservar a confid@tidade das informacfes prestadas
pelas empresas participantes, estabelecendo ceparificamente nos resultados do estudo
em si, 0S nomes das pessoas entrevistadas e deespastivas empresas foram substituidos,
sendo adotados nomes ficticios para as empresetadat, baseados aleatoriamente em letras
do alfabeto grego, conforme compromisso estabeleeidre o pesquisador e suas fontes e

firmado no protocolo de pesquisa.

3.6 ESTRATEGIA DE ANALISE DOS DADOS

Para a analise de dados obtidos, as estratégerera adotadas devem ser baseadas
em proposicdes teodricas que abordem um conjuntjuestdes a serem elaboradas de acordo
com a reviséo de literatura sobre o tema pesquigdtih 2005). Segundo este mesmo autor,
a analise das evidéncias encontradas nos estudesaeepresenta o aspecto mais desafiador
desse método, uma vez que é necessario que o sEgutenha uma estratégia de analise
claramente definida que ir4 conduzi-lo durante esé@a do trabalho. Para isso, os dados
originados das entrevistas individuais foram exahis com base na anélise de conteudo,

gue consiste em:

[...] um conjunto de técnicas de analise das cotagdes visando obter, através de
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigiiconteddo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou nao) que permitararinftonhecimentos relativos as
condi¢cBes de producéo/recepcéo (variaveis inféridessas mensagens. (BARDIN,
2010, p. 44).
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A andlise de contetdo pode ser utilizada parasaraianto dados escritos quanto na
forma de &udio e/ou video, bem como dados oriuddosxperimentos, observacossgiveys
ou de estudos de dados secundarios. Richardsof)(ap6nta que tal técnica apresenta trés
caracteristicas metodologicas: objetividade, siateacdo e inferéncia. A objetividade diz
respeito a definicdo clara das regras e procedosaritlizados para cada etapa da analise de
contetdo. A sistematizacdo, por sua vez, envolueadise e categorizacdo de todo o material
disponivel sobre o que esta sendo pesquisado, ¢anggruente quanto incongruente com as
proposicdes que o pesquisador esta avaliando.if@réncia decorre da aceitacdo de uma
proposi¢cao em virtude de sua relagdo com outrgsopipdes anteriormente analisadas e tidas
como verdadeiras. Em suma, partindo-se da quégtém diz o que, a quem, como e com
que efeito?”(RICHARDSON, 2009, p. 225), procura-se analisataacteristicas do texto de
maneira isenta, apartada da influéncia de julgamndot emissor, verificando as causas e
antecedentes que preconizaram as condi¢fes deralizcfo a fim de obter os efeitos da
comunicacao para estabelecer a influéncia socialetesagem.

Segundo BARDIN (2010), a analise de conteudo sanizg em trés fases:

1) Pré-andlise: consiste na organizacdo do mafenaliamente dita, sistematizando
ideias iniciais que balizardo sua analise. Envelvescolha das fontes que servirdo para a
constituicdo de unctorpus a ser analisado, considerando os critérios de séxalade,
representatividade, homogeneidade e pertinénciae@géo ao que estd sendo estudado;

2) Exploracdo do material: envolve a aplicacacesigtica do que foi estabelecido

na fase anterior, com vistas a classificacdo deecolo reunido;

3) Tratamento, sintese dos resultados obtidos pastarior interpretacdo, com base

nos objetivos anteriormente formulados para a psaqu

Para o presente estudo, foi empregada a técnicandése de conteudo por
categorizacdo tematica. Fazer uma analise temétingiste em descobrir 0os nucleos de
sentido que compdem uma comunicagdo cuja presandee@uéncia signifiquem alguma
coisa para o objetivo visado. Ela se baseia emnaeepso criterioso que visa desmembrar o
texto em unidades (categorias) de forma a claasilementos constitutivos de um conjunto
por diferenciacdo, reagrupando-os analogicamentdR[BN, 2010). Segundo a autora, as
categorias reunem grupos de elementos que séo temtws de unidade de registro, dando-
Ihes um titulo genérico que representa a ideiaifieatoria, ou seja, uma categoria seméantica

(significado tematico).
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Assim, embora nos estudos de caso ndo exista umeragqrigido de analise e
interpretacdo (GIL, 2007), a analise dos dadostaxbbes através das respostas provindas dos
instrumentos de coleta empregados (vide APENDICE Roteiro de Entrevista e
APENDICE F - Roteiro de Entrevista — Demais Paptioites) observou diferentes fases.
Primeiro, os dados foram triados e organizadoscpda caso. Apds, todas as entrevistas
gravadas foram transcritas de forma a propicianéise e identificacdo das particularidades
de cada caso, bem como de seu contetdo. A sefpiedeu-se a analise categorial de acordo
com os temas estabelecidos, de modo a gerar ace@did do material coletado. Segundo Yin
(2005), nessa etapa é possivel examinar, categociaasificar os dados ou, se necessario,
recombinar as evidéncias obtidas visando as profesiiniciais do estudo. Inicialmente,
analisou-se o conteudo proveniente das entrevisidizadas com 0s principais executivos
das empresas adquiridas estudadas. Na sequénres®e eemesmo com o que foi obtido nas
entrevistas secundarias com outros informantes dee em cada processo decisorio
estudado, além dos dados oriundos de documentoscfdos pelas empresas pesquisadas,
quando possivel. Tal procedimento visava propiamrcondi¢cdes para a triangulacdo dos
dados angariados a fim de obter a validade intdengesquisa. Por fim, foi realizada a

inferéncia e a interpretacédo dos dados analisaatasse estabelecer as conclusdes do estudo.

Como forma de se obter a validade de construtoedtabelecido um encadeamento
l6gico das evidéncias obtidas com as coletas desdadmo propde Yin (2005). A finalidade
de tal cuidado visou aumentar a confiabilidade e&tsidos de casos, além de permitir que
uma pessoa possa seguir as origens de cada eaidéesde a questao inicial da pesquisa até
as ultimas conclusées do estudo de caso (DUBE eERPAPRud OLIVEIRA et al, 2006).
Neste sentido, as informacgdes provenientes destadério de estudo de caso, anteriormente
referenciados no item 3.5.1 deste trabalho, peanitiapresentar citacées que evidenciassem

aspectos relevantes de cada situacao.

Depois de realizada a andlise individual dos caebddeita sua analise comparativa
para identificar evidéncias comuns e padrbes (EFSERDT, 1989b). Assim, os dados
foram compilados e consolidados, estabelecendoamé&lése comparativa dos pontos comuns
e complementares encontrados em cada estudo deRasopossibilitar uma interpretacéo
mais apurada, todos os resultados foram relacienemlo o que foi apresentado pelos autores
no referencial tedrico. Desta feita, tais andligesmitiram estabelecer um panorama

comparativo que possibilitou avaliar a forma conmoroeram tais processos decisorios
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estratégicos no ambito de empresas de Servicosmlbgia da Informacdo gauchas, quando

envolvidas em operacdes de combinacdo empresarial.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Esta parte do trabalho apresenta a analise in@divagorrespondente comparacao dos
casos estudados a luz do referencial tedrico ednéle pesquisa adotado, considerando as
categorias tematicas previamente estabelecidasinsttsimentos de pesquisa, primario e
secundario (vide APENDICE E e APENDICE F). Com basssas andlises, foi possivel
concatenar os resultados encontrados de modo deat®s objetivos propostos para a
pesquisa.

Para identificacdo do porte das empresas estudadasada caso, foi adotada a
classificacdo do BNDES (2010), que considera ateeoperacional bruta anual, da seguinte
forma: (i) microempresa: menor ou igual a R$ 2,thads; (i) pequena empresa: maior que
R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhday; rtiédia empresa: maior que R$ 16
milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes; (iv) raggtiande empresa: maior que R$ 90
milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes; gramderesa: maior que R$ 300 milhdes. Para
este fim, as empresas estudadas foram classificedasordo com os valores calculados até a
concretizacdo da operagdo de combinagcdo empreseoakspondente, dentro das
informacdes obtidas nas entrevistas. A definicdowuoero de entrevistas realizadas em cada
caso foi do tipo nao-probabilistico por convenian¢GIL, 2007, p. 104), pois se buscou
englobar o maior niumero de participantes do procdssisorio estratégico, que variou de
caso para caso.

O perfil das empresas estudadas, exposto no QA8gdfoi o seguinte:

Data da

Empresa Adquirida Empresa Adquirente Empresa | Conclusdo da

Nome Porte Resultante Fuséao ou
Aquisicao

A Beta Pequeno Gama Médio BetaGanja agosto de 2008
B Stigma Média Alfa Médio AlfaStigma setembro de 2008
C Delta Média Sigma Grande Sigma Brasil maio de 2010

Quadro 20 - Perfil das empresas estudadas
Fonte: Elaborado pelo autor
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Os casos estudados constam individualmente emediéx se¢bes dentro deste
capitulo do trabalho. Dentro de cada caso, sadsadak os aspectos obtidos na coleta de
dados, considerando as trés categorias tematicp®gtas anteriormente. Para cada caso,
foram levadas em conta as informacGes prestadas ppeicipal executivo da empresa
adquirida através de entrevista (cujo roteiro @onst APENDICE E), sendo complementadas
por entrevistas secunddrias com outros participadte processo decisério estratégico de
fusdo e/ou aquisicdo (constante no APENDICE F), bemo com a anélise de documentos,
guando existentes. A triangulacdo de tais evidénpermitiram fundamentar a validade

interna da pesquisa, apresentada via analise catiygados casos.

4.1 ESTUDO DE CASO A - EMPRESA BETAGAMA

O estudo de caso A envolveu a andlise do processguisicdo da empresa Beta pela
empresa Gama, iniciado em abril de 2008 e coneddizm agosto do mesmo ano, que
resultou na criacdo da divisdo BetaGama, com atuagarea ddigital branding®, passando
a fazer parte dholding formada pela empresa Gama com outros ramos deinagdarea de
gestdo debranding e design Para obtencdo de dados para este caso, foramadzas

entrevistas, sendo complementadas pela analisecdengntacéo, quando existente.

A empresa Beta, considerada, até entdo, uma peguemesa de acordo com 0 seu
porte (BNDES, 2010), nasceu focada na prestacédsedecos em comunicagao digital e
tecnologia da informacao. Surgida em 2007, restdtdn integracdo de cinco empresas que
atuavam na regido metropolitana de Porto Alegred®&,formada por um grupo de treze
sbcios que uniram suaxpertisespara trabalharem complementarmente. Com esseointui
passaram a atender demandas de desenvolvimergoftiere e comunicacémn-line de
grandes empresas brasileiras.

% peri (2009, p. 11) tradubranding como sendo “processo de gestdo (identificacdautesicdo e
comunicagéo) dos atributos préprios de identidaate griar e manter vinculos relevantes com seubcpghy
envolvendo o gerenciamento de marca tanto paraufmedjuanto para servicos. Analogicamente, Martins
(2006, p. 131) distingue as acdes de promocdo deangmtre meio “fisico” e meio “digital” pelo fatte, no
primeiro, tratar da divulgacao de produtos tangiveo passo que, no segundo, envolve a venda dmépsas
intangiveis de servicos, ou a promocao virtual melgos digitais, sendo dirigido para atrair e reantsitantes

[de uma pagina na Internet], provaveis consumidbrsssim, com base nos conceitos acima, a defin@go
digital branding, para contextualizacdo neste trabalho, envolvesia@es de concepcdo, gerenciamento e
comunicacéo de atributos de uma marca com seusqiitepublicos, valendo-se de diferentes ferraasepara
comercializagcdo e promoc¢édo de produtos e servigasaioon-line
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A histéria de surgimento da empresa Beta é paupmmtauma das principais
caracteristicas dos profissionais que a constitutammando-se o motivo maior pelo qual
haviam se unido para fundar a empresa: a possiddidde exercer suasxpertises
profissionais plenamente, sem necessidade de dpresintas” a um patrdo, sendo
adequadamente remunerados por isso. Foi 0 que t@&daium a abrir seu proprio negdcio
gue, posteriormente, uniu-se a outros, complemesitamdo a surgir a Beta. Isso, no entanto,
passou a se tornar, também, seu diferencial cotiwpetina medida em que a
complementaridade de diferentgertisestanto nas areas de comunicacéao digital quanto de
tecnologia da informacgéo, tornou a Beta uma espéeibureau provedor de solucdes
diferenciadas e com alto valor agregado aos serdes. O entrevistado A2 assim resumiu:

Gestdo por processos era O NOSSO sangue, a gentéprdcesso € 0 NOSSo

sobrenome". [...]. O nosso diferencial com relagdesses concorrentes que nos
falamos, um deles é esse: aqui temos um traballaogesar uma empresa de escala.
Daqui a pouco aparece um projeto em que a emp@sa @ meu tamanho, eu

atendo sem nenhum problema ... Meu concorrentdaziisso. Eu tenho processos;

eu faco dobrar de tamanho, eu faco diminuir de lwm@&om muito mais velocidade

que os outros. [...]. Essa veia de engenheiro, mibgaassim, isso nés nunca
perdemos. [...]. Gestéo digital e Tl, cara, ninguém isso! Os caras tentam fazer
isso e ndo conseguem! Os caras tentam fazer iésone pepino fazer isso! E nés

temos isso no sangue ...

Essa caracteristica cultural era permeada na fdem@abalhar da Beta, baseada em
gestao por processos, a despeito do desafio d@ogdstempresa em manter a coesao de seus

diferentes sdcios. O entrevistado Al exemplifica:

Eu tenho o caso de um soOcio que € arquiteto demiafgfio, ele € um técnico dessa
area, mas ele é socio. Ele queria ser um excedeqtiteto de informacéo, trabalhar
em grandes projetos, etc. ... Entdo, esse eragjodis desenvolvimento profissional

dele, e ele ndo encontrava esse espaco nas empnelgasle trabalhava. Entéo, ele
resolveu abrir uma empresa com outro socio parasser arquiteto de informacdes.
O que levou ele a empreender foi mais um desege datisfazer profissionalmente,
ele precisava de espaco para crescer e ndo encoigsa. [...] Ele queria buscar o

capital mas, quando isso vem somado a possibilidader resultado sobre o capital
investido, mais legal ainda! Isso que nds demomsisapara as pessoas: "olha, tu
podes conjugar duas coisas ... tu podes te desenvmlofissionalmente com um

super-espago para se desenvolver porque, afinadod&s, tu vais ter toda a

confianga da gestdo porque, afinal, tu és sécinelgocio” ... Entdo, os caras

[uniram-se a Beta], viravam as costas e iam cunmm@zos, iam entregar um

trabalho excelente ... porque tu és altamente cormgtido porque, afinal, tu és

sécio do negécio.
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Tais caracteristicas imprimiram, na cultura orgaciaznal da Beta, principios
fundamentais, pautados por “nunca pensar pequepara 0 que é ser socio do que é ser
funcionario do negécio” e “um modelo de governagga pressupde transparéncia, equidade,
prestacdo de contas, que precisa exercitar e isslarconstantemente” (ENTREVISTADO
Al). A Beta desenvolveu, desde entdo, um modelgaernanca de gestdo baseado na
decisao colegiada, particularmente chamado “coas#thgestdo”. Este grupo, composto por
cinco integrantes representativos dos treze so@osstituintes e que se reunia
periodicamente, se tornou a referéncia na tomad#ediedes estratégicas do negdcio, sendo
posteriormente implementadas pelo diretor execy@ndrevistado Al), igualmente s6cio da

Beta e um dos cinco membros do conselho.

A atuacdo do conselho de gestdo sempre pautoure fde gerenciamento da Beta,
por se tratar de um atributo oriundo da génesengaeasa. No processo de aquisicdo da Beta
pela Gama, o conselho de gestéo serviu de forbettativo das acdes da Beta, em que cada
passo dado na negociacdo foi discutido no ambitcahselho de gestdo e executado pelo

entrevistado Al, entdo diretor executivo da empBegta.

As entrevistas para este estudo de caso ocorrepapeniodo de julho a agosto de
2010, em que foram ouvidos quatro entrevistadesnagesignados:

- Entrevistado Al: exercia na empresa Beta, andeaqiisicdo pela empresa
Gama, a funcdo de diretor executivo e, atualmemtamula também o cargo de diretor
financeiro naholding No processo de negociacdo com a empresa Gan@) atmo
principal interlocutor, fazendo o elo de ligacdanco conselho de gestdo da empresa Beta,

razao porque foi considerado como o entrevistashzipal para este estudo de caso;

- Entrevistado A2: um dos sécios fundadores da esapBeta, exerce a funcdo

de Diretor de Sistemas desde a fundacdo da emfaesado parte do conselho de gestéo;

- Entrevistado A3: igualmente sécio fundador da resg Beta, exerce a funcéo

de Gerente de Projetos, sendo também membro delborde gestao da empresa;

- Entrevistado A4: exercia a fungcdo de diretor dgatios na Beta, funcdo que
continuou a exercer na BetaGama e, posteriormeatelding tendo atuado eventualmente
como interlocutor no processo de negociacdo commesa Gama, devido a sua experiéncia

comercial, em conjunto com o Entrevistado Al.

Para este estudo de caso, como fonte primaria desdaerdo consideradas as

informacdes prestadas pelo entrevistado Al, queciexa funcdo de principal executivo da
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empresa Beta na época da aquisicdo pela empresa @ade APENDICE E). Tais
informacgBes, sempre que viavel, serdo complementpelas demais entrevistas feitas para

este caso, como sendo fontes secundérias de dadi®PENDICE F).

Na sequéncia, € apresentada a analise dos dadsiadosl, segundo as categorias

tematicas estabelecidas para este trabalho.

4.1.1 Processo de Fuséo e/ou Aquisicdo (PFA) — Caso

Dentro das diretrizes estratégicas projetadas pdBata para o periodo 2007-2012
estava o incremento do faturamento em até seisyeerdo esta uma métrica prevista em seu
balanced scorecardde acordo com as informacdes obtidas nas ertasviPara tanto, o
objetivo estratégico adotado (PFA1) seria 0 de mmgla atuacdo de nivel regional para
nacional e, concomitante a isso, agregar valor @anBeta, mediante a aquisicdo por uma
empresa maior. Este objetivo foi atingido ao secostizar a adesdo da empresa Beta a
holding da empresa Gama. O entrevistado A2 assim verbatizaciocinio que permeava o

grupo diretivo da Beta:

Nés tinhamos [...] um tamanho muito pequeno e &egén que tinha uma distancia
muito grande para sair desse mundo de "empres&p&tiea ser uma empresa média
ou até uma empresa grande. E a gente viu queapes fsso, sozinhos, nés nao
fariamos isso. [...] Entéo, a gente viu que preeis®s ter um nome conhecido por
la [em Sdo Paulo]. Ai, foram duas questdes: tamapigonds estavamos, que nao
permitia um investimento téo alto, e um nome coraig em nivel Brasil. Eu diria
que essas seriam as principais caracteristicasngaesa que nds estdvamos
buscando para nos comprar.

Inicialmente, a empresa Beta comecou o0 trabalhopmespeccdo de possiveis
incorporadores com o auxilio de dois bancos destimento, de forma que pudessem
identificar tanto empresas adquirentes quanto aliaddprioritariamente, em Sao Paulo,
devido a relevancia desse mercado para 0 neg@ioiséo dos entrevistados). Nas palavras
do entrevistado Al, a postura que permeava a anddis alternativas foi de que “[...] nés
irlamos fazer aquilo que fosse melhor para o neggmrque € assim que nds vinhamos
decidindo tudo até agora ... Se nossa aquisicaamaerceiro fosse melhor para o negocio,

assim poderia ser”.
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Neste interim, surgiu a proposta da empresa Gamasgndo uma empresa referéncia
no mercado em que atua, com matriz em Porto Alegecursal em Séo Paulo, tendo uma
marca consolidada e reconhecida tanto em nivebmalcguanto internacional, buscava uma
empresa de tecnologia para provisao de solucdesoemanicacao digital para compor parte
de suaholding em conjunto com outros cinco negocios. Imediataeeao convite feito pela
empresa Gama (cuja negociagdo, durante o period@ohduzida pessoalmente pelo seu
proprio presidente), os trabalhos feitos com oxbsuwle investimento, tais como prospeccao
de mercado, avaliacdo de ativos e construcaaudmess planforam suspensos e, mediante
assinatura de um NDA, as negociacdes entre as saspBeta e Gama passaram a transcorrer
rapidamente. O alinhamento de objetivos (PFAl)eraplementaridade de negdcio (PFA2)

das empresas Beta e Gama corroboraram para adaaleilda operacéo:

O que encantou na minha conversa com [0 presidientanpresa Gama] foi que ele
desenhou uma visdo |4 na frente, além da nossa, wisdior, mas perfeitamente
alinhado, que dava um enquadramento em todo o modehegdcio, como é que as
coisas iriam se encaixar, como [a Gama] enxergase, isua composi¢do, sua
entrada, qual iria ser o seu papel, enfim ... garfente alinhado. Caiu como uma
luva e ... inspirador porque, patrocinada essaid@da maior [pela Gama], na
minha forma de ver, ndo existia nenhuma chanceddalar certo, porque [a Gama]
€ uma empresa de vinte e cinco anos, de alto sycessonhecida, de alta
rentabilidade, uma empresa desejada, que apreaantanegocio que se encaixava
como uma luva, tinha uma visdo perfeita de comagpin aquilo ... Sabe quando
vocé enxerga o discurso se alinhando e as coisasa&ando? (ENTREVISTADO
Al).

As negociacoes, efetivamente falando, duraram akraan més e meio até o anuncio
da aquisicao de cinquenta e um por cento do cafat@leta pela Gama, que passaria a ter a
Beta como parte de shalding, sendo um “bra¢o” do negécio ligado a comunicaggibad e

tecnologia da informacao.

O modelo para Decisao de Venda de uma Empresagtoopor Graebner (2001, p.
124), anteriormente apresentado na Figurde3te trabalho, aponta para o fato de que a
propensdo de venda a uma empresa adquirente @ata,lipor um lado, a percepcao da
empresa adquirida quanto as vantagens que a opeatag@para a alavancagem do negocio e
para obtencdo de ganho financeiro aos soécios. lRov tado, as condi¢cdes que evidenciam
um potencial de combinacao entre as empresasieidade pessoal entre executivos e socios
de ambos os lados colaboram para que a operacaquascao possa acontecer. Assim, na
visdo dos entrevistados, varios fatores motivad@PEsA2) corroboraram para que a Beta

optasse por aderir a proposta de aquisicdo da Galgra. da complementaridade estratégica
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do negdcio, anteriormente citada (que viria a fecer o potencial de combinagéo entre as
empresas Beta e Gama), a afinidade entre as empdesetada pelo alinhamento estratégico,
e 0 respeito da empresa adquirente Gama pelaugatde funcionamentoraodus operandi

da Beta foram fatores que possibilitaram que asagfio fosse efetivada. As evidéncias de tais

constatagdes, obtidas nas entrevistas, sdo aperaadguir:

Hoje nds temos um controlador que ndo é nenhunnaitzar.. Porque a forma como
se vé 0 negobcio é que "nos somos indispensaveasgaegocio”, ou seja, a nossa
conducéo ... Ninguém iria querer, por exemplo, aampsse negdcio [novamente]
se nos néao ficassemos nele. (ENTREVISTADO Al)

Eu sei que a gente teve muito alinhamento de vigdigta convic¢cdo, muita
persisténcia, muito sangue frio, muita paciénci@ssa unidade que nds criamos
nunca se perdeu. Esse eu diria que foi 0 segredsudesso [da operacao].
(ENTREVISTADO A2).

[A Beta] ficou composta, no inicio, por treze s&gique foram os fundadores das
empresas que fizeram nascer a Beta. Entdo, né$verans a sociedade, com todo
mundo presente, ndo ocorreu nenhuma saida somie#ssa primeira fusao que foi
a formacédo de Beta, e também ndo houve nenhuma gafthdo houve essa venda
para a Gama. Essa foi a combinacéo. [...]. Eu pd&ser que os ganhos eram
maiores e as perdas eram menores. Entdo, foi umenionbem complexo de
posicdo societaria na empresa. Mas, como nossa fosdracada muito forte e a
diretriz era forte, era clara, a gente manteve (&ETREVISTADO A3).

Outro ponto importante a salientar, no que dizesp motivacdo pessoal (PFA2)
dos sécios da Beta em vender seu controle acioadtiama se devia ao baixo risco de perda
financeira. Com a passagem do controle do negoéeidgairente, a percepcdo que se tinha,
como salientam os entrevistados, era que os sdeideta ndo percebiam na operacdo um
risco de perda substancial de patrimbénio pessoah, vez que todos os s6cios originais da

Beta tinham pequenas participacdes no negocicel@®s abaixo evidenciam isso:

Nés ja vinhamos de uma composicdo em que todos [stanios] minoritarios ... E
por que isso ndo preocupava? Porque existia uneltunfde gestdo], existia um
método ... as pessoas confiam no método de gowgndisse pensamento da
“pessoa fisica”, que fica com receio com relacéentiega do controle, nés nao
tinhamos mais, porque nds rompemos com isso quadsidramos treze, porque
ninguém individualmente tinha grandes controleBITEEVISTADO Al)

Esse processo nos colocou em posi¢des diferedéesira autonomia de alguns
caras, foi muito complexo isso, muito complicadoap@dos os sécios. Tanto para
aqueles que continuaram com autonomia quanto pqueles que perderam
autonomia. E, mesmo assim, a nossa unidade faijrdimle, o nosso planejamento
era tdo claro para todos e tdo avancado, tdo paréf que, a0 mMenos N0 meu caso,
fez superar esses desafios pela visdo que a game ENTREVISTADO A3).
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Segundo Graebner (2001, p. 57), parformancede uma aquisi¢cao é resultado da
combinacéo de eficacia da empresa compradora,aieief da negociacdo e da relacdo entre
0 objetivo estratégico e a implementacao”. Taidagies, sintetizadas no modelo de analise
da performancede F & A proposto pela autorap. cit), se encontram representadas na
Figura 6 neste trabalho. Com relacdpexformanceda operacdo de aquisicdo da empresa
Beta pela empresa Gama (PFA3), a analise recae smbraspectos ligados a eficacia da
proposta da empresa incorporadora para efetivag@egiocio, as condi¢cdes que favoreceram
a negociacdo entre as partes e a confluéncia dptivob estratégicos das empresas

adquirente e adquirida.

Os entrevistados apontaram caracteristicas doggoake aquisicdo que referenciaram
sua performance(PFA3), isto é, se a intencdo estratégica de Beta o processo de
combinacédo empresarial foi obtida. Um ponto impuggara gperformancedo processo de
aquisicdo se deveu a estruturacdo de ambas assaspara participar do processo. Tanto a
Gama, que projetou anteriormente seu desenhbotibng e condicionou sua capacidade
financeira para adquirir, quanto a Beta, que jdahaveparado seu plano de negocios para

eventualmente ser adquirida e, entdo, continuacenglo.

A Gama nao tinha qualquer interesse em inseriéigegorque ela queria o negécio
onde fosse possivel atuar em um modelo maior, coquadidade do modelo,
entendeu? Era isso. Entdo, a tomada de decis@ouith simples porque, de certa
forma, todos nds nos preparamos para isso. A Gamgaianto desenho de estrutura,
de empresa, deolding etc., se preparou para aquisi¢cdes, para tefflesgalizacdo

de aquisicGes ... E a Beta se preparou para estduren para qualquer tipo de
negécio e composicdo aciondria. [...] A Gama busaawa aquisicdo em que se
desenhou uma estrutura tielding com seis empresas, sendo que uma dessas
empresas seria uma de comunicacdo digital [a Beta]seja, uma empresa de
tecnologia que serviria para prover solucées d@itENTREVISTADO Al)

Foram duas coisas interessantes. A gente ja fomaaReta com essa ideia, ou seja,
de fazer uma composicdo com o crescimento ser saandsetriz e chegar o
momento de sermos vendidos para alguém maior gente. Quando a gente viu
gue estava neste cenario de sermos vendidos pguénal a gente preparou a
empresa para isso, fomos ao mercado e, por sortendin, vimos a Gama com
uma reformulacdo onde faltava a peca digital, aresapdigital deles néo existia.
Eles estavam indo ao mercado para comprar e nodamees vender, e essa
negociacdo acabou acontecendo, vindo a se tornaGBma. (ENTREVISTADO
A2).

Além disso, durante a negociagdo com a Gama, ndgirau concorrentes
competitivos que influenciassem o andamento dogssm: Embora os entrevistados tenham

citado a existéncia de outras empresas, na arededwlogia da informacdo, que
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manifestaram interesse em adquirir a Beta, e mesamzcos de investimento, até entdo
contatados, que mostraram interesse em atuar cawciossinvestidores majoritarios no
negocio, em nenhum momento, durante o processoedeciacdo com a Gama, houve

qualquer exame de proposta de aquisi¢cao de oupreesenconcorrente.

A percepcao que os entrevistados transmitiram,ueodig respeito ao valor pago pela
Gama pelo controle acionério da Beta, foi de quyeogposta de aquisicdo acabou gerando
outros ganhos, mesmo que o valor financeiro terida aquém do que seus soécios
pretendiam. A despeito disso, 0 que se verificaigjaos entrevistados foi de que isso ndo

inviabilizou o negécio nem representou desvantagem.

N6s ndo estavamos tdo preocupados com valorescomB uma venda qualquer:
qguando tu sabes que aquilo que tu estds compraaduilé que tu queres, o0 que tu
precisas, ja esta vendido. E dificil ndo fechaoned ... Entdo, acertar valores foi
mais tranquilo porque depois nds acertamos umaig@mdie pagamento que a
Gama julgasse que, tanto para nds quanto parafedsg, mais confortavel. [...] O
valor da compra a gente sabia que ndo poderia s&p mignificativo naquele
momento porque era um negocio que estava se fimnaadverdade porque ndo era
um negoécio que estava se provando, mas que praciEEwm investimento para
continuar ver esse negdcio crescendo. (ENTREVISTADD

Eu até te digo que n6s vendemos muito abaixo dwr gale nds imaginavamos que

valia 0 negécio, porque tinha aquela expectativipn"nossa, nds vamos entrar no
mundo Gama" ... E o presidente da Gama nos dewdritsatos para fechar, de

clientes dele que ele nos indicou. [...] Ele delbb&samento para a contraproposta
que ele nos fez, e nds aceitamos, colocamos dinmeirbolso que ndo é nada

desprezivel, que ndo muda a vida de ninguém, reassel muito, até, a vivéncia de

mercado dele nessa negociacdo. (ENTREVISTADO A4).

Um ponto importante emergido das entrevistas ftator “crise econdmica mundial
de 2008-2009”, que repercutiu no processo. Eclodidgartir de setembro de 2008, tal
situacao foi citada pelos entrevistados como unmtigaacessorio” do processo de aquisicao
pela Gama pois, caso ndo houvesse conclusdo doimegd més antes, tal como ocorreu, a
Beta possivelmente enfrentaria dificuldades finaase retardando seus planos de
crescimento. Embora a proposta financeira oferepgla Gama tenha sido menor do que
pretendiam os soOcios da Beta, a incorporacdo palaaGfoi vista unanimemente como
vantajosa. A capacidade financeira da Gama permuela empresa surgida da negociacéo
tivesse melhores condi¢bes de enfrentar o cenédondenico externo que imperava naquele

momento.
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Al: E realmente [a incorporagdo pela Gama] foi lexte porque foi num momento
critico, num momento que se precisou de lastranfiemo, porque, em 2008, logo
depois disso, se entrou numa crise econdmica nmundiRor isso, foi fundamental
para a nossa saude, para nossa sobrevivéncia engssa tranquilidade naquele
momento. [...]. Certamente nds teriamos passadio maiis dificuldade porque [...]
foi muito menos sofrido do que se nés tivéssemesaud sozinhos. Entdo, da pra se
dizer que [a crise econ6mica mundial de 2008] teas proporcionado um atraso
nos nossos planos de crescimento e 0 que a gamegrou evoluir muito, desde o
negocio fechado com a Gama em 2008, € que seraia ‘@eitar as melancias no
caminhdo”. Mas, em 2009, num ano todo ruim, nésegummos acertar o que é a
nossa oferta, o que era 0 negécio BetaGama efativ@nEntao, hoje estad muito
claro e, agora, a gente esta livre pra crescerTRREVISTADO Al).

[...] Eu ndo sei como nés enfrentariamos a cris20d8/2009 sem ela [a Gama]. A

gente acha que o nosso plano de crescimento iridgua abaixo ... NGs teriamos de
fazer alguma reducédo. A gente acha que o prejeiza swito grande, em termos de
processos. Entdo, mesmo [a Gama] tendo pago pputods ganhamos no tempo

... financeiramente, ndo, mas na posicao que ases hoje, nés ganhamos... bem
interessante! (ENTREVISTADO A2).

Por fim, na analise dperformancedo processo de aquisicdo do ponto de vista da
empresa adquirida (PFA3), um aspecto apontado patosvistados que representou um fator
de sucesso na negociacao foi a influéncia que a&kguiriu nos negdécios tialding Gama.
Graebner (2001) afirma que, quando houver uma nidtierdependéncia estratégica entre as
empresas envolvidas numa operacédo de aquisicatedessidade de maior integracao entre
as estruturas de ambas e a retencdo de funcignaigendo economia de escala e
reconfiguracédo de recursos. Como resultado dascra@es entre Beta e Gama, o conselho
de gestdo da Beta foi mantido, embora passando antecarater mais consultivo do que
deliberativo, atualmente. O entrevistado Al, emi#ietor executivo da Beta, passou a atuar
também como diretor financeiro thalding Gama, exercendo maior influéncia nos negocios
desta mediante uma posi¢céo no seu conselho deiattagéo. Igualmente, o entrevistado A4,
que participou das negociagbes em conjunto comteevestado Al, assumiu a direcao
comercial de toda holding Gama. Além disso, outro resultado vindo da negécieentre
Beta e Gama foi a manutencdo da sede original ti Bermanecendo sua equipe na cidade
de origem, na regido metropolitana de Porto Ale@reentrevistado A3 apontou que, como
resultado da negociacdo, a Beta tornou-se a umpaesa ddnolding Gama que ndo tem sua

atuacao nas unidades de Porto Alegre ou S&o Paulo.
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4.1.2 Etapas do Processo Decisoério Estratégico (EEP- Caso A

No que diz respeito ao transcorrer do processo equ@lveu a incorporacdo da
empresa Beta pela empresa Gama, resultando naadacsubsididria BetaGama, esta parte
do estudo do caso A trata da categoria tematicaagaka quais foram as etapas pelas quais
passou e quais foram os fatores dinamicos queeimfiaram seu respectivo processo

decisorio estratégico (EPDE), do ponto de vistardpresa Beta.

Mintzberg et al. (1976, p. 254) sugerem “que a uende decisbes estratégicas
envolve tanto a exploracao de oportunidades quantacao a problemas e crises, talvez com
este Ultimo comportamento sendo mais prevalentsse& autores classificam as decisfes
organizacionais por estimulos, por tipo de soluEgd@or processos, cujas definicdes ja foram

anteriormente apresentadas neste trabalho.

Na avaliacdo do estudo de caso A, parte-se doypes® que o foco da atengéo € a
analise da decisdo estratégica da empresa Betdaogaaaderir - ou ndo - a proposta de
aquisicdo da empresa Gama. O estimulo para esisddede acordo com as informacdes
obtidas nas entrevistas, decorreu do que podehsenatdo de uma situagdo oportunidade-
problema. Esta classificacéo se justifica porqoe,ym lado, a Beta identificou na oferta da
empresa Gama a chance de melhorar sua capacidagetdva e expandir sua atuacdo em
nivel nacional. Por outro lado, sua restricio asa@mento por meios proprios, instituido
como um objetivo estratégico, exercia na gestaengjaresa Beta uma pressdo moderada para
melhor equalizar essa situacdo. Neste sentido,ooepso de aquisicdo permitiu que a
BetaGama, subsidiaria resultante dessa operac@iesgal usufruir de melhores condicdes
competitivas, como parte dalding Gama. Como citaram anteriormente 0s entrevistados,
caso a Beta ndo fosse incorporada pela Gama, adeefgtuacdo oportunidade-problema
possivelmente involuiria para uma situacao de @is@roblema-crise devido aos efeitos da
crise econdmica mundial de 2008-2009, ocorrida iatachente apds a efetivacdo da unido

BetaGama.

Do ponto de vista dos objetivos estratégicos daresapBeta, a aquisicdo pela
empresa Gama representou o0 que pode ser chamadoorde com a classificagdo proposta
por Mintzberg et al (1976, p. 251), de uma soluc@istomizada dustom-made Tal
constatacdo se deve as adaptacOes feitas de et gor conta das negociacdes ocorridas

durante o periodo, de forma que a operacdo deig@ipela Gama viesse a representar o
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atendimento na medida dos anseios ki@rd da Beta. Ou seja, a proposta da Gama
consideraria a adequacao do modelo de gestéo @i @&otado pela Beta na concepc¢do da
BetaGama, além de atrela-la a uma marca forte moaahe, consolidada e com forte atuacéao
nacional (reiterando as palavras do entrevistadg &1Gama havia dado “[...] um

enquadramento em todo o modelo do negécio, conue @g| coisas iriam se encaixar, como a

Gama enxergava isso, [...], enfim ... perfeitamatitdhado. Caiu como uma luva.”).

O modelo geral de Processo Decisério Estratégiopgsto por Mintzberg et al.
(1976), representado anteriormente pela Figura éldividido em trés grandes etapas:
Identificacdo, Desenvolvimento e Selecdo. Estasceépostas por sete etapas, chamadas de
rotinas centrais: reconhecimento, diagndéstico, dudesign, pré-selecdo, avaliacdo-escolha e
autorizacdo. Além disso, ha trés conjuntos de aetote suporte as rotinas centrais (controle
da decisdo, comunicacdo e politicas), assim con® fatores dinamicos que ajudam a
explicar a relacdo entre as rotinas centrais eugerte (interrupgdes, atrasos programados,
atrasos para retroalimentacéo, retardamentos olerag@es, ciclos de compreenséo e
reciclagem por falhas). Juntas, essas rotinas itumrst 0s elementos basicos do Processo
Decisorio Estratégico (Mintzberg et al., 1976, p2R

De acordo com o tipo de processo decisério trandogrsegundo esses autores, a
ocorréncia das sete rotinas centrais acontece aior ou menor intensidade, sendo as vezes,
inclusive, suprimidas, conforme a situacédo. Nodsstde caso A, considerando o transcurso
das etapas que resultaram no surgimento da enpets@ama (EPDEL), visto sob a otica da
empresa adquirida, pode-se classificar 0 processsa@io estratégico como sendo do tipo

Design Politico, relatado a seguir.

Conforme exposto nas entrevistas, a Beta estawspgrtando empresas candidatas
tanto a fusdo quanto a aquisicao até ter ciénciatdacdo da Gama em adquiri-la. Assim,
dado o interesse manifesto pela Gama (reconheantientleciséo), comecaram 0s primeiros
levantamentos e avaliagbes para conhecimento neiitre as empresas (diagnéstico). Na
medida em que as informacdes de ambas as panesbeatas, o conselho de gestdo da Beta
se reunia, ficava a par das informacgdes prestaglasgama e chegava a um consenso com o

diretor executivo (entrevistado Al) quanto ao seguito das conversacgoes:

Ai, comecamos as conversagfes nesse sentido. Rxireg termos de alinhamento,
de se conhecer, de conhecer o que a Gama realmlemgava, da Gama nos
conhecer, saber o que a gente era, enfim ... Delpsie processo de conhecimento
mutuo de um més, talvez um més e pouco, a gengtraanalgumas afirmagées em
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termos da nossa evolugdo enquanto Beta, o queta gemstruiu, nosso resultado,
demonstrando uma série de coisas, quais eram rnoetassdes futuras ... A Gama
também falando sobre isso, de ambos os lados @amd®, mas de uma maneira
ndo formal, com NDA assinado, obviamente, para ategecomecar essas
conversacfes. (ENTREVISTADO Al).

ApoOs prévios debates no ambito do conselho de @ebtiuve a primeira de trés
reunides com todos os treze sdcios da Beta (rdéreuporte politico 1) para decidir sobre os
caminhos a seguir na operacdo, segundo os interédssempresa. Dada a orientagcdo ao
diretor executivo, as conversacdes com a Gama ggosam, com maior nivel de

detalhamento e definicdes.

E, ai, comegamos a detalhar um pouco mais o que esaes negdcios, como eles
funcionavam. Depois de certo tempo, nos passantosyb@ momento, que foi o de
avaliar se essas afirmagfes eram verdadeirasoAip@ssamos por um processo de

due diIIigencéE’, onde nés ja estdvamos com assessoria juridioanosso juridico,
gue nos apoiava, nos assessorando nisso. A Gannee tema assessoria juridica
também, e suas assessorias fiscal, contabil pet@,fazer uma auditoria nos nossos
ndmeros. A gente botou tudo na mesa, olhou pamtisso, mapeou todos os
pontos, ndo havia nada que discrepasse daquil@a qente havia conversado. E,
dado esse passo, estamos OK em termos de entetalirastamos OK em termos
de ser real sobre aquilo que haviamos dito, est@pvado na forma que € possivel
comprovar, agora vamos para um processo de aberderanegociacdo.
(ENTREVISTADO Al).

O proximo passo foi precedido de uma nova reun@o tdos 0s socios (rotina de
suporte politico 2), para validacdo dos itens abai@g. A movimentagcdo, nesse interim, era
sempre acompanhada por breves e objetivas reuwhidesnselho de gestdo da Beta, em que o
diretor executivo (entrevistado Al) dava ciénciaetlalucdo nas conversacdes e discutia as
novas acgdes. Essa preocupagdo com a comunicagévigtgona literatura como sendo parte
das rotinas de suporte ao processo decisorioéggitat Pode-se dizer que “[...] quanto maior
0 numero de pessoas envolvidas ou interessadaeeswatados da decisdo, mais tempo 0s
tomadores de decisdo despenderdo para dissemiftamagdes sobre seu progresso”
(MINTZBERG et al., 1976, p. 262). Estes autoreskt@m salientam que, a fim de evitar
eventuais resisténcias na etapa final de selegédiggéo-escolha), as empresas tratam de

!> Due dilligenceé a operacdo, ocorrida durante um processo de fusdaquisicdo, em que as empresas
envolvidas estabelecem uma busca intensiva demafgles, de analises profundas e reavaliacbes pestas
financeiros, contabeis, de pessoal, juridicosutéitios e processuais de cada empresa, a fim dereenderem
mutuamente a forma de funcionamento de ambas #sspareventuais pontos de incongruéncia, passieeis
negociacdo prévia, para posterior estabelecimeasobadses para a efetivacdo do negécio, conformesm. ¢
(Bibler, 1995; Marks e Mirvis, 2001).
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divulgar informacdes sobre a solucdo durante a f#sedesenvolvimento, ou mesmo
convidando potenciais dissidentes a participaradésse, sempre que necessario. No caso A,
0 executivo principal da Beta tinha uma particylis@ocupacao na validacao dos passos a dar
e na disseminacao das informacdes, buscando kegomselho de gestédo, dentro do possivel,

para manter todos informados sobre a evolucaoataersacdes com a Gama:

O conselho se reunia, no inicio do negécio, dezguém quinze dias e, depois, uma
vez por més. Mas, quando a gente estava nesse amuina gente tinha reunido o

tempo inteiro. Entdo, a cada intera¢é@o, eu maramareunido extraordinaria para a
gente posicionar e para todo mundo saber, porqgenge precisava controlar a

ansiedade. [...]. Entdo, isso dava seguranca pal@stem saber como as coisas
estavam andando porque, embora ndo soubessemen gstava fazendo e como eu
estava conduzindo, dava seguranca de como as cmstasgam andando. Entéo,

precisava fazer isso constantemente. Por issont ge reunia, pelo menos, uma
vez por semana para falar desse assunto. (ENTREADSTAL).

Todas as propostas eram formatadas no nosso congiihgestéo], entdo nés
decidiamos o valor "X", nessas condic¢des, enta[efeentrevistados Al e A4] iam
la e propunham: "olha, o pessoal colocou isso, éssguilo” ... “a Gama colocou
gue sO entra se tiver a maioria das agfes, ou@efpjenta por cento mais um” ...
“ok, entdo vamos formatar a proposta”. ... Entéwee tvarias idas e vindas e sempre
vinham para o conselho para bater o martelo ou fpangatar propostas, e a gente
dava, obviamente, margens de negociacdo para guepetlessem ceder quando
precisassem.[...]. Entdo, esse conselho definide&s’, digamos assim, e a gente
tinha que trabalhar dentro dessas leis, dessasizige Essa foi a forma que nos
encontramos para ter um representante de cada sanffumdadora da Beta] na
decisdo do negécio. E, como a diretoria executivaeportava ao conselho e uma
decisdo estratégica tinha que passar pelo consedteralmente aconteceu assim.
(ENTREVISTADO A2).

Estabelecidos os itens a discutir, partiu-se parefediva etapa de negociacao
(avaliacdo-escolha) entre os representantes daeBé#aGama. Nesse momento, 0s aspectos
contratuais e processuais passaram a ser defipelas partes, bem como os valores da

transacao, que foi o ultimo item a ser discutido.

Acho que da pra confirmar como julho quando asasoajueceram em termos das
conversas finais, de refinar a negociacao ... stgkelecemos valores, como é que
seria, se ele viria dos sécios, se ele seria apmrta empresa, como isso ficaria, etc.,
e estabelecemos nessa negociacdo também os poderpg cabe ao diretor
executivo, as responsabilidades pds-neg6cio, agrémneia na empresa, a garantia
de permanéncia de ambos os lados, tanto eu gatargitGama quanto a Gama me
garantindo a permanéncia, garantindo o nosso malielgovernanca l4 na ponta,
enfim, algumas outras coisas operacionais [...].i98p posto, esses detalhes
acordados quando da contratualizagao, ai nds fpamaso Ultimo dos detalhes que
foi o de fechar valores propriamente dito. (ENTREVADO Al).
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Por fim, o fechamento da transacao (avaliacdo-escihal), apds quatro meses de
conversacoes, foi relativamente rapido, como nelataos entrevistados. Durante um unico
dia, os socios da Beta receberam em sua sede @sapfantes da Gama para tratar dos
ultimos detalhes, acompanhados de seus respeesgessores juridicos e contabeis. Depois
de avaliados todos os itens da aquisi¢do, aindaehoona reunido final com todos os socios
da Beta (rotina de suporte politico 3) para fechmmeos termos do negdcio. Ao fim desse
dia, a documentacdo pertinente a aquisicao da fg#taGama foi assinada, dando inicio a

existéncia da BetaGama. O entrevistado A2 relaboupdsso ocorreu:

Ao longo daquele dia, nds fizemos duas salas dedes, em que numa estava a
nossa equipe com a Gama, negociando, € na ouf@aesids outros sicios e o
[entrevistado Al], na medida em que ele chamavecho que nos fomos chamados
[os membros do conselho de gestdo] para umas tréquatro reunifes. E o
advogado [da Gama] nos colocava algumas quest@sreis saiamos para debater
entre nés. [...]. Entdo, muita coisa foi feita ango daquele dia ... Nés comegamos o
dia as oito da manha, almocamos com o presideat&fina], e eram seis horas da
tarde quando nés assinamos “na corrida” porquemeisava pegar um voo para
Sao Paulo e as sete horas nés estavamos tomandpagre na copa ... Foi um dia
muito interessante!

Um ponto importante a frisar foi o papel do consalk gestdo da Beta durante todo o
processo decisorio estratégico. A caracteristit@iggoque permeava o modelo de gestédo da
Beta sempre estabeleceu a preponderancia do cortkeliiestdo nas decisdes como forma de
participacdo de todos os profissionais constitsintda génese da empresa e,
consequentemente, da criacdo da BetaGama. Essatdmpa do conselho de gestdo no

processo decisorio estratégico foi salientada @efeevistado Al:

Na verdade, nés tivemos trés momentos: teve umeponmomento, que foi o de
decidir o que vai fazer, teve um segundo momemiogee nds validamos as coisas
principais para negociar e teve um momento finak éi o de fechamento do
negocio. Teve trés momentos. Esses trés momentagente aprovou com o
conselho e, depois, reuniu todos o0s socios e aproom todos os sécios, nos trés
principais momentos. Nesses quatro meses, nosds/énds reunides de socios em
gue todos os sécios corroboraram. Mas, nessa cogapados cinco [do conselho de
gestao], a gente tinha ali as liderancas de tos®sseoutros - porque eles vinham de
empresas em que eles eram socios de outras emffigsdedoras da Beta]. [...].
Entdo, quando a gente trouxe todos o0s sécios, tfvaedodo mundo sabendo,
alinhado, quais eram as condic8es, foi sé pararreudizer "ok, vamos embora!".
Fizemos essas trés reunides e a Ultima serviudaara “ok” para tudo.

Isto posto, o processo decisoério estratégico dadestie caso A, com as respectivas

fases e rotinas, esta representado graficamerad-fglra 15.
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Figura 15 - Processo Decisorio Estratégico - Estl@l@aso A - BetaGama
Fonte: Elaborado pelo Autor

Além das etapas componentes do processo decisiraiégico, pode-se observar a

ocorréncia de fatores dinamicos que influenciar@m andamento (EPDEZ2). No caso A,

percebeu-se a ocorréncia de pressdes, na formaetdedamentos ou aceleracbes em

momentos de decisdo, de ambas as partes no ne@&scentrevistados apresentaram alguns

exemplos:

Claro que a gente usou um pouco, para aceleragdcize um pouco de pressdo em
relagdo ao fato de nés termos alternativas ...dcmid@s colocamos para a Gama, por
conta de uma agenda louca de viver viajando paegpea 14, entre uma conversagéo
e outra, 0 negoécio se espagava ... Ai, tu comeiaaracom a estrutura mobilizada
de deciséo disso e quer saber se "vai ou ndo.v&lbmeca a gerar ansiedade, que
tu precisas controlar porque, naquele momentojgaxeer bom para todos os lados
e tu precisas segurar, ou seja, "ndo tirar o pdiodz". Isso, num sentido mais
psicolégico, de saber como lidar com isso tud@ENTREVISTADO Al).

Foi muito engracado. Bom, quando nos foi apresangagroposta, foi uma reunido
na Beta, e depois que o presidente da Gama ergéo, diretor financeiro sairam,
os dez sécios que ndo estavam na reunido entrar&fes sairam por uma porta e
nés entramos por outra. Depois dessa reunido, p 84 chamou e disse: "olha,
apresentei o valor ..". Ai, eu perguntei: "e qf@l a reacdo?". E ele disse:
"nenhuma”. "Como assim?". Ele disse: "0os homenspisoaram os olhos ... ndo sei
se acharam caro, se acharam barato, eu ndo aejente ndo tem ideia disso". Ali
foi dificil ... "E agora? Afinal, a gente agradow m&o agradou? O que nés
faremos?” Ai, decidimos usar as ferramentas nornd@suma negociacdo ...
seguramos um pouco, demos uma esfriada ... O prgsidda Gama] estava de
férias em Bariloche e [Al] ligou para ele e dis€&la, meu presidente! Ah, estas de
férias? Entdo, quando tu voltares, me ligue, quanddiveres um tempo ...".
(ENTREVISTADO A2).

Teve um dia, inclusive, no meio de uma reunido altselho, em que o presidente
da Gama chamou o [Al] e o [A4] para uma reunid@emporto porque ele estava
indo viajar; eles tinham uma hora para encontray efrentar a BR-116 na sexta-
feira a tarde para evoluir o assunto. [...]. Foaugunido em que os dois ficaram de
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se ausentar e o presidente da Gama, na verdadepuahais argumentos dentro da
proposta dele. (ENTREVISTADO A3).

Eu vejo que todas as técnicas de negociacéo fosadaa por ambos os lados. Nés
deixamos o0 assunto de lado por um tempo quandaef@ssario, néds respondemos
na velocidade da Gama quando foi necessario, cedem®Nds trouxemos, por
exemplo, o presidente da Gama, e quem ele quisegss junto, para conhecer a
nossa empresa e ndo falamos nada de valores .egéciacdo j4 estava em
andamento, s6 o trouxemos para ver o que ele dalda tipo "venha aqui para
tomar um café com a gente" e, depois, "tchau, mtinha", etc., do tipo "ndo estou
nem ai pra ti". Obviamente que a ansiedade estawvaigeis grandes, mas isso
também aconteceu com ele, ele também usou a prdekfio. (ENTREVISTADO
A4).

Eisenhardt e Bourgeois (1988) afirmam que o usagies politicas em processos
decisorios estratégicos em ambientes de alta-wzdei (especificamente, na industria de TI)
diminui a performancedas empresas envolvidas, uma vez que 0 consunieng® e a
restricdo a informag¢des acabam por criar barréira®municacdo e gerar inflexibilidade
dentro das equipes. Apesar dessas assertivas,liseadas etapas do processo decisoério
estratégico do estudo de caso A, a despeito d&reva de rotinas politicas adotadas por
conta do modelo de gestdo da empresa Beta, sugereelativa rapidez na sua conclusdo, em
face do inicio das conversagfes com a empresa Guragp meses antes de sua concluséo.
Como resultado disso, permitiu que a BetaGama, esaptesultante dessa operacao, tivesse
melhores condi¢cdes de reacdo a posteriores resdrig@vido a fatores externos oriundos da

crise econdmica mundial de 2008-2009, sem comprgrsetis planos de crescimento futuro.

4.1.3 Abordagens do Processo Decisorio Estratégi(hPDE) — Caso A

A préxima categoria tematica trata da andlise desdagens do processo decisorio
estratégico (APDE), consideradas neste trabalh@odto de vista da empresa Beta. Embora
a literatura estabeleca a racionalidade limitada golitica organizacional como as duas
dimensdes centrais do processo decisorio estratéGISENHARDT e ZBARACKI, 1992;
DEAN e SHARFMAN, 1993b), pode-se constatar aspectas demais abordagens do
processo decisorio estratégico no caso analisado.

No que tange a abordagem racional de decisao egtat(APDE1), um aspecto
identificado nas entrevistas foi o encadeament@rdoesso decisorio estratégico, pontuado
pelas fases da decisdo estratégica (identificaigg®nvolvimento e selecdo) com reunides do
grupo de socios. No entanto, a evidéncia mais featdantificada nas informacdes obtidas na
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coleta de dados se deveu a determinagcdo dos @sjetivserem atingidos com o0 processo
decisério estratégico. Tais objetivos, previameatdaénidos no ambito da empresa Beta no

Balanced Scorecatfida empresa, nortearam o processo decisorio.

Dada a necessidade, com os dois grandes objetjueseram de nacionalizar e
construir valor para a marca, [...] ganhar mercadocontinuar crescendo, assim:
nosso indicador principal de crescimento era fater#o. Entdo, nés queriamos
chegar 14, no nosso desenho original, usando o epomobjetivo, era um
faturamento de 30 milhdes [até 2012]. Naquele mdonemds buscavamos esse
objetivo, essa visdo, tinhamos como diretrizes atgiicas essa coisa da
nacionalizacdo, de construcao de valor, que eramos&as linhas na visdo do BSC,
de construcdo. (ENTREVISTADO Al).

Quando surgiu a Gama, nos saltou aos olhos a afteanGama porque |he
enderecava as duas necessidades, imediatamentgtrugoriorca de marca e
nacionalizar. (ENTREVISTADO A2).

Por conta das caracteristicas explicitadas naswsti#is para este trabalho, e levando
em conta o préprio estilo de gestdo adotado pefaema adquirida, é possivel afirmar que a
abordagem politica (APDEZ2) foi a prevalecente nadssde caso A. Isso fica evidenciado,
sobretudo, pelo papel do conselho de gestdo daesmjideta durante o processo decisoério
estratégico. Pidd (2001) aponta que, no decorreintiedecisdo estratégica, pode ocorrer que
os diferentes participantes que constituem o tisteggico tenham objetivos distintos uns
dos outros. Por essa razédo, as relacdes de padengartantes e precisam ser consideradas
na resolucdo de um eventual conflito de interessmasgualquer tipo de consenso negociado
que estd para ser alcancado. Eisenhardt e Bour@E@®8) identificaram as relacbes de
confianga e o controle da ansiedade como fatorageclque influenciam o ritmo de
fechamento de uma decisdo, denotando o entendirdastemocfes como fundamental para
a compreensdo de tomada de decisdes estratégieate dentido, o papel do executivo
principal da empresa Beta (entrevistado Al), foidamental para equalizar os diferentes
interesses manifestos e tacitos dos sécios da smphehabilidade de mobilizar os demais
sécios da Beta para atingir os objetivos estalmlecpara a operacdo, disseminando as

informacdes constantemente através dos forosuaiitais da empresa e envolvendo seus

16 Balanced Scorecardsendo considerada uma metodologia que permitéizawno processo decisério de uma
empresa por conta das necessidades estratégicasas gmpresas estdo submetidas no seu dia aadiaz &
missdo e a estratégia das empresas em um conpnatogente de medidas de desempenho, que serveaséle b
para um sistema de medicao e gestédo estratégitBUS A, 2007, p. 419).
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membros nas diferentes etapas do processo decisStiatégico, colaborou para o
fechamento da negociacao, conforme revelado pelosid entrevistados.

Essa histéria do conselho parecer ser moroso masers@ nao: eram reunides
rapidas, diretas, onde nés colocAvamos nossasupagies, algumas delas eram
sanadas, outras ndo, dlvidas, etc., e a coisaea@nhaté porque se criou uma
confianca no poder de negociacdo e articulacdoAdd [devido [...] ao estilo de
lideranca, ao nivel de persuasdo dele (ndo é piemrasso) e a forma como ele
conseguiu equacionar as diferentes culturas queestdsamos vivendo [dentro da
Beta], as diferentes opinides e interesses e ptrda de autonomia de alguns e a
necessidade de outros executarem a autonomia een danpeles que perderam
[depois da aquisicdo pela Gama]. (ENTREVISTADO A2).

Além disso, pode-se constatar o emprego de tapcdisicas de influéncia pelo
principal executivo de Beta, visando estabeleceritmo no processo decisorio estratégico e
dirimir eventuais conflitos de interesses. Umactapolitica demonstrada nas entrevistas foi a
cooptacdo, que era empregada antes de reuniOesasitda Beta para dirimir eventuais

resisténcias de algum sécio a um determinado assunt

Bom, teve algumas situacbes em que eu néo tive I¥%provacdo, em que eu

tinha um cara que discordava ... Bom, ndo se fakuma reunido de conselho para
um determinado assunto, na minha opinido, em qos@denha costurado o assunto
antes. Tu deves conversar separado com as pesseas..a Tu ndo deves ir na

reunido de conselho "a seco" para apresentar unmtaspara o conselho e, ai, 0

pessoal vai decidir ... ndo! Primeiro, as pess@a®r estar imbuidas, tem que
entender. Entdo, tem que conversar com cada umakcaisa de comunicagao. [...].

Mas, quando tu vais para uma reunido em que tis shdsepontos de convergéncia e
0s pontos de divergéncia de cada um, tu chegasumdo para bater o martelo.

(ENTREVISTADO Al).

Além da cooptagdo, os resultados obtidos duranpeooesso decisorio estratégico
tiveram influéncia de outras téticas politicas:so ule coalizbes e das relacdes de amizade

para estabelecer consensos.

A cada momento em que fosse necessario, seja ggsdms de ter dlvidas, seja para
reduzir a ansiedade, eu voltava e fazia uma reufidp Entdo, eu marcava uma
reunido, por exemplo, quando eu tinha uma reunio ¢ presidente da Gama, e
gueria posicionar a todos sobre como foi, etc. (REVISTADO Al).

A gente sempre teve muita sorte de ter afinidadi® essas pessoas, [...] de termos
achado pessoas que gostam de trabalhar junto.eqd@sbem. (ENTREVISTADO
A3).
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Sobre a abordagem incremental do processo decigdRDE3), o relato do
entrevistado A3 exemplifica a forma como se chegowalor da Beta a ser apresentado a
empresa adquirente, envolvendo tanto aspectosneasjdigados a informacdes financeiras
de faturamento, quanto questdes comerciais e deiorhmento com clientes, conquistados
pela Beta e acostumados com a forma com que a smprestava seus servicos até entdo.
Particularmente, o levantamento do valor da traéitsagor parte da Beta, foi baseado nas
informacdes de que os soécios dispunham sobre steraale clientes e potencial de ganho
futuro, considerando tanto informac6es comerciaantp financeiras. Levando em conta a
projecdo da forma que o negdocio BetaGama tomarggistando-se as possiveis mudancas
internas e externas que tal operacdo deflagrariBeta avaliou sua carteira de clientes,
mantendo dentro dessa projecdo os “mais alinhadoshodelo de negocio que se estava
adotando com a Gama para, entdo, chegar a es@ntgivum faturamento futuro e, a partir

dai, montar o valor de oferta a ser apresentadagpaesa proponente.

Quando surgiu aquele negdécio do tipo "vamos ouv@nos", nés comegcamos a
levantar, dentro do possivel, quanto nés valia@omo € que vai ser esse negocio?
[...]- Como a gente mensura isso, como a gentersgey como vai ser essa parceria?
A gente levantou valores, faturamento, quanto sak@ssa empresa, porque a gente
ndo tinha histérico pra poder analisar. NOs tinfmmas pequenas empresas,
anualmente a gente somava tudo, tinha uma médiéatdeamento, tinha uma
carteira de clientes ... A gente esta crescend®,vatos perder alguns por conta
dessa decisao, por exemplo, vindo para a Gamdguné clientes passariam a nao
ter grana para pagar, nos iriamos perder algumteliporque nao teria gente para
atender ele. [...]. Todos foram comunicados, algewuiram com a gente, outros
nao ... Até porque alguns também ja eram atendidts Gama. [...]. Entdo ...
valores, carteira desses clientes, financeiramarahiar ... Eram nimeros baixinhos,
até entdo ... “Realmente, [0 cliente] continua &o nontinua, vale a pena ou nédo
vale? ... Quanto vale a Beta hoje?” Eu acho quenéedinha uma consultoria nesse
sentido pra ajudar a avaliar a carteira, quanterdgegfatura por més, por ano, daqgui
a dois anos, quanto estaria valendo essa emprésmreesses valores para a Gama
para negociar, mas era dificil ... (ENTREVISTADO)A3

Outro ponto importante constatado na coleta de slg@dwa o caso A identificou
aspectos da abordagegarbage cando processo decisorio estratégico (APDE4). Os
entrevistados manifestaram ndo haver um horizoatéethpo definido para conclusédo do
processo decisorio estratégico (entrevistado Alds‘Mao tinhamos nenhuma pressédo de
tempo”). Desta forma, quando do fechamento da naglc para aquisicdo do capital
majoritario da Beta pela Gama, os envolvidos n@gsso constataram detalhes importantes

que, todavia, ndo foram discutidos ou definidosr@mtmente, gerando decisdes do tipo
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oversight(“vista grossa”), por omissao dlight (decurso de prazo) para ndo gerar impasses

ou interromper a conclusao.

Houve, da parte da Gama, também, um mau entendineentrelacdo ao algum
aspecto no pagamento, um pequeno detalhe tambdan, o dia em que nés fomos
assinar o contrato, o proprio presidente da Gaoemadp foi assinar, falou: "Mas ...
esta diferente?". Ai, eu respondi; "Esta tudo iq@mlque nds tinhamos nos outros
documentos, onde nés tinhamos as combinacdes ddaajpara o contrato final ...".
Dai, ele disse: "Ah, deixa assim! Ndo vamos mexesonagora, € um detalhe ..."
(ENTREVISTADO Al).

Surgiram coisas do tipo "Até quanto é a resporisalié do passivo, impostos, etc.
[da Beta]", em que nos deixamos juntos ... nésaefis que, a partir dali, qualquer

conta que poderia ndo aparecer até o limite de 20 mil reais estaria dentro da

margem de erro. Ai, na hora o presidente da Gaodprque nos pagaria em "X"

vezes ... E ndés estabelecemos que, assim, incidioa nisso ... Sé que ai todos ja
tinham assinado! Ai, eu apontei: "Perai, esse vaorfecha ... mas e os juros?" O
[Al] parou tudo e foram ver ... e constataram @ge aumentaria em dez por cento
o valor do negécio! Ai, se rasgou tudo e se feaa®. (ENTREVISTADO A2).

Por fim, os relatos obtidos dos entrevistados daresa Beta para este trabalho
apontaram situacfes que podem ser enquadradas ondagdm cognitiva do processo
decisério estratégico (APDE5). A forma como seindg a Beta anteriormente, ou seja,
mediante a unido de cinco empresas de comunicagédal & Tl sob um mesmo nome e
estrutura, e o traquejo gerado nos envolvidos cermprianeiras negociacoes de fusdes para
essa composicdo, permitiram aos tomadores de dedzédBeta fazer analogias com o
conhecimento acumulado dessas experiéncias quamdarodesso de negociagdo com a
empresa Gama. Nesse sentido, a intuicdo decowlessas experiéncias influenciou a forma
de conducdo de etapas do processo decisorio ggtmatque culminou na criacdo da

BetaGama.

E isso, em si, ja foi um aprendizado, porque eupsentrabalhei quando nés
faziamos uma afericdo ou incorporacédo de outEu.ia na outra ponta e levantava
isso: "0 que, pra vocés, € importante para essaciagio, quais sao os elementos, o
gue nado é negociavel?" Eu fazia esse papel de géedentre o conselho [de gestao]
e 0 adquirido, ou seja, conseguir fazer com quegbcio fosse interessante para
ambas as partes. [...] E uma negociacdo de um easanou seja, que seja boa para
ambos. Se muito boa pra ti € muito menos para egst@adquirindo ou para quem
esta vendendo, vai dar problema ali na frent¢ (ENTREVISTADO Al).

O A4 tem uma vivéncia muito grande na area comledeiaomunicacao, atuou em
grandes empresas no estado, e o A1 tem uma grapdeéacia por ter trabalhado
numa das maiores empresas de tecnologia do palsalfiou muito tempo e lidando
com clientes muito grandes. Entéo, essa vivéncigmpresa grande, estruturacédo
de negécios e fusbes e aquisicbes que sdo comsss tipo de negdcio, ele teve
uma proximidade. S6 que a visdo empresarial do édtribuiu muito para essa
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velocidade que eu falo, isso tem muito dele. Bienécara muito rapido, ndo precisa
dizer duas vezes. Entédo, a experiéncia leva a tigsm experiéncia direta, mas em
negociacfes de maior porte que nds, 0s outrosssaudm tinhamos essa vivéncia.
(ENTREVISTADO A2).

Analogicamente, a conducdo das conversacdes conanaa Goi vista a luz do
aprendizado em processos anteriores de incorpom@gaoutras empresas pela Beta que,
embora de menor vulto com relacdo ao processo KGgieau a BetaGama, foi considerado
pelos tomadores de decisdo da Beta como semellmantsua forma. Nas palavras do
entrevistado Al, “[...] ndo existia nenhuma chate@ao dar certo!”. Neste sentido, dentre os
vieses e heuristicas apontados por Schwenk (1888)sdo de controle, que pode afetar a
avaliacao da probabilidade de sucesso de uma &dugpde ser constatada durante o
processo decisorio estratégico como um aspectoitoamgue influenciou a conducéo das

negociacGes por parte da empresa Beta.

E ai, eu sempre tive tranquilidade de conduzir gsmue eu conduzi diversos
outros processos antes, onde nds éramos consakdaeoentdo, eu sabia mais ou
menos como € a dinamica das pessoas nisso e peeaikameu lado, estabelecer
até onde a gente ia em termos de negociacéo, erogele condi¢cdes ... na verdade,
como um processo de negociagdo, sem grandes wsstfri]. Entdo, isso foi um
aprendizado com relacdo as negociagfes anteripiasando eu fui conduzir esse
negécio com a Gama, eu tratei, do nosso lado, \@mtar esses pontos, de alinhar
essa visdo, ou seja, ja nos preparando para issu Be sentido do lado de ca da
negociacdo, ja sentindo o que era importante, ceraosso, e fazer essas coisas
casarem. Entdo, tu vais pegando o0s pontos e fazeslds colarem.
(ENTREVISTADO Al).

Entéo, tem que ter compromisso com essa negocisgiajue enxergar oS pontos,

tem que realmente saber o que é verdadeirameni@tange e que tem que ser

devidamente negociavel, onde tem que ceder e @rdeqtie endurecer porgque

ambos os lados se sintam bem com a negociag&ara daioutro lado felizes com o

processo. Tem que ser um jogo equilibrado. Se plesaais para um dos lados, esta
fadado a dar errado ali na frente, entdo ndo évmbsntinuar a tratar. Entdo, na

nossa visao, em que esses caras que estao naagdgociio continuar, tinha que ser
dessa maneira. (ENTREVISTADO A4).

A sintese das informacdes obtidas e analisadastaodaede caso A é apresentada no
Quadro 21, no Quadro 22, e no Quadro 23.
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Categ(_)nas Topicos de Anélise Evidéncias durante a Operacédo de F & A
tematicas

Beta

pela

PFA - PEOCGSSt Verificar qual era o objetivo
de FU_SFJ}O €/0L | PFAL -  estratégico da empresa - Tornar a Beta uma empresa de atuac¢io naciomaheima marca forte no mercado de atuacao.
Aquisicao adquirida pesquisada.
- Complementaridade estratégica entre as empretasBsama;
-~ - Concordancia da Gama com a manutengdo da fornfand®namento da Beta, no que tang
PFA - Processi Identificar os fatores | estrutura, sede da empresa, conselho de gestipées msempenhados pelos profissionais da
de Fusdo eloL | pgap .  Motivadores para participacad gentro do negécio;
Aduisics em uma operacao de fusdo elou _ o ] o . L
quisicao aquisicao. - Percepgéo de baixo risco de perda financeiresdoms da Beta com a operagéo de aquisi¢ao
Gama.
- Preparacdo por parte de ambas as empresas pdicpga de um processo de combinag
empresarial;
. . - Auséncia de concorrentes competitivos que tandigmjassem a aquisicao da Beta;
PEA - Process: Anahsar_ as condicdes para _ _ _ _ _ _
- obter a intencéo estratégica - Negociacao direta entre as partes, sem interg&alide agentes externos (bancos de investimer
de Fusao e/oL | pFA3-  com o processo de fuséo eloy iy . -
Aduisics L X - Ganhos acessérios sobrepujaram o valor pago gssacios da empresa Beta, sobretudo cg
quisicao aquisicdo, do ponto de vistada. ., .~ . TN ~ - .
- influéncia de profissionais da Beta em algumasepada gestdo dos negécios da Gama (diret
empresa adquirida. ! . .
financeira e comercial);
- A aquisicdo pela Gama gerou uma boa saude firangara a Beta, permitindo uma melhor rea
as condicdes ambientais deflagradas, posterioriesie crise econémica mundial de 2008-2009.

ao

to);

m a
Drias

cao

Quadro 21 - Estudo de Caso A — Processo de Fusdad\glisicao — Resumo das evidéncias

Fonte: Elaborador pelo Autor
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Categorias
tematicas

Topicos de Analise Evidéncias durante a Operacédo de F & A

- Processo Decisério Estratégico do tipo Desigiitifo) decorrente de uma situagdo Oportunidade-
problema, que adotou uma Solucdo Customizada (vdadBeta para urplayer que dispunha das
condicdes estratégicas que ela almejava);

EPDE - Etapas - As etapas identificadas no transcurso do procdssisorio estratégico do caso A, do ponto de vista

Apurar quais foram as etapas

do Processo . da empresa Beta, foram: Reconhecimento da DeciBiagaostico (fase de Identificacéo), Design (fase
A EPDEL1 - transcorridas ‘?'“f"’!”te do de Desenvolvimento) e Avaliacdo-escolha do tipoddegéo (fase de Sele¢éo);
DeCISOf_IO Processo Decisorio ’

Estratégico Estratégico. - Verificou-se, também, que, dentre as rotinas Wmie ao processo decisério, os tomadores de

decisdo da empresa Beta valeram-se de constantdadlie Politica, evidenciada pelas trés reunioes |co
os sécios da empresa, para consenso e validacdxdes a adotar na negociacao; além disso, ugaram
continuamente a Disseminacdo de Informacdes du@miecesso como forma de Comunicacdo da

Decis&o.
EPDE - Etapas Identificar quais foram os
do Processo Fatores Dinamicos utilizados - Foi constatada a utilizagéo de retardamentoekeragdes pelos tomadores de deciséo da empresa
Decisério EPDE2 - ou presentes durante o Beta em etapas do processo como fatores dinAmaas ipstigar a outra parte a mudar o ritmo|de
Processo Decisorio deciséo.

SEEEEEY Estratégico.

Quadro 22 - Estudo de Caso A — Etapas do Processis@io Estratégico —Resumo das evidéncias
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Categorias - - A ~
x Topicos de Analise Evidéncias durante a Operacdo de F & A
tematicas
Verificar quais foram os - Encadeamento claro das etapas do processo deasfmatégico, sendo pontuadas por reunido de
APDEL aspectos da abordagem sécios a cada conclusao de uma etapa;
racional do processo decisorio . pefinigdo clara do objetivo a ser atingido comrocesso decisério estratégico, previsto no BSC da
estratégico. empresa.
- Negociacdo de itens, dentro da operacdo de raaitaricapital da Beta pela Gama, de forma a
Identificar aspectos da garantir a manutencdo do conselho de gestio da(Bmtatacdo consultiva) como representacéo|dos
APDE2 - abordagem politica do socios da empresa na BetaGama;
processo decisorio estratégicod. . yso de taticas politicas de influéncia duranpeacesso decisorio estratégico: coalizdo, cooptagéo
relacdes de amizade.
APDE -
Abordagens do ifi L N -
Proc%SSO fbeoﬁzgczgn??ﬁ:ggfeggl l6aica . A determinagdo do valor de venda da Beta no negapresentou caracteristicas do modelo
s APDES - 9 L gicg incremental, considerando tanto aspectos racigmaisres financeiros de faturamento) quanto paoistic
Decisorio do processo decisorio . . i ;
S Pl (relacionamento comercial), conjugando ambas asgaisgpara se projetar um valor a ser apresentado.
Estrateg|co estrategico.
Identificar aspectos da - Caracteristicas da abordaggarbage caremergiram no ato de fechamento da negociacaouem q
APDE4 - abordagengarbage cardo pontos importantes da negociacdo, porém negliggogiaté este ponto, foram decididos pelas empresas
processo decisorio estratégico.envolvidas de maneira superficial, sem analiseipméy “fazendo vista grossa”.
Identificar aspectos da - No processo decisorio estratégico de criagdoeda@@ama, a analogia com experiéncias passadas, o
APDES - abordagem cognitiva do uso da intuicdo e a ilusdo de controle foram aspd@ados a abordagem cognitiva identificados |nas
processo decisorio estratégico.acdes dos tomadores de decisdo da empresa Beta.

Quadro 23 - Estudo de Caso A — Abordagens do Fsodascisorio Estratégico — Resumo das evidéncias
Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.2 ESTUDO DE CASO B — EMPRESA ALFASTIGMA

Para avaliacdo do estudo de caso B, foi examinagwooesso de combinacéo
empresarial das empresas gauchas Alfa e Stigmperagdo deu inicio em abril de 2008 e
foi consumada em setembro do mesmo ano, resultenticsdo das duas empresas e a criagao
da empresa AlfaStigma. Embora, apds isso, a empessdtante tenha se envolvido em
outros processos de combinagcdo empresarial nososltanos, através da aquisicdo de outras
empresas do ramo em outros estados brasileirospade analise deste estudo de caso recaira
sobre o0 que deu origem a AlfaStigma. Até entd@nasresas originarias da AlfaStigma eram
duas das maiores empresas do mercado brasileimegmamo de atuacgéo, qual seja, o de
informatizacdo de processos na area da saude. @n&mrsubstancial da concorréncia no

setor de Tl focado na saude foi o0 motivo alegadaspempresas envolvidas na fusao.

A empresa Alfa surgiu em meados da década de 19@€atda unido de um grupo que
mesclava profissionais atuantes na &rea hospitalatre enfermeiros, farmacéuticos e
administradores, bem como analistas de sistemasendolvedores deftwareque atuavam
na area de TI. A unido dessagertiseermitiu a criacdo de um sistema integrado voltado
especificamente para a area hospitalar, sem pmtesgdeté entdo, no mercado brasileiro.
Com sede em Porto Alegre/RS e contando, na épofiasda, com uma equipe de cerca de
cinquenta funcionarios, a empresa tinha sua atuamaimdo o territério brasileiro, atendendo

hospitais e clinicas espalhados por varias cidadgsmas inclusive no exterior.

A Stigma, por sua vez, foi fundada no final dossa80 em Porto Alegre/RS, focada
no desenvolvimento de sistemas de controle de goetafaturamento hospitalares.
Inicialmente voltada para o mercado local, viu desenvolvimento aumentar no decorrer dos
altimos anos com a implantacdo deftwaresde gestdo hospitalar em uma ampla base,
abrangendo varias instituicbes espalhadas pela pais tanto, além de desenvolver e
comercializar sistemas de gestdo de salude, a Ségmdurou de forma vantajosa uma rede
de parceiros comerciais espalhados pelo Brasilcqueercializavam seus produtos e davam
suporte técnico aos seus clientes. No processosd® finvestigado neste estudo de caso, a
Stigma foi a empresa convidada pela Alfa a padicipevido a isso, o foco deste trabalho

recaira sobre a visdo da Stigma quanto ao prockesssidrio estratégico de fusao.
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Para o estudo de caso B, foram entrevistados, @uoamés de setembro de 2010, dois
executivos a seguir designados:

- Entrevistado B1: atuava como diretor da Stigniage a ocupar a posicao de
Diretor Administrativo e Comercial na AlfaStigmama vez que sua empresa foi convidada a
participar do processo de combinagdo empresarialprdeddo advindo desta entrevista,
baseada no roteiro que consta no APENDICE E, faliado como fonte principal de dados

para este trabalho;

- Entrevistado B2: um dos soécios originais da esgp#dfa, assumiu a funcao de
Diretor de Negocios na AlfaStigma. Por ter sidcagg proponente na operacao de fusdo, as
informacgdes prestadas nesta entrevista, cujo ootmsilar consta no APENDICE F deste

trabalho, complementaram as que foram fornecidasgpérevistado B1.

De maneira complementar, outras informacdes fordntidass nosweb sitesdas
empresas investigadas, a fim de se obter novosdadbuscar evidéncias que ratificassem as

informagdes coletadas nas entrevistas.

4.2.1 Processo de Fuséo e/ou Aquisicédo (PFA) — C&o

As informacdes obtidas na coleta de dados dao centpe a condugcédo dos negocios
da Stigma néo previa sua participacdo em um proaesgusdo com outra empresa. Ao invés
disso, era foco de sua atuacdo solidificar sua dedparceiros estratégicos estabelecida no
mercado e, conforme a situagdo, avaliar a postaloié de compra de empresas menores
correlatas ao negocio na area da saude. Seu obgstiratégico (PFAL), portanto, era baseado
numa visdo de crescimento e, sobretudo, increndmoarket sharesendo atendido com a

fusao.

Um aspecto importante salientado pelos entrevistddioo aumento substancial da
concorréncia no segmento de atuacdo das empresasadas neste caso. Nos Ultimos anos,
novos players surgiram no mercado e outras empresas desenvohgede softwaresde
gestao passaram a ofereseftware suitega area hospitalar, mediante aquisicdo de empresas
ja instaladas nesse segmento. Em um mercado espaxmimo o que se configura o da area
da saude, tais movimentos passaram a chamar aatdog gestores das empresas Stigma e

Alfa quanto a formas de se precaver contra efeiéggse cenario em seus negocios.
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Nesse interim, a direcdo da Alfa, no intuito de asgecipar as consequéncias
detectadas no ambiente empresarial, e vislumbraod@aumento de demanda por
informatizac&o de processos hospitalares, resqik@uor a Stigma, um de seus concorrentes,
participar de um processo de fusdo de ambas. Asipais intencdes seriam a sedimentacao
de uma posicdo melhor para ambas no mercado dal@reaide, com o incremento da rede
comercial e de suporte aos produtos e servicogartrs em seu portfolio, e a diminuicao de

custos indiretos com a deteccéo de estruturas dedtes nas duas empresas.

Inicialmente, a Stigma relutou em participar, unez que ja estava em suas acdes a
negociacao para aquisicao de outra empresa, antente estabelecida em suas diretrizes
estratégicas. Contudo, as possibilidades levantatd&s essa operacdo, aliadas a um
relacionamento cordial de seus dirigentes desdgaldata, acabou por viabilizar o inicio das
conversacOes. Desta feita, as tratativas iniciamanabril de 2008, sendo conduzidas, da parte
da Stigma, pelo entrevistado B1. Do modelo de p@a@®mercial, optou-se pela criacdo de
uma empresa que disporia de uma gestdo compadilbelds duas empresas e que pudesse
oferecer o portfélio das empresas Stigma e Alfa @njunto, gerando sinergias tanto

comerciais quanto de desenvolvimento de novos poeduservigos.

Ndés vimos que, fazendo a fuséo, a gente teria unegs&a muito maior entre as
duas empresas ... A gente teria muito mais a gardsaunindo do que concorrendo
entre si. (ENTREVISTADO B1).

Eu j& conhecia 0 B1 ha algum tempo, nds tinhamasnmgsesas muito proximas
fisicamente. Além disso, era comum nés lidarmos osrMmesmos problemas nesse
mercado em que os grandes, cada vez mais, estaadme fazendo um estrago nas
pequenas, participando de negécios que, muitassyezas ndo tem perna para
seguir adiante — principalmente nos hospitais pabli Entdo, a gente viu que, se
nés unissemos 0s negoécios, teriamos muito mais wBhagacom isso.
(ENTREVISTADO B2).

Decorridos cinco meses do inicio das conversagdigs as empresas, foi anunciada
em setembro de 2008 a criacdo da AlfaStigma conmeempresa voltada ao oferecimento de
solugbes em gestédo hospitalar, tendo um poteneiaudhento de faturamento conjunto em

quarenta por cento.

Ao se avaliar as informacdes prestadas nas ertagvigste caso, pontos importantes
puderam ser detectados no sentido de entender fguam os fatores motivadores (PFA2)
para aceite do convite feito a Stigma para fusado soa concorrente Alfa. Um deles foi a

constatacéo de que a unido das duas empresasregries de imediato, um salto no volume
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de faturamento da companhia resultante. Uma vez tgu® a Stigma quanto a Alfa
dispunham de modulos deftwaresespecialistas em funcionalidades da gestdo haapital
que poderiam ser tratados de forma complementg#erecimento de uma solucéo integrada a

uma base de clientes consolidada por ambas as paderia gerar mais negdcios.

Um resultado que a gente teve da fuséo foi que thpois de a gente anunciar,
passamos a investir no desenvolvimento de uma&miueb que unisse os melhores
modulos desoftwaresque nés temos, vindos tanto da Alfa quanto danijge,
ainda por cima, melhores, revistos, aperfeicoa@d$TREVISTADO B1).

Dai, o administrador do hospital vai querer saper, exemplo, quanto glosou no
més passado e em qual convénio ... e isso elervacessmn-ling mesmo se ele
tiver que acessar de um posto 14 na floresta ariwzds um diferencial interessante
gue a gente conseguiu com a AlfaStigma. (ENTREVISDAB?2).

Além disso, outro item apontado como importanteap@nbas as empresas ao se
fundirem foi que, com a efetivacdo dessa operagdede de suporte técnico de ambas e a
rede de representantes comerciais alavancariam lamgode vendas e possibilitaria
estabelecer uma maior fidelizacdo dos clientes, geenhouvesse necessidade de maiores
investimentos para isso.

Se eu tenho que atender uma clinica 14 no intel@éoiGoias, por exemplo, que
comprou nosscsoftware de gestdo de materiais e medicamentos e estd com
problemas na sua dispensagéo ... e, do outro éadéenho um parceiro nosso, ja
firmado antes pela Stigma, que pode atendé-lo ssen pra isso, eu tenha que
deslocar um técnico daqui, gastar com telefonesguesn aérea, etc., ... eu atendo
aquele cliente, resolvo o problema dele (que, @&esieé s6 uma questdo de
entendimento do processo, nada demais ...), gasito menos com isso e ainda
tenho o cliente satisfeito ... isso faz muita difera! (ENTREVISTADO B2).

A complementaridade dos negdcios, apontada natliter ( BARNEY e HESTERLY,
2007), foi outro ponto chave levantado duranterdeeeistas. Se a Alfa tinha como pontos
fortes o oferecimento de um sistema integrado déigehospitalar, cuja funcionalidade era
muito bem vista pelo mercado, além de dispor de wed® de convénios e parcerias
estratégicas com importantes fornecedores de Wtigma apresentava a maior rede de
parcerias comerciais e de suporte técnico da észthlar do Brasil, pela qual distribuia seus
produtos e servicos e estabelecia bons relaciortasienm seus clientes. A unido das duas
empresas, por conta disso, representaria uma ‘e@ntagmpetitiva que, sozinhas, teriam
mais dificuldades para obter.
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Nd&s vimos que, por exemplo, a Alfa tinha uma feeata muito mais desenvolvida
de BI, que muitos hospitais grandes valorizam hejque sdo poucos fornecedores
gue tem no Brasil para oferecer. As parcerias qdléagirmou com fornecedores de
softwarepara clinicas de cancer, por exemplo, é uma taisaforte, € um mercado
importante que esta crescendo ... a gente teria aan vazdo a esses produtos,
porque a nossa rede de representantes [da Stigmmajité grande, a gente tem
ociosidade as vezes, e isso pode comprometercaraola do outro lado também
quer ter o que vender, o cliente dele perguntagsor, eles se falam nos congressos.
Entéo, se a gente ndo oferecesse, viria outroeagfd@receria ... (ENTREVISTADO
B1).

Assim, examinadas as condi¢des favoraveis para fissiempresas, itens importantes
emergiram da situacdo que evidenciam perdiormance(PFA3). Um deles, salientado pelos
entrevistados, foi a realizacdo do negocio semssetade de aporte financeiro externo, ou
seja, utilizando recursos préprios. Essa condig#o,visdo dos envolvidos, transmitiu
seguranca e possibilitou que a combinacdo das eagreomecasse sem maior grau de
comprometimento financeiro. A criacdo da AlfaStignuesta feita, foi realizada com a

configuracao do capital social distribuido em iguainero para ambas as partes.

Outra questao apontada nas entrevistas foi o éartaénto da posicdo da AlfaStigma
no mercado, como resultado da fusdo. O dominio eleado das duas empresas genitoras
que, quando unidas, solidificaram ainda mais soag@es devido a sinergia (como apontam
ZILBER et al., 2002), permitiu estabelecer uma digarde entrada a novos concorrentes de
pequeno e médio porte, que teriam dificuldade empedir com a AlfaStigma por conta de

sua capilaridade de atuacdo no mercado em nivieina.c

Hoje, eu vejo muita empresa entrando no mercaderecéndo sistema de
faturamento hospitalar, controle de estoque naeiamgestdo da internacao ... Se a
emergéncia do hospital esta lotada, eu posso fiemiacdes sobre a previsao de
desocupacédo de leitos, evitando que um futuro ptcikd embora sem necessidade

. esse tipo de informacdo tem sido muito valoldizaelos hospitais. HA muita
instituicdo com projetos de informatizacdo de \jre tem empresas vindas de fora
do pais que ja se deram conta desse segmento, Brtfiacdo da AlfaStigma tem a
intencdo de nos fortalecer nesse mercado e teigf@sdde atender com qualidade e
rapidez. (ENTREVISTADO B1).

A gente tem visto muitos hospitais e clinicas itinel® na informatizacdo. Como os
convénios colocam um teto nos valores faturadasseimistituicdes precisam saber
como eles estdo gastando, quanto tempo estdo pemda@tender o paciente. E isso
tem acontecido ndo apenas nos particulares, mafhowstais publicos também.
Eles querem ter seus processos redondos, certificpelos critérios daoint
Commission[organizacdo internacional certificadora de adesdio hospitalar]. E
isso a gente esta preparado para dar para elesdéarencial interessante que so6 as
grandes companhias deftwaretém condigGes plenas de oferecer. Ai, unindo as
duas empresas, nos da condi¢bes de se fortalews miais, para fazer frente a
essas empresas que tem entrado no mercado beasiedm forca.
(ENTREVISTADO B2).
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Além disso, como aspectos salientados, as entmsvistostraram como fatores
preponderantes na fusdo a manutencao da direcéngassas, que preservou 0s socios de
ambas na gestdo do negocio, e a otimizacdo deuweasudeback office isto €, de apoio
administrativo. Com a operagdo, os dirigentes tatdoempresa Alfa quanto da Stigma
assumiram func¢des de direcdo, dentro das compageqae mais se afinavam; desta forma, o
entrevistado B1 passou a responder pelas areasiattativa e comercial, e 0 entrevistado
B2 ficou responsavel pelas areas técnica e de msgdor sua vez, as areas administrativas
das duas empresas passaram a atuar como uma rendmros processos de apoio mais

enxutos e funcionais quando de sua integracao.

4.2.2 Etapas do Processo Decisorio Estratégico (EEP- Caso B

Esta parte do estudo de caso B analisa as etalzss queais transcorreu 0 processo
decisorio estratégico que resultou na fusdo dasemap Alfa e Stigma, avaliando, nesta
categoria tematica, por quais etapas a decisaatdggtra passou e quais fatores dinadmicos

influenciaram seu transcurso.

No presente estudo de caso, que relata o procesEsd@b que resultou na criagdo da
empresa de sistemas informatizados de gestao &laspitifaStigma, a anéalise se baseia na
Otica da empresa convidada, a empresa Stigma,dasarter uma visdo de como 0 processo

decisorio estratégico ocorreu.

Por conta disto, a avaliacdo que pode ser feitded#&sdo estratégica decorrente do
processo de combinacdo empresarial, do ponto ¢k ddsestimulo que provocou a acgéo, é
que se tratou de uma situacdo de oportunidadegmmablSegundo esta classificagao, proposta
por Mintzberg et al. (1976), a situacao da Stigquando do recebimento do convite para se
unir a empresa Alfa, envolvia, por um lado, a clade incrementar seus negocios com o
estabelecimento de uma parceria que lhe trariacgat@mto técnicos quanto comerciais. Por
outro lado, esta seria uma forma de resolver urbl@noa que ela vinha enfrentando no que
diz respeito a sua capacidade competitiva freniena concorréncia que se exacerbava. A
solucdo encontrada, de fusdo com a empresa Alfacregagéo da AlfaStigma, foi do tipo

customizada dustom-madg na medida em que a criagdo da nova empresa demam
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adaptacéo particular de processos e formas delhoabde ambas as envolvidas, a fim de
proporcionar a melhor configuragdo para a compagranasceria a partir disso.

Assim, a classificacdo do processo decisorio @gfia que culminou na fusdo das
duas empresas e a criacdo da AlfaStigma, no gge &m decurso das suas etapas, € do tipo
Design Basico. A descrigdo das etapas do processsddio (EPDEL), a seguir, se baseia nas
informagdes decorrentes das entrevistas paraa&ste c

Inicialmente, o processo decisorio estratégicopaiato de vista da empresa Stigma,
foi estimulado pelo convite feito pela empresa Ajtento a possibilidade de efetivacdo de
uma parceria entre as duas empresas para fazée freconcorréncia que se instalava no
mercado de atuacdo de ambas as empresas (recoahieciola decisdo). Segundo os relatos
obtidos, a incorporacdo de outra empresa concerrpat uma das principais empresas
desenvolvedoras deoftwaresintegrados de gestdo do pais que, assim, passaaiaar
também na area hospitalar, promoveu uma agitacie ea demaiplayersda area pela
vultuosidade do negdcio que o caracterizou, geradigersas reacdes no mercado de

softwareshospitalares.

No6s vimos que, de uma hora para outra, uma granggesa da area de gestdo
empresarial estava entrando no mercado e mudamdacarréncia. Quer dizer ...

eles estavam entrando para fazer um estrago. Aesmgue eles compraram tinha
desenvolvido um bom sistema de controle de protscoiédicos, tinha uma boa
entrada nessa area. Entdo, se nés nao fizéssegumsaatoisa, cedo ou tarde isso
influenciaria os nossos resultados. (ENTREVISTADD.B

Nesse momento, as duas empresas passaram a aosalipantos de convergéncia
entre ambas, a fim de formular a configuracéo demonpresa . Para isso, foi necessario um
periodo de levantamento dos processos de trabahambas (diagnéstico), envolvendo
algumas pessoas da area técnica e da area conderddfh e da Stigma, com abertura dada
pelas duas empresas. Esta etapa foi precedida deavaiacdo pelas empresas sobre quais
informacfes seriam necessarias e quem seria résbmor levanta-las e apresenta-las. Esta
situacdo € denominada, na literatura, de rotinzaterole da decisédo, j& que “esta meta-
decisdo, ou decisdo sobre o processo decisorid,emagaloga ao controle de programacao
em sistemas computacionais de tempo compartilh@dtNTZBERG et al., 1976, p. 260).
Na medida em que as informacdes eram consolidegiasides entre os dirigentes das duas
empresas eram feitas para discutir detalhes da fas&ign). Apds cerca de um més e meio
do inicio das conversacgfes, contudo, foi solicitpela Stigma a suspensao do processo com
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a Alfa para reavaliar a situacéo, em vista do suggio da possibilidade de aquisicdo de outra

empresa, pertencente a base de parceiros de negooimutro estado (interrupgdo por nova
opcao).

Naquele momento, nés enxergamos uma possibilidadeeddcio que seria muito
boa para nés. Era parte do nosso plano de credonezerventual entrada na
sociedade de alguns dos nossos parceiros estatégie a gente identificava que
tinha mais afinidade técnica ou comercial, ou amBgsim, aquela situacao evoluiu
para uma condicdo que nds da Stigma ndo poderideikar passar ... ai, a gente
pediu para a Alfa aguardar um pouco para que ndggsemos examinar aquele
negécio melhor e ver se seria uma boa oportunidade nds ou néo (inclusive para
a futura empresa, se fosse o caso). (ENTREVISTADD B

Essa interrupcdo durou cerca de um més, sendo iciestd para que fossem
alinhavadas tratativas com a outra empresa parmgegameses ap0s 0 anuncio da criacdo da
AlfaStigma, foi de fato adquirida, o que se tornou negocio vantajoso para as todas as
empresas envolvidas na transacao, pois fortaleaewbas.

Apos o alinhamento dessa situacdo, as tratativae as empresas Alfa e Stigma
reiniciaram, constando inclusive informacdes sobreotencial novo negdécio, dentro da
postura de confianga com que os dois lados se atenpm. Esse fator influenciou o desenho
da proposta de fusdo pois, além de fortalecerazimgiamento que estava sendo construido,
gerou uma reconfiguracdo da possivel nova empressim, estabelecidas as bases para
entendimento, deu-se inicio a negociacao propriterdita (avaliagdo-escolha), discutindo-se
como seria o funcionamento da AlfaStigma, os papeisada uma das partes, a configuracao
acionaria e valores de aporte financeiro. A novgresa foi anunciada ao mercado em
setembro de 2008. O processo decisorio estratégieoresultou na criacdo da AlfaStigma

esta representado pela Figura 16.
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Figura 16 - Processo Decisério Estratégico - Estigl@aso B - AlfaStigma
Fonte: Elaborado pelo Autor

Como fatores dinamicos detectados durante o procksssorio estratégico (EPDE2),
foi possivel constatar a ocorréncia de uma intgdama etapa de design, por conta do exame
de uma nova possibilidade de negdcio, conformerianteente descrito. Além disso, durante
a etapa de diagnostico, ocorreram pequenos perdedegspensao das conversacoes, a fim de
que se pudesse reunir informacdes importantes vidda empresas parceiras de ambas as

partes (atrasos para retroalimentacao).

4.2.3 Abordagens do Processo Decisorio Estratégi(APDE) — Caso B

A categoria tematica a ser analisada nesta parteaalho envolve as abordagens do

Processo Decisorio Estratégico (APDE).

Durante a operacédo de fusdo que resultou na cradg@dfaStigma, uma caracteristica
identificada que remete a abordagem racional doegem decisorio estratégico (APDEL1) foi,
inicialmente, o planejamento das etapas da de@s#iatégica, com uma agenda de acdes
previamente definida. Como traco cultural das esgweenvolvidas na transagao, o
estabelecimento de procedimentos claros de acdpaeranizacdo de processos influenciou

as etapas iniciais da operacéao.

A gente nunca tinha se envolvido numa operagéolbame a essa. Era a primeira
vez. Entdo, a gente sentiu a necessidade de estabels limites do que tinha que
ser feito, quem se envolveria, quem a gente prexishamar para trazer tais
informagBes. Além disso, a gente estava preocupat@omo envolver as outras
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unidades parceiras, que tinham informac¢6es impi@$athe mercado, porém a gente
ndo queria estabelecer um envolvimento direto comit@acdo, num primeiro
momento, para nao gerar inseguranca, ja que dkegeslonge, ndo participam do
dia-a-dia aqui em Porto Alegre. (ENTREVISTADO B1).

No gue tange a abordagem politica das decisdemtéegtras (APDE?2), notou-se um
cuidado das partes envolvidas no negécio em prasas/posicdes exercidas, as relacdes de
poder e influéncia ja estabelecidas tanto dentrd\lf@ quanto da Stigma, e 0s niveis de
decisdo de negdécio no ambito da nova empresa ga@aesendo criada. Assim, na
constituicdo societaria, as partes de capital fodimdidas em numeros equivalentes,
preservando as responsabilidades de gestdo doss sdentro da AlfaStigma de forma
igualitaria. Outro ponto a salientar foi a postadatada pela Stigma quando do surgimento da
possibilidade de aquisicdo de outra empresa. Umague as conversacdes com a Alfa ja
haviam se iniciado e visando preservar o climaatdianca e franqueza estabelecido entre as
partes, o representante da Stigma optou por infosobre o ocorrido e estabelecer uma
garantia de continuidade nas negociacoes futunmseacdé\lfa. Esta decisao permitiu que as

conversacOes fossem retomadas, posteriormenteyertimma de maior parceria.

Achamos excelente a postura do B1 em nos informegquele momento, que a

Stigma estava avaliando a possibilidade de compra parceira sua. Apesar de
termos nos preocupado um pouco, jA que isso podengrometer a capacidade

financeira da Stigma em seguir negécio conosc@didp do B1 para que desse um
voto de confianca, esperando essa situacdo serdg@ma que a gente pudesse
voltar a sentar pra conversar sobre a fusdo depmésgeu tranquilidade para pensar
gue a ideia, ali, era de “cartas na mesa”. Mesnay gaguele momento, a gente néao
tenha se envolvido diretamente naquela negociagente se sentiu indiretamente
envolvido. E isso foi bom porque, depois que agenncretizou a AlfaStigma, essa
empresa foi de fato comprada por nds, ela repr@sena unidade importante para o
negocio no centro do pais. (ENTREVISTADO B2).

Por fim, um item identificado nas entrevistas ®ifzara o estudo de caso B diz
respeito ao aspecto intuitivo envolvido nos proogesde decisdo estratégica. Khatri e Ng
(2000) afirmam que o uso de sinteses intuitivapnecesso decisorio estratégicglft-feet
ou “frio no estdmago”, numa interpretacdo livregsenvolvidas através das experiéncias
aprendidas na resolucdo de situacdes complexasrelagéo positiva com performance
organizacional, sobretudo em ambientes instavergedécio, para que possam ser usadas em
conjunto com analises racionais. Assim, foi perdebias entrevistas o carater intuitivo de
alguns posicionamentos tomados durante o procésdespeito das avaliagdes calcadas na
analise de fatos e dados fornecidos por ambas asesas durante o processo, visando
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estabelecer um entendimento da forma como cadawmepnava para posterior construcao
das bases sobre as quais seria forjada a AlfaSti¢gméo o entrevistado Bl quanto o
entrevistado B2 manifestaram que o sentimento rqmsd¢endeu as negociacdes foi 0 de que a
operacao teria éxito. A forma de conducdo de segsaios, as caracteristicas pessoais de
cada tomador de decisdo e o0 contexto envolvido ipeExm estabelecer pontos de
convergéncia que possibilitaram que a operacaasi®fpudesse ser concretizada, atendendo

aos anseios das empresas envolvidas.

O resumo das informacdes analisadas neste estudasdeé apresentado no Quadro
24, no Quadro 25 e no Quadro 26.

Categgnas Topicos de Analise Evidéncias durante a Operagdo de F & A
tematicas

Verificar qual era o

objetivo estratégico - A Stigma visava aumentar smarket shargconsolidandg
PFAl1 - daempresa sua posicdo no mercado frente a uma concorrénadadgqua

adquirida sinais de aumentar.

pesquisada.

- Incremento do faturamento conjunto das empresas

Identificar os fatores participantes ao se unirem;

motivadores para - Alavancagem do potencial de vendas e suportéctépara
PFA2 -  participacdo em uma os produtos e servi¢os da AlfaStigma;
PFA - operacao de fuséo . L
L - Complementaridade dos negécios de ambas as eampres
Processo elou aquisicéo. . > s
N — fqndldas, gerando vantagens competitivas que, lsagjnndo
e disporiam.
e/ou
AQuIsIGao - Uso de recursos proprios para financiamento daaggo
Analisar as de fusdo;
cqnd@ogs paraobtel . Fortalecimento da AlfaStigma no mercado, a padtr
a Intencao fusdo, de forma a criar barreiras ou dificuldadesntrada de
PEA3 . °©strategica como | noyos concorrentes de peso;
processo de fusédo . .
elou aquisicdo, do - Manutencdo dos dirigentes de ambas as empresgs no
ponto de vistada | N€JOCIO;
empresa adquirida. - Otimizag&o de estruturas administrativas, toroaas mais|

enxutas e funcionais e reconfigurando custos itatire

Quadro 24 - Estudo de Caso B — Processo de Fusdd\qlisicdo - Resumo das evidéncias
Fonte: Elaborador pelo Autor
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Evidéncias durante a Operacédo de F & A

Apurar quais foram as etapa
transcorridas durante do
Processo Decisério
Estratégico.

S

- Processo Decisorio Estratégico do tipo Designd®@asriundo de uma Oportunidade-Problema ¢
para seu equacionamento, optou-se por uma solucfipalCustomizada (fusdo das empresas envoly
e unido de suas estruturas para administracdo coitmpda);

- O estudo de caso B teve como base um ProcesssobecEstratégico que se configurou
seguintes etapas: Reconhecimento da Decisdo, Riagmdla situacdo, Design (desenvolvimento ini
da proposta de fusdo, que foi suspensa em detetonimamento e, posteriormente, retomada sob n
bases) e Avaliacdo-escolha (negociacéo entre tespar

- Dentre as rotinas de suporte & deciséo, identifge a de controle da deciséo, que visava plaosj
passos necessarios ao processo, e a disseminacaofodeacdes aos membros da equipe
eventualmente eram envolvidos no levantamento desdaobre procedimentos, estruturas e forma
trabalho.

ue,
idas

as
cial
pvas

gue
s de

EPDEL1 -
EPDE - Etapas
do Processo
Deciso6rio
Estratégico
EPDE?2 -

Identificar quais foram os
Fatores Dinamicos utilizados
ou presentes durante o
Processo Decisorio
Estratégico.

- Dentre os fatores dindmicos apresentados naatlire, identificou-se a ocorréncia de u
interrupgdo no processo decisorio estratégico adtughara avaliagdo de uma nova opgéo de neg
além do uso de atrasos para retroalimentacéo oleriafdes pertinentes ao transcurso do processo.

ma
6cio,

Quadro 25 - Estudo de Caso B — Etapas do Procemssddio Estratégico - Resumo das evidéncias

Fonte: Elaborado pelo Autor



131

Categorias - " DA ~
X Topicos de Analise Evidéncias durante a Operacdo de F & A
tematicas
Verificar quais foram os
APDE] - aspectos da abordagem - Determinacao das etapas de decurso do procesisonie estratégico, com o planejamento prévig de
racional do processo quais informacdes levantar, quem seriam os envidvidqual agenda seria seguida.
decisério estratégico.
Identificar aspectos da
APDE? - abordagem politica do - Preservagéo das relagbes de poder anteriormzateidas nas empresas originais, estabelecendo
processo decisorio uma defini¢do igualitaria do controle acionariond@a empresa.
estratégico.
APDE -
Abordagens do Identificar aspectos da
Processo abordagem incremental - Ndo ficaram evidenciadas caracteristicas que tessem & abordagem incremental durante o
APDE3 - o JC
Decisorio I6gica do processo decisorig processo decisorio estratégico estudado.
Estratégico estratégico.
Identificar aspectos da
APDE4 - abordagengarbage cardo - Aspectos ligados & abordaggarbage cardo processo decisoério estratégico ndo foram ifieadias
processo decisorio nas entrevistas.
estratégico.
\dentificar aspectos da - O uso da intuicdo durante a tomada de decis@até&gica, baseada nas experiéncias anteriores que
abordagem cognitiva do . ; . > ]
APDES - 2 envolveram ambas as empresas, foi um ponto citadante o processo no que diz respeito a abordagem
processo decisorio "
o cognitiva.
estratégico.

Quadro 26 - Estudo de Caso B — Abordagens do Prodscisorio Estratégico - Resumo das evidéncias
Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.3 ESTUDO DE CASO C - EMPRESA SIGMA BRASIL

Para a composicado do estudo de caso C, foi examiogurocesso de aquisicdo da
empresa galucha Delta pela empresa multinacionsd-aarericana Sigma que, com a compra
da maioria do capital, tornou a Delta sua subsalldnasileira, que foi rebatizada como Sigma
Brasil. O processo de negociacao em si iniciou epewhbro de 2009 e foi efetivado em maio
de 2010.

A Delta foi fundada em 2000 com o intuito de prowaravés de servigos analiticos
com o uso de tecnologia de ponta éata mining’, inovacdes emsoftwarepara a qualidade
de dados para uso em acdesgdemarketinge marketing de precis&o Com isso, a Delta
desenvolveu uma capacidade de processar rapidamerdados, bem como para fornecer
andlises e planejamento de estratégias de markeiiegionadd® para seus clientes. Sua
atuacdo, até entdo, compreendia uma carteira d@a der 20 clientes (a maior parte das
empresas brasileiras de Telecom, sobretudo), satefadidos em sua matriz, em Porto
Alegre/RS, e em sua filial, em Sdo Paulo/SP, poa equipe de cerca de 70 funcionarios. O
uso de tecnologia propria para desenvolvimentoedermentas e conhecimento permitia a
Delta combinar os dados de seus clientes e ossatigadecnologia, oriundos sobretudo da

internet, para disponibilizar analises destinadastaatégias de marketing digital e marketing

" Data Mining ou mineracdo de dados, é o processo de descalepadrdes e tendéncias existentes em
repositorios de dados. Este processo visa basitaraeandlise de grandes quantidades de dados objetivo
principal de descoberta do conhecimento. [...] @xgssos delata miningfocam na aplicacdo de técnicas
estatisticas e de inteligéncia artificial para seainterativa de dados, visando a identificacaqadrdes de
comportamento, tendéncias ou predi¢édo. (PINHEIRID82p. 97).

'8 para compreens&o conceitual neste estudo deMasieting de Precis&o é o que se vale do uso adeqi@
plataformas tecnoldgicas e habilidades de analisedados, de forma a proporcionar uma abordagem
especializada na concepgdo e execugdo de campdehasirketing. Com isso, as empresas que o utilizam
podem direcionar estimulos de marketing de formaa@a e exata para potenciais clientes presentasrem
nivel restrito de determinado segmento de mercgd®dBIN e BREBACH, 2004, p. 24). Neste contexto, o
geomarketingse enquadra no conceito de marketing de precisém vez que suas acdes envolvem o
gerenciamento da combinacdo de dados espaciaisifjeog com informacdes de perfil de consumidomas e
um mercado especifico, com vistas a incrementasagiercadologicas.

19 Segundo Pinheiro (2008, p. 257), a aplicacdo deéefne dedata miningpermite o aumento da eficacia das
acbes do chamado marketing direcionado (tambéngrilestd como marketing de relacionamento), de forma a
atrair clientes rentaveis para a empresa, aumemtamiclo de vida dos clientes por meio de vendasadas ou
cruzadas e retendo os clientes de maior valorgearapresa.
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direcionado, bem como midia dirigida para otimiragdo relacionamento com o0s

consumidores-alvo de seus clientes.

Para este trabalho, foram realizadas entrevistam&® de dezembro de 2010. As
pessoas consultadas estdo assim designadas:

- Entrevistado C1: socio fundador da Delta, na guxarcia a funcdo de CEO.
No processo de aquisi¢ao que redundou no surgingd@n&gma Brasil, atuou como principal
negociador, motivo porque sua entrevista servibat® como fonte principal de dados para
este caso (ver APENDICE E);

- Entrevistado C2: igualmente fundador da Deltagumal responde pela area de
Operagbes, exercendo a funcdo de COO. As informsagiiestadas nesta entrevista
complementaram as fornecidas pelo entrevistado $ehdo consideradas como fonte
secundaria de dados (ver APENDICE F).

Além das entrevistas acima citadas, dados secwsdfmiam obtidos noweb sites
tanto da empresa adquirida quanto da adquirerganao redundar informacdes obtidas com

as outras fontes de coleta. A analise dos dadetacls para este caso € apresentada a seguir.

4.3.1 Processo de Fuséo e/ou Aquisicédo (PFA) — Cd&3o

Dentro do que foi apurado nas entrevistas emprdasdara o estudo de caso C, a
constatacdo foi de que a Delta, até entdo atuantgie@ era designado marketing de preciséo,
isto é, prestando servicos de emprego de tecnottzgiaformacdo na andlise de dados para
marketing direcionado, ndo tinha em seus plan@selatido, a participacdo em processos de
combinacdo empresarial. Ao invés disso, seu objetstratégico (PFA1) era o aumento de
market shareem ambito nacional, sobretudo em segmentos dead®®Em que sua atuagéo
nao era tao proeminente (por exemplo, o mercadimaecas).

Nosso plano era crescer francamente, sem capitatnex nenhum, financiando
NOSsSOo crescimento, com recursos préprios. NOs ntivexaos recurso de investidor
[externo] na empresa, [...],a gente nunca teve injegdo adicional de capital ... A
empresa sempre teve que pagar suas contas naldimaEs para viver o préximo
més, e crescer assim ... Entdo, a nossa ideisss#ia ®@ negocio estava indo bem, a
gente tinha uma produtividade razoavel ... ndcatimds nenhum projeto particular.
Claro, eu entendia que, uma vez que a gente tivaedpairido certa massa critica,
certo crescimento adicional, a gente poderia pemsaya associacdo internacional,
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mas eu ndo tinha data para isso, ndo tinha um tpr@struturado para isso.
(ENTREVISTADO C1).

Desta feita, o surgimento da Sigma, no final demsbto de 2009, como proponente
de um novo negdcio, foi encarado com surpresa pbtagentes da Delta. Nas palavras do
entrevistado C2, “n0s ndo estdvamos procurandostioee, Nn0S ndo estavamos, de jeito
nenhum, sequer preparados para essa conversa€ d&dido, a intencdo apresentada pela

Sigma a Delta foi de fazer um acordo operaciona ptender seus clientes globais no Brasil.

Ao apresentar seus propésitos, a Sigma (até emtda,empresa desconhecida pelos
gestores da Delta) revelou que, como empresa aorégicana lider mundial em servicos de
marketing interativo, pretendia expandir seus niegona Ameérica Latina, a comecar pelo
Brasil, e que, por isso, gostaria de se assodina empresa brasileira para dar seguimento
aos seus planos de crescimento.

[A Sigma] soube de nds por intermédio do mercadep@acdes profissionais ...
eles informaram [...] por intermédio do capituladileiro do DMA, eles viram um
grupo de empresas, traduziram os sites que est@vaportugués, como era 0 n0Sso
(para ver como nds nao estavamos interessadoserando ...), e ai eles chegaram
a conclusdo que nds tinhamos um perfil mais adereat deles, porque fomos
procurados, ndo tinhamos ideia de quem era esseesa@ Sigma ... claro que,
rapidamente, depois de meia hora, n6s sabiamosrguena empresa lider mundial
absoluta nessa categoria ... e, ai, abrimos totnT@®sso interesse em conversar e
entender o que eles queriam. (ENTREVISTADO C1).

A Sigma vinha, até entdo, ampliando seu leque wuk;ab no mercado global. Tendo
sede em uma pequena cidade no sul dos Estadossinmmtando com sete mil funcionarios
(faturamento de US$ 1,3 bilhdo em 2009), sua atuasiava sendo ampliada, tendo
comecado pelo mercado europeu e, na sequénciariddqaperacdes na China, Oceania e
MENA. O proximo passo seria a insercdo na Amérwadl, a fim de atender seus clientes
globais que, no Brasil, somariam cerca de 300 esapr@ais como General Motors, Yahoo!,
Citibank e Unilever, por exemplo), mas que nao berte o mesmo atendimento na regido

pela auséncia da Sigma nesse mercado.

Tendo tomado conhecimento do trabalho da Deltautadg Brasil, a Sigma fez,
inicialmente, uma oferta de parceria operacionafirhde expor suas intencdes, mostrar a
forma de trabalho e promover acdes de alinhamenmtoa propensa parceira de negocios, a
Sigma convidou os entrevistados C1 e C2 para umitavile uma semana na sua sede

americana, ocorrida em dezembro de 2009. Nessi,vigie foi conduzida em clima de
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completa abertura por parte da Sigma, os dirigefdddelta puderam conhecer os detalhes do
trabalho da proponente, tendo conversado com cadadas principais executivos da
multinacional americana. Isso permitiu estabelerea visdo clara de atuacao e vislumbrar

eventuais sinergias entre a Delta e a Sigma, enatioda considerando a ideia de parceria.

Quando a gente chegou em dezembro, a Sigma, ecér@residentes, presidente e
diretores, ela tem umas vinte pessoas ... Em depemlgente ficou uma semana 14,
e ndés nos reunimos com todos, individualmente,daddToda a Sigma, um a um.
Pelo menos uma hora com cada uma das pessoasladeatopessoas importantes da
empresa. Uma espécie i@ad showao contrario. (ENTREVISTADO C1).

A gente indagou, questionou, perguntou, e elesrfaras mostrando o que faziam,
como eles trabalhavam, o que eles tinham. Todosjed® Vice-Presidente de
Recursos Humanos, até o Vice-Presidente Financaiéop CIO, o CEO, o COO,
todos. Entéo, a gente tinha exatamente uma idddividas sobre o que a gente iria
encontrar no mundo Sigma, elas ficaram mortasrisaEm uma semana, que foi
muito cansativa, porque a gente teve reunides sear,pconhecemos tudo, todo o
Data Center, as instalagbes fisicas, tudo, tudBm.dezembro, antes de a gente
decidir em evoluir para uma aquisicdo, a genteirjat essa visdo da empresa.
(ENTREVISTADO C2).

No més posterior a essa visita, a Sigma enviouaonmaspondéncia aos dirigentes da
Delta reformulando suas intencdes: "E se a gemsiderar mudar nossa abordagem para
uma ideia de uma aquisicao, de uma parcela aciodarDelta?" (ENTREVISTADO C1). A
concordancia dos socios da Delta em participar ma eventual operacdo dake over
(aquisicdo de maioria acionaria) iniciou as coragiss em outros termos, que culminaram
com o0 anuncio da aquisi¢do de setenta por centapital da Delta pela Sigma em maio de

2010 e o surgimento da Sigma Brasil.

No que tange a avaliacdo de quais foram os fatoativadores (PFA2) dos sécios da
Delta em participar das negociagcbes com a Sigmawstas a uma eventual aquisicdo, as

entrevistas realizadas apresentaram algumas elagénc

Um item apontado pelos dirigentes da Delta, levaando conta a abrangéncia do
mercado internacional de atuacao da Sigma e asms0Ops de negdcios com clientes locais ja
atendidos por ela em nivel global, foi a constatatgiobtencdo de vantagens competitivas na
aderéncia a proposta de aquisicdo (como apontafitereiura, GRAEBNER, 2001; SILVA
Jr. e RIBEIRO, 2001; e ZILBER et al., 2002), compassivel alavancagem de vendas locais e
a sinergia com negoécios da Sigma que ja ocorrianoeinos paises. Isso permitiria que a

Delta tivesse acesso a mercados que, sozinhagmao t
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A Sigma tem oportunidades dentro dela, tem clientePor exemplo, a General
Motors. A General Motors € um cliente que faturatandinheiro com a Sigma e o

negécio da General Motors no Brasil é 25% do tamalds Estados Unidos. Como
€ muito dinheiro nos EUA, continua sendo muito dirth no Brasil, se vocé fizer

uma correlacéo direta. Entdo, assim ... Como fadar a General Motors no Brasil,

se a General Motors nem sabe que eu existo, @asktiaa da General Motors é de
alinhamento, sempre, internacional, com os projgtms estdo sendo feitos la fora?
Entéo, aqui tem uma grande oportunidade de a Sigmd&UA, que tem um grande
relacionamento com a General Motors nos EUA, rexetruma proximidade com a
General Motors do Brasil. Entdo, esse é um primgaoho, esse e em outros
clientes. (ENTREVISTADO C1).

A possibilidade de fazer parte de um negdcio imteional, para quem era uma
empresinha pequena la no Brasil, perdida no map&ull ainda por cima, fora do
eixo em que os negocios sdo decididos ... Aquerdegsempre diz que, se tem seis e
meio por cento do PIB, mas ndo mais que trés patocga decisdo. Pelo menos
metade do PIB do Rio Grande do Sul é comprada ielidadfora daqui. Em S&o
Paulo, é o contrario. Sdo Paulo tem quarenta puoa® PIB e oitenta por cento da
decisdo corporativa. (ENTREVISTADO C2).

Os entrevistados consideraram como fator impor@atealizacdo do negocio o valor
financeiro aportado pela Sigma na Delta. O entrades C1 citou, inclusive, que este item

teve um peso de cinquenta por cento na decisaiégtia de vender.

Eu diria que, levando dez anos fazendo essa empias#ecer, investindo em
inovacdo, pesquisa de desenvolvimento sidtware ... o valor financeiro é
importante porque é a realizacdo, se esta colhenddruto que vocé plantou.
(ENTREVISTADO C1).

A gente fez um negécio muito justo ... me sensjmsque faria de novo, 0 mesmo
negdcio. Acho que propor mais do que nds recebeeTis pretenséo, e menos ndo
nos deixaria feliz. Entdo, eu acho que nés fechamos um valor bom.
(ENTREVISTADO C2).

Outro item apontado pelos entrevistados como datante para a efetivacdo do
negocio foi a condicao de insercdo dos produteneces da Delta nos demais mercados de
atuacdo da Sigma ao redor do mundo, e as posaid®iédde transferéncia de conhecimento da
Sigma para sua, entdo, subsidiaria Sigma Brasinge sinergia operacional e intercambio

de tecnologias.

Agora, um ponto € a plataforma de negdcios quentegaode ter |la fora para os
produtos daqui. A gente ofertar os produtos quetedss no Brasil nMiddle East
na China, na Africa, no norte da Africa, onde ax&igsta. (ENTREVISTADO C1).
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Um fator a destacar foi a percepcao de similaricadieiral das empresas e da forma
como gerenciam seus negocios. A confianca foi umigpoitado que prevaleceu durante todo
0 processo de negociacdo. Apesar de ser um gpdager global, a impressdo que a Sigma
passou a Delta foi a de uma empresa presente rmameigque surgiu (interior dos Estados
Unidos) e que, mesmo assim, soube construir untarawde respeito as relacdes pessoais, de
estabelecer “jogo aberto” na negociacdo, sem s da& ardis ou subterflgios para obter
vantagens. Esse sentimento de seguranca, de piiop&mrceria, percebido nas entrevistas,

influenciou positivamente a realiza¢do da operagiaquisicao.

Entdo, eu sempre digo isso: parece-me que a getdenegociando com uma
empresa do tipo Random, de Caxias do Sul: uma sampie capital aberto, que tem
executivos de primeira linha, mas ainda € uma esapgee mantém vinculo com a
pequena comunidade, de proximidade, de conhecen dqudbalha pra ela, quem
convive com ela, olho no olho, ndo "tela a tela'a.Sigma é muito virtual, mas é
muito pessoal, entdo todas as relacdes que a ¢eveeaté aqui foram todas
baseadas na confianca e na afinidade. (ENTREVISTARD

Entdo, n6s conhecemos a empresa. Essa é uma mameir§igma se mostrar para
nés de uma maneira "nao-vendedora”, e foi real TEERVISTADO C2).

Ao se analisar os pontos de confluéncia que tomargprocesso de aquisicdo bem
sucedido (PFA3), do ponto de vista da Delta, faggdel identificar alguns aspectos nas
entrevistas para o estudo de caso C. Dentro do lmmdégerformanceem um processo de
fusdo ou aquisicdo (representado na Figura 6 tlestalho) proposto por Graebner (2001), o
primeiro item constatado aponta a conviccdo naaelodcontrole acionario da Delta, a partir
do convite feito pela Sigma. Em outras palavrgspstura adotada pelos socios da Delta foi

de convergir para a efetivacao da operacéo deigois

Dependendo do valor, acho que é mais cédmodo teumcacordo firme e seguro do
gue um acordo de cooperacdo. Se ele comecar ator baum, tem o risco de, daqui
a um pouco, eles se instalarem aqui, a despeiosia presenga. 1Sso resolve muito
bem também porque, tem o risco de a gente, comoesgecimento local, fazer
acordo com outro, com um concorrente. Inclusivé8@macho que foi sabio da parte
deles nos propor isso e, de nossa parte, na medidgue nos identificamos com o
espirito da Sigma, progredir para uma solucdo desiggo. (ENTREVISTADO
C1).

Uma questdo pra nés é que a gente sabia exatamgmta gente queria vender,
gueria vender o controle, acho que a gente nunveaetssa dlvida sobre isso, ndo a
gente. (ENTREVISTADO C2).
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Um item relevante que emergiu das entrevistas fdraaquilidade passada aos
negociadores da empresa adquirida com relacdo exiénpia da Sigma em geral, e do seu
representante na negociacdo, em particular, quardonducdo de processos de aquisicao
anteriores (nas palavras do Entrevistado C2, fs.¢aras, do lado da Sigma, também sabiam
como conduzir isso, ndo é a primeira vez que elssn isso, ja fizeram varias incorporagdes

em outras vezes”). O entrevistado C1 declarou:

Foi uma negociacdo feita num clima onde ninguémegmertinho nem querendo
tirar uma vantagem além do que a maturidade emcieggéecomenda. Do lado de
la [da Sigma], tinha pessoas muito maduras, mwtopetentes. Havia um Unico
negociador [da parte da Sigma], que foi sécio diamiClinton [atual Secretaria de
Estado dos EUA], que é o CLO da Sigma e é respehtsmbém por M&A. Todas
as aquisicdes que a Sigma faz é ele quem condeguipe dele é minima, ele usa
equipes das outras areas, a equipe financeira,.gtonas em noventa e oito por
cento das situacdes em que nés tivemos, era dlheozonosco, sem computador,
com um pedacinho de papel e uma caneta Bic na [mddEle é um cara que nao
joga, com muita experiéncia e sem nenhum enfegehiuma bobagem ... Se ele diz
gue ndo gosta daquele valor, é aquele valor ..eldgualor tem que fazer sentido
pra nés. Entdo, eu acho que ele também se conolerilconosco.

Desde a primeira visita que [0 representante da&igsteve aqui, eu vi que a gente
ndo estava tratando com um qualquer. Eu conhectamgénte no mundo
empresarial, mas eu ndo conheci alguém com asdsatsk do sujeito que negociou
conosco. Quando tu sentas na mesa, discutindoaimpnio, teu ativo ... tem,
inclusive, o fator emocional que influi. E eu achee ele é tdo competente que, em
alguns momentos, ele chegou a ser magnanimo comms@entido de ser quase
didatico para as coisas ficarem completamente <larale saber se nds estdvamos
entendendo realmente sobre o contetido discutido.adentao, ele € muito bom!
(ENTREVISTADO C2)

Outro aspecto salientado pelos entrevistados &finddade de negdcio entre a Delta e
a Sigma, além da relacdo de confianca estabeledétale os primeiros contatos. Arguido

guanto ao que mais colaborou para que a operasée derto, o entrevistado C1 foi enfatico:

Pessoas, dos dois lados. Confiangca mitua. Abscdutanem tudo. Eu diria que isso
foi cinquenta por cento do sucesso. Claro, o pyéiséo para a gente comecar a
conversar foi a afinidade dos negécios, o fato de g gente conhecia, se nao
particularmente, mas pelo menos o eixo do que m&igz, e a Sigma era familiar
para falar sobre o que nés fazemos, isso facilii@omNao havia unoverlap de
trinta por cento, mverlap era de cem por cento. Isso facilitou inicialmemtas,
vocé pode ter, as vezes, um grande potencial deladfie, mas nao rolar quimica,
rapport entre as pessoas. E eu, certamente, posso digeissp ai € 0 que mais
contou. O fato de que, do outro lado, ter pessass mps inspiravam muita
confianga ... ndo que a gente iria fazer um bondciegmas que a gente iria fazer
um bom relacionamento, ndo sdo pessoas aventurguasestdo nesse negocio
agora, daqui a pouco estdo noutro, e noutro ..o etes sdo pessoas que ajudaram
a Sigma a chegar onde chegou, por muitos anositerigso.
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O entrevistado C1 classificou 0 uso de assessexiasnas como um item importante,
da parte da Delta, pois o0 uso de profissionaisoespedos e familiarizados com esse tipo de

transacao auxiliou a empresa a focar nos iten®pdgpantes da negociacao.

A gente chamava pessoas para ajudarem, conforrasmumna ou outra, as vezes
mais de uma ou mais de outra. Mas, o processoftodmnduzido por mim e por
C2, e com assessoria externa. Ndés contratamosadwiser financeiro e um
escritério de advocacia, ambos bastante experieetese tipo de coisa ... Mas, isso,
depois que nds ja tinhamos decidido que nds quesitewar a frente, isso depois de
termos ido la [na sede americana da Sigma], relosbéqui, fomos |4 ... terceira ou
guarta rodada é que a gente percebeu que a gémt@racisar de alguém.
(ENTREVISTADO C1).

Além das peculiaridades apontadas acima, os estiaelais reconheceram, também, a
importancia da integracdo das duas empresas cotoo da viabilidade da operacdo de
aquisicao.

Um aspecto importante foi a manutencao da gest@&ella na conducédo dos negdcios
da Sigma Brasil. O conhecimento do mercado e dareubrasileiros, o referencial técnico e
os relacionamentos mantidos na regido foram vadadg pela Sigma. Sob a gestdo dos
entrevistados C1 e C2 (respectivamente, CEO e C®GOigma Brasil), varias acdes foram
tomadas no sentido de promover alinhamento de gsoseestruturas e procedimentos apés a
efetivacdo da criacdo da nova empresa. Atravésodstantescall conferencesgrupos de
trabalho em diferentes niveis hierarquicos e trodasinformacdes para transferéncia e
comutacdo de conhecimento, a Sigma Brasil tem idzetmmo consequéncia um aporte de
inovacdo e aperfeicoamento de seus processos eudgmofissionais, 0 que tem sido visto

com bons olhos pelos participantes da negociacaguisicao.

Hoje, a gente tem oitworkstreamgfluxos de trabalho], que a gente chama. S&o
oito grupos de trabalho para diferentes assuntognolaresa: financas, questdes
legais e RH sdo uworkstream para trabalhar, testar praticas ... Tem outro &ue
marketing e comunicacédo, tem outro que é tecnoladécionado a infra-estrutura,
tem outro relacionado a produtos, diferentes tigg@gprodutos, e assim por diante.
Entdo, hoje nés tempos grupos que tem oito a abézeupessoas que estdo
trabalhando e fazendo transferéncias de conheasenoapacitacdo nos assuntos
mutuos, a gente se dar a conhecer. A gente tenesislas oportunidades de passar
para eles conteudos ... Se tu fores ver no mapendecompanhia grande, entéo eles
mesmos tem nos passado muito conhecimento. (ENTREAMDO C1).

A empresa passou a ser muito mais valiosa do guarges por causa desse tipo de
oportunidade de crescimento, de acesso ao conh#&oimde oportunidade de
carreira global, internacional, de uma hora parmaoBe o cara é bom, ele pode
estar em outra unidade da Sigma ao redor do myB8G.REVISTADO C2).
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Este alinhamento de conhecimento e tecnologiasstieddas e aplicadas tanto pela
Delta quanto pela Sigma, permitiu estabelecer giagrque, na visdo dos entrevistados,
representou uma vantagem competitiva frente ao aderade atuacdo. Neste sentido,
enxergaram no processo de aquisicdo, que resuliosurgimento da Sigma Brasil, um

potencial de relevante sucesso.

4.3.2 Etapas do Processo Decisorio Estratégico (EED- Caso C

De acordo com Mintzberg et al. (1976, p. 253), atorfdeterminante para a acao, que
€ marcada pela decisdo tomada, pode ser visto agelacédo entre a amplitude acumulada de
estimulos e o limite da acdo. A amplitude de catianello depende de uma série de fatores,
incluindo a influéncia de sua fonte, o interesse toimador de decisdo, a recompensa
percebida ao agir, a incerteza associada a elmbalplidade percebida de sucesso apoés a
decisédo ser tomada. Em outras palavras, o tomaddedsao ira realmente fazé-la quando
perceber que a quantidade de evidéncias apressrdailforem suficientemente convincentes

para, “inconscientemente”, mostrar-lhe que “estar@®mento e aquela é a dire¢ao”.

Isto posto, ao se analisar o contexto descritospahtrevistados no estudo de caso C, €
possivel verificar quais foram as etapas que iaatam 0 processo decisoério estratégico
(EPDE) na operacdo de combinacdo empresarial estuddeste caso, a empresa Delta
recebeu a proposta da empresa Sigma para, inicismesalizar uma parceria operacional
que, apos, veio a evoluir para uma proposta desiggoi O estimulo percebido para a decisao
estratégica tomada, dentro da tipologia propostavpotzberg et al. (1976), originou-se de
uma situacdo de oportunidade de negécio. Esta atagdb esta embasada no relato dos
entrevistados com relacdo ao convite feito pelan8ig

Eles ndo vieram aqui para comprar nossa empresayieram para fazer um acordo
para atender os clientes globais, e essa conveosizilg eles nos convidaram para
visitar a Sigma 14 e, apés a visita, foi cogitadaoasibilidade de eles fazerem um
investimento, além de atendermos seus clientes nele ofereceram a oportunidade
de atendermos ja como soécios. (ENTREVISTADO C1).
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A Delta, até entéo, tinha como objetivo estratégiégncremento de seus negdécios em
nivel nacional, sustentando um crescimento orgaatcavés de sua gradual insercdo em
outros potenciais segmentos de mercado ainda eadidbs por ela. Contudo, a oferta de
parceria operacional e, por conseguinte, de aguigie controle acionario por parte da Sigma
representou a possibilidade de atingimento dostisbgeda Delta, além, inclusive, de seus
planos iniciais. Devido a isso, do ponto de visidigo de solugao envolvida com o processo
decisoério estratégico, a aquisicdo pela Sigma, aofitica da empresa Delta, pode ser

considerada uma solucao proneagdy-madi

O transcurso das etapas do processo decisoriotégitaa (EPDE1), dentro do
contetdo obtido nas entrevistas, foi relativameapedo. A descricdo das caracteristicas do
processo decisorio estratégico do tipo Design Bdgita por Mintzberg et al. (1976) condiz
com os relatos dos entrevistados. Segundo os aupgrecit), este tipo de processo decisorio
estratégico apresenta poucas interrupcdes e poivaade politica, geralmente decorrendo
de uma situacao de oportunidade ou problema ratante pequeno, de cunho comercial ou

de negadcio, tendo comumente uma pequena duracao.

Assim, o inicio do processo decisorio estratégiezanhecimento da decisdo) foi
marcado pela identificacdo da oportunidade de negir conta do contato feito pela Sigma
para proposi¢do de um acordo operacional, no fieaetembro de 2009. Apds, em dezembro
do mesmo ano, os entrevistados C1 e C2 foram cadegla visitar a sede americana da
Sigma (diagnéstico inicial), onde tomaram ciéncesla forma de trabalho, instalacdes,
pessoas e processos, saindo dos EUA positivamaptessionados. Apesar da proposta de
parceria, 0os sécios da Delta j& consideravam atealepossibilidade de uma associagédo

maior no futuro.

Em dezembro, a gente comecgou a pensar que issoigpede uma boa saida, mas
muito empiricamente ... Mas nés nao tinhamos faledta! Eu ndo posso ter casado
com alguém que ndo diz que quer casar comigo! Magrdae percebeu uma

atividade grande. (ENTREVISTADO C2).

Em janeiro de 2010, a Sigma entrou em contato cddele propondo o inicio da
conversagdo sob novas bases: a proposta de aquigi@@ntrole acionario, tornando a Delta
subsidiaria da Sigma no Brasil. Neste ponto, o ggsg decisorio estratégico sofreu uma
modificacdo (nova etapa de reconhecimento da dgci€aproximo passo, em fevereiro, foi

caracterizado pela submissdo a um processo degd@lmais detalhado dos recursge(
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dilligence por parte da Sigma. As reunides para discusséemng pedido de informacdes e
alinhamento de percepcbes de ambas as partesaotogeralmente, em Sao Paulo. Para
evitar inseguranca e boatos entre as equipes, éissaminadas informacfes aos gestores

(rotina de comunicacao) para p6-los cientes de doamscorriam as tratativas com a Sigma.

Em varios momentos, eu fiz uma atualizacéo da eggégyencial. [O processo de
negociagdo com a Sigma] ndo passa despercebidpiepans temos esse andar e
um andarzinho aqui embaixo. Vem aqui um americaficaepor trés dias ... "Quem
€ esse cara?" Entdo, todas as vezes, a gentaudélizahdo as pessoas para evitar
ficar especulando e contando quem € ... E a gmateafatualizando com a verdade,
o tempo todo. Isso € bom porque, as vezes, a ganpga jantar juntos com alguém
daqui, o sujeito vai informado sobre o que esta@oendo, ndo vai parecendo que
estd “caindo de para-quedas” no assunto. Eu achoagequipe interna, quando
precisou mostrar, eles mostraram bem ... A genteandisse [para a Sigma] que
aqui tinha um bando de "aguias de negocio", serfggeen pessoas técnicas, mas
sérias, genuinas, competentes ... Isso € um valbbém, num processo de
negociacdo, que funcionou bem. (ENTREVISTADO C1).

Finda esta etapa, a Delta contratou um profissiespkcializado em finangas, com
experiéncia em processos de F & A, para assess®mmtrevistados C1 e C2 na modelagem
de valores, com vistas a montagem da propostaciman(design). Até entdo, os sécios da
Delta ndo sabiam qual valor apresentar: “A gente tidha a menor ideia. A gente olhava
para faturamento, despesa e lucro. NO6s nunca hasiaparamos para pensar’
(ENTREVISTADO C2). A partir dai, comecaram as casaedes entre os socios da Delta e o
representante da Sigma (negociacao, etapa de @@kscolha), que culminaram, entre o

final de marco e o inicio de abril de 2010, constaeelecimento dos valores da transacéao.

Num modelo onde uma parte do que eu teria pardbeecque é 0 que sustentava
meu valor, fica jogada para o futuro, de acordo comeu desempenho. Entéo, ele
vai me pagar pelo valor que ele acha e, spegformarpor aquilo que eu acho que
eu valho, ele vai me pagar pelo valor que eu valtan.ser barato para ele assim e
vai ser bom pra mim. Entdo, a nossa negociacdoudomaito pouco tempo, a
negociagdo, em si, financeira, foi a parte faai, divertida, foi boa, tranquila.
(ENTREVISTADO C1).

A seguir, a Delta contratou um advogado experiemeoperagcdes de F & A para
tratar dos aspectos ligados a contratos e procettimale ordem juridica. A conclusao da
negociacao foi anunciada oficialmente em maio d€28 representacéo grafica do processo

decisorio estratégico que resultou na criacao gm&Brasil € mostrada na Figura 17.
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Figura 17 - Processo Decisorio Estratégico - Estigl@aso C - Sigma Brasil
Fonte: Elaborado pelo Autor

Conforme exposto anteriormente, um processo dégigStratégico do tipo Design
Basico € caracterizado pela rapidez e fluidez cam qcorre. Devido a isso, foram
identificados poucos fatores dinamicos durante fericd processo decisério estratégico
(EPDEZ2). A forma de conducao da negociacao, saweta parte do representante da Sigma,

nao deu margem ao uso de subterflgios para madificano do processo.

N&o, a Sigma nao trabalha assim. Ndo tem esse inggédo tem blefe. Ninguém
ganha tempo. Se ele disse que vai me ligar na-teirga esquece: ele vai me ligar
na terca-feira. E uma cultura. Nao vou fazer onuta wocé. Entéo, se vocé fizer
comigo, vocé vai perder ... Porque, ou eu vou peadm®nfianca, ou vocé vai trucar
sozinho, porque eu nao vou interpretar isso comdruque, porque eu ndo truco.
Entdo, é assim ... (ENTREVISTADO C1).

Contudo, a visita feita pelos entrevistados C1 en@2sede da Sigma nos EUA,
anteriormente citada, apresentou caracteristieaascido que a literatura chama de Ciclo de
Compreensédo (MINTZBERG et al., 1976, p. 265), qoer® quando ha a necessidade de se
obter detalhes mais aprofundados de situagfesiBspegue envolvem o processo decisorio
estratégico. No estudo de caso C, o convite fata Sigma aos dirigentes da Delta, visando
expor sua forma de atuacdo e estabelecer uma agelic@onfianca, foi considerado pelos
representantes da Delta como um ponto favoraveprooesso de decisdo, influenciando

positivamente na subsequente criagdo da Sigmd.Brasi
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4.3.3 Abordagens do Processo Decisorio Estratégi(APDE) — Caso C

Com relacéo ao estudo do caso C, esta analisesaua as abordagens ao processo
decisorio estratégico (APDE) que predominaram daram operacdo que resultou no
surgimento da Sigma Brasil.

Dentro dos relatos obtidos nas entrevistas, aséewids coletadas d&o conta,
sobretudo, do predominio de caracteristicas dadagem incremental (APDE3) que
permearam o processo decisoério, sob a 6tica daesmpidquirida (isto €, da empresa Delta).
Tal constatacdo deriva, sobretudo, da estratégisigemte adotada pela empresa que, a partir
da proposta apresentada pela Sigma, confluiu aucdedde suas decisGes para evoluir dentro
do processo até se estabelecer como um padradégsima alinhado com a empresa
controladora apoés a conclusdo da operacao de g@pidieste sentido, a estratégia emergente
se caracteriza por sua definicAo gradual, de nmralaptativa, ndo obedecendo a um
processo linear, mas sendo validada na medida erégstabelecida “sua capacidade de
captar a iniciativa, lidar com eventos imprevissyeiedistribuir e concentrar recursos a
medida que novas oportunidades e novos impulsosgemee, com iSSO, usar 0S recursos
selecionados da forma mais eficaz” (QUIN&bud MINTZBERG et al., 2000, p. 139). Em
outras palavras, isso acontece tdo logo as inf@resagdo se tornando mais claras. Um
exemplo dessa abordagem é apresentado quandotedorgmocesso decisorio estratégico,

tratou-se da definicdo do valor a ser apresentgulogensa empresa adquirente.

Tu olhas para uma industria semelhante no BrasilasuEUA, cria um racional do
que é umbenchmarking do que ndo dégenchmarking... Tem que descobrir o
multiplo que foi aplicado na operagéo anterior asap e aquilo vai ser o multiplo
sobre 0 nosso faturamento. Entdo, ndo tem muit@riesnesse negocio de valor: é
vocé estabelecer uma premissa e mandar bala. Demimdio momento que vocé
esta, a tua premissa vai ser mais exigente o BAIREVISTADO C1).

Uma caracteristica do processo decisorio estratégistudado, na visdo dos
entrevistados, foi a conducdo das negociacfesspeite de uma suposta ilusdo de controle
do processo (APDES), por conta de experiénciasgsegs, sobretudo, do entrevistado C1, a
postura adotada pelo representante da empresaratqundo deu margem ao emprego de
subterfagios ou jogos de poder na negociacdo (ARPDdEeAdo bastante direto e se portando
com lisura. Esse posicionamento levou os repres@stada Delta a evitar o risco,

minimizando a possibilidade de deslizes nas tkatatiue viessem a inviabilizar o negocio.
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Se eu vou botar uma coisa a mais e isso traz afipom adicional, ai eu ndo quero
mais, o risco onde eu ja tomei até aqui. Mas, aas$an, do outro lado, como eram
pessoas muito sérias, tudo 0 que a gente trougegparesa sobre saida, realizacéo,
como realiza, se é por EBITDA, se é por faturametudo isso foi sendo muito
ponderado por eles, mas ... Eu fiquei muito maisciliador depois que a gente
atingiu a negociacéo no plano principal. Eu ach® igso ai € o normal. E pode ser
menos comprometido nisso aqui, porque se eu ndaaeforou ter que abrir uma
discussédo que vai se alongar e, dai, eu ndo iENI.REVISTADO C1).

O que estou tentando dizer é o seguinte: ndés selnpaginamos que uma
negociacdo desse tipo tem que ter esse lado derdewaca”, de "blefe", de "queda-
de-brago" ... Eu ndo estou dizendo que ela foil faciN6és sempre tivemos a
sensacéo de que, do outro lado da mesa, tinha essagpmais capaz do que a gente
para negociar. (ENTREVISTADO C2).

Outro ponto salientado nas entrevistas foi o pdpglconsultores externos contratados
para assessorar 0s socios da Delta. Uma vez gereostivos da empresa prospectada néao
dominavam completamente os meandros de uma negoailecF & A, a opcéo foi de buscar
suporte para questdes de ordem mais técnica, defige obterem avaliagbes mais confiaveis
e detalhadas de aspectos importantes da decisategsta (APDE1), sem arriscar avaliagdes
com falhas na fundamentacdo. Considerada pelosvestrdos como um aspecto importante
para que a operacdo de aquisicdo, essa acao @otfEnoposto no modelo gerformance
em F & A de Graebner (2001, p. 38), que esta nar&i§ deste trabalho, quanto a contratacéo

de agentes externos (consultores e bancos deimeesb).

A principio, eu fui buscar dois bons assessores.egucontrataria hoje de novo. Sao
dois caras especialmente bons, ndo é facil encompeasoas assim, e que
trabalhassem com o espirito que eu gosto ... Qmer, &u nunca entreguei o bastéo
da negociagéo, nunca foram meus procuradores. giagdes sempre foram feitas
comigo junto. Mas, em alguns momentos, até por sitmcéo de clareza, por
dominarem os idiomas especificos, juridicos e fieaos, eu deleguei para eles
apresentarem as propostas, e eles me ajudaram mauitonstrugdo de propostas.
(ENTREVISTADO C1).

A chamada aversao ao risco, evidenciada nos retditidos no estudo de caso C,
encontra explicacdo na Teoria dos Prospectos dedfadin e Tversky (1979). Segundo os
autores, tendemos a perceber os resultados de enisda como desvios positivos ou
negativos (ganhos ou perdas) em relacdo a um penteferéncia de julgamento. Em outras
palavras, os ganhos ou perdas decorrentes de wisd@asdo avaliados de forma subjetiva,
isto €, a cada desvio do nosso objetivo associamosa medida de satisfacdo pessoal. Sob
esse ponto de vista, a relacéo entre o ganho etwda p esse valor subjetivo esta relacionado

a percepcao segundo a qual somos mais sensivesvi@siquando eles estdo perto do nosso
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ponto de referéncia. Desta forma, segundo Kahnemn@wmersky (1979), a intensidade da
sensacao associada a perda de um determinadavakior do que a intensidade associada a

um ganho do mesmo valor - fendmeno que os autdeesificaram como “averséo a perda”.

A aversdao ao risco de perda encontra analogia gperiéncias passadas (APDES) do
CEO da Delta, anteriores & empresa. A situacdaageadencia envolveu outro processo de
negociacdo para atracdo de um investimento muiltinakc para a regido, representando o
Governo do Estado do RS, quando o entrevistadoabalhava em uma agéncia de fomento.
Naquela época, o entrevistado C1 encontrou um opema negociacdo, ocorrida nos EUA,
que adotou o uso de artimanhas e blefes visando ehhtagens para a multinacional a qual
representava na operagdo. Esta lembranca foi &rgzidd C1 para o processo decisorio
estratégico que envolveu a criacdo da Sigma Bgasi| contudo, ndo encontrou ambiente

para uso de tais posturas, devido ao posicionandentepresentante da Sigma no negdcio.

Eu acho que, assim, foi aquele momento que, potriaima coisa ndo sai. Eu, hoje,

tenho certeza que o cara estava trucando, ndc@vaciazer dessa maneira. Entéo,
assim ... Eu estava preparado para esse tipo detenalbé certo limite, também, até
porque a minha experiéncia ndo era tanta ... Unsa @negociar para o estado do
Rio Grande do Sul, ndo sei nem para onde é quesktande fica a minha casa ...
Outra coisa, € mexer com 0 meu patrimoénio. (ENTREWMDO C1).

Neste estudo de caso, quando questionados, ovistattes relataram ter havido
situacdes que remeteriam a caracteristicas da daaatrdagengarbage cando processo
decisério (APDE4), embora sem maiores detalhes.reBaip, o reconhecimento da
ocorréncia de tais situacfes se deveu a buscafgmdamento da negociacdo com a Sigma
sem que houvessem eventuais entraves ou a exeést@maeisco de nao realizar a operacgao.
Assim, detalhes pouco relevantes passaram desphlrselsem que influenciassem no
resultado final, na visdo dos entrevistados.

Teve coisas que a gente ja acha que poderia faz@ouquinho melhor, mas que o
custo de uma alteracdo, quando ja se esta numoeatamcado [da negociacao],
pode ser muito alto em termos de animos societari@aro que tem coisas do tipo
"isso aqui eu ndo vou abrir mdo", mas nada vitdlanmuito importante, e nada em
particular ... Tanto ndo é importante, que eu rdiouelembrando agora ... Mas teve
algumas situacdes em que a gente achava que, ad'aégruta, vamos jogar isso
aqui, seria importante a gente preservar ...". (EEVISTADO C2).

Ponderadas as informacdes obtidas no estudo deCcasapresentada sua sintese no
Quadro 27, no Quadro 28 e no Quadro 29.
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Categgnas Topicos de Analise Evidéncias durante a Operacdo de F & A
tematicas

Aumentar sua atuagdo nacional e ingressar emssagmentos de mercado ainda inexplorados

PFA - Processt
de Fuséo e/ou
Aquisicéo

PFAL -

Verificar qual era o objetivo
estratégico da empresa
adquirida pesquisada.

pela Delta para, futuramente, trabalhar com umacéssio com outra empresa internacional;

A partir do momento que foi feito o convite pararegociagdo, estava clara para os sécios da

Delta a intencédo de vender o controle acionarierdpresa.

PFA - Process
de Fuséo e/ou
Aquisicéo

PFA2 -

Identificar os fatores
motivadores para participacad
em uma operacao de fusdo e
aquisicéo.

Acesso a clientes de nivel global da Sigma, ctinhamento de negdécios locais com os| j

realizados em nivel internacional;

Aporte financeiro feito pela empresa adquirente;

Possibilidade de insercdo dos produtos e servilppsDelta nos demais mercados glohais

atendidos pela Sigma, e aporte de conhecimentictée de mercado da Sigma nos proce
da Delta;

Similaridade cultural e relacionamento pautada penfianca mutua.

5SOS

PFA - Processt
de Fuséo e/ou
Aquisicao

PFA3 -

Analisar as condi¢8es para
obter a intencao estratégica
com o processo de fusédo e/ou
aquisicdo, do ponto de vista d
empresa adquirida.

Propenséo, de ambas as partes, a realizacagdoioe
Processo de negociagdo pautado pela confianganciicdo da empresa adquirente;
Alinhamento dos negécios de ambas as empresas;

Uso de consultores externos especialistas enttaspda operacdo de aquisicdo que a Delta
dispunha de condi¢es para analisar (areas fimanegiridica);

Manutengdo dboard da Delta na conducao da subsidiaria Sigma Brasil;

Integracdo de processos, tecnologia e conhedimeggrando sinergias e fortalecendg
competitividade da empresa surgida com a aquisicao.

nao

Quadro 27 - Estudo de Caso C — Processo de Fumaidguisicdo — Resumo das evidéncias

Fonte: Elaborador pelo Autor
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Evidéncias durante a Operacdo de F & A

tematicas

EPDE - Etapas
do Processo
Decisorio
Estratégico

EPDEL1 -

Apurar quais foram as etapas
transcorridas durante do
Processo Decisério
Estratégico.

Processo Decisério Estratégico do tipo Designidd@asoriundo de uma Oportunidade

Negdcio, que adotou uma Solucdo Pronta (venda dtrate acionario a uma multinacional,

mediante aceite de proposta financeira);

de

O Processo Decis6rio Estratégico estudado no dasapresentou as seguintes etapas:

Reconhecimento da Decisdo (primeira proposta), Mfistico e novo Reconhecimento
Deciséo (proposta de aquisicdo), Design (propasadeira) e Avaliacdo-escolha (negociaca

da
D);

Como rotina de suporte durante o Processo Déei&§tratégico, a disseminagéo de informagdes
foi empregada visando dar ciéncia aos demais njegenciais da empresa quanto ao andamento

da negociacdo com a Sigma.

EPDE - Etapas
do Processo
Decisoério
Estratégico

EPDE2 -

Identificar quais foram os
Fatores Dinamicos utilizados
ou presentes durante o
Processo Decisério
Estratégico.

Como fator dinAmico verificado durante o Proce3seisério Estratégico estudado, identificou-
se a ocorréncia de um ciclo de compreensédo nadfasdentificacdo, caracterizado pela visita

dos dirigentes da Delta & sede americana da Signaacpnhecer sua forma de atuacao.

Quadro 28 - Estudo de Caso C — Etapas do Procexgsdiio Estratégico — Resumo das evidéncias
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Evidéncias durante a Operacdo de F & A

Verificar quais foram os
aspectos da abordagem
racional do processo decisori
estratégico.

Emprego dedvisersfinanceiro e juridico para assessoria em aspégtmicos da operacao g
os tomadores de decisé@o da Delta ndo tinham dominio

ue

Identificar aspectos da
abordagem politica do

processo decisorio estratégico.

N&o ficaram evidenciadas caracteristicas esderarige politicas durante o processo decis
estratégico estudado.

Orio

Identificar aspectos da
abordagem incremental 16gica
do processo decisorio
estratégico.

A evidéncia da adogdo de uma estratégia emergknteegocio, da parte da Delta, deno
caracteristicas eminentemente incrementais na ¢énddo processo decisorio estratégico n

estudo de caso. Uma vez que a Delta ndo tinhacébethe participar de uma operagéo de F &

tou
este
Ay

o convite feito pela Sigma gerou a¢6es adaptatiagsarte da empresa adquirida que permearam

a maior parte do processo decisorio. Uma vez detadn o valor financeiro da operagao,
demais detalhes foram sendo tratados gradual enmertalmente, desde a integracdo
processos, procedimentos e estruturas até a ata@c@mpresa resultante da operacdo s
novo nome de Sigma Brasil.

0s
de
b o

Identificar aspectos da
abordagengarbage cardo

processo decisorio estratégico.

Foram relatadas situacbes em que houve a faltdisteissdo sobre alguns detalhes que
entanto, ndo se mostraram relevantes para o r@suitel da operacéo.

no

Categorias

tematicas
APDEL1 -
APDE?2 -

APDE -

Abordagens do

Processo APDES -

Decisorio

Estratégico
APDE4 -
APDES -

Identificar aspectos da
abordagem cognitiva do

processo decisorio estratégico.

Foram relatadas analogias com experiéncias argsrios representantes da Delta que optaram

por focar no ponto principal (valor financeiro daecacao) em detrimento de alguns pontos
negociacdo, visando minimizar o risco de néo rédéizpelo surgimento de animosidades.

da

Quadro 29 - Estudo de Caso C — Abordagens do Po@eisdrio Estratégico - Resumo das evidéncias

Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.4  ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Esta secdo apresenta a comparacao dos resultatidesobtom os casos estudados
neste trabalho, visando analisar a forma como egos processos decisorios estratégicos
em operacoes de fusGes e aquisicOes, dentro dgoesnoestigado neste trabalho. A
comparacao foi realizada com base nas trés caasgernaticas determinadas anteriormente,
quando da elaboracdo dos instrumentos de pesdhgsan, tais categorias, devidamente
desmembradas em topicos de andlise, os quais fxaminados individualmente em cada

caso para, a partir de entdo, verificar pontos @muen entre os estudos de caso avaliados.

4.4.1 Analise dos Processos de Fusdo e/ou Aquisi¢R&A)

Ao se proceder a analise dos casos A, B e C, diwmlenvista da primeira categoria
tematica proposta para este trabalho, verificoa-ggisténcia de pontos de confluéncia em
ambos os casos, mostrando algumas similaridadegueodiz respeito aos respectivos

processos de combinacdo empresarial.

Inicialmente, ao se avaliar os casos quanto ao dipoestratégia de combinagéo
empresarial que se configurou, foi possivel coastgtie, & exce¢do do caso B, que resultou
na fusdo de duas empresas semelhantes, os caso< Aewdenciaram estratégias de
crescimento por aquisicbes. Contudo, ha diferemgesses dois casos. No caso A, a
classificacdo constatada foi a de uma aquisicaopge da empresa compradora Gama, com
diversificacdo horizontal do tipo conglomeradogjge sua intencéo era, de fato, a montagem
de umaholding de empresas com atuacfes complementares. No castr&anto, verificou-
se tratar de uma aquisicdo com integracao vedicala, uma vez que a Sigma, que adquiriu
a empresa Delta, pretendia ampliar sua atuacdo eroado latino americano de forma a
atender, sobretudo, empresas instaladas nessedmearga ja eram suas clientes em outros
mercados de atuacéo.

Com relacéo ao objetivo estratégico verificadoquag empresas adquiridas (PFAL), o

intuito de tal avaliacdo era o de apurar o quesptBam as empresas adquiridas, relacionadas
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nos respectivos casos, dentro dos motivos que lavam empresa a aderir ao convite de
combinacdo empresarial feito por outra. Além didsescava-se analisar, também, se as
intencdes estratégicas das empresas avaliadasrhsida satisfeitas com a operacao de F &
A. Assim, embora o envolvimento nessas opera¢OpRatesido encarado como uma
oportunidade para ambas as empresas adquiridasasos A e B isso também representou
uma chance para transpor dificuldades a expansaonedmcio que, sozinhas, nao
conseguiriam ultrapassar. Neste sentido, a opaolddei para participar de uma operacao de
combinacdo empresarial foi, para essas empresagd@ncial. Os relatos obtidos com as
entrevistas dao conta que, no decorrer do temp®,otgetivos tem se concretizado. A
comparacdo com 0s objetivos estratégicos das eagpaelgjuiridas analisadas se encontra no
Quadro 30.

Caso A Caso B Caso C

Topico de Andlise

Empresa Beta

- Tornar a Beta uma
empresa de atuacdo em

Empresa Stigma

- Aumento demarket
share consolidando sua

Empresa Delta

- Aumentar a atuagéo
nacional da Delta, além

Objet’ivp nivel nacional e com uma posicdo no mercado de ingressar em outros

estrategiCo | marca forte no mercado | frente a uma concorrénciasegmentos de mercado

PFAl com a de atuacao. que dava sinais de se | ainda inexplorados pela
optla:rzgio de intensificar. ela para, futuramente,

trabalhar via associacao
com outra empresa
internacional.

Quadro 30 - Objetivos Estratégicos das Empresasifidgs - Analise Comparativa dos Casos
Fonte: Elaborado pelo Autor

Outro item analisado dentro desta categoria temitiocurou apurar quais motivos
(PFA2) instigaram as empresas adquiridas a paatiap respectivo processo de F & A em
gue se envolveram. O referencial teérico que seddubase para este trabalho aponta,
sobretudo, para aspectos ligados ao aumento deidage competitiva, ao ganho de escala, a
otimizacao de recursos, ao acesso a novas tecaslega possibilidade de remuneracdo do
investimento dos socios (MINTZBERG et al., 1976; AHBNER, 2001; SILVA Jr. e
RIBEIRO, 2001; ZILBER et al., 2002; BARNEY e HESTER 2007).

Isto posto, 0 que se constatou, ao se analisaasus e@studados, foi a existéncia de
pontos em comum. Um deles, com base nos dadosdasuean cada caso, foi a percepcgao de
que haveria uma complementaridade estratégica astempresas adquirentes e as empresas
adquiridas. Os relatos obtidos junto as empresa&siigadas mostraram que, na avaliacao das

empresas adquiridas, as operacdes de F & A foratasvcomo uma boa oportunidade de
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intercambio entre as empresas, seja do ponto da téenoldégico ou comercial, com

consequentes ganhos para ambas. Isto é, a anédfissombinacdo empresarial feita pelos

entrevistados foi de que a participagdo no neg@®wmu sinergia entre as empresas

adquirentes e as empresas adquiridas, com congegwantagens competitivas.

Nos casos B e C, foi destacado o alinhamento alileua afinidade pessoal entre os

dirigentes envolvidos de ambas as partes. A cogdiamitua gerada durante as negociagdes e

a abertura de canais de comunicacdo e entendimsgiiofez as expectativas dos

representantes das empresas convidadas, considetantbém esse aspecto para o0

fechamento da negociacdo. Além disso, a possitididie ganho pessoal, seja em termos

financeiros ou em termos de desenvolvimento profisd, foi outro ponto salientado pelos

entrevistados que foi visto como uma vantagem pamapresa adquirida.

A sintese comparativa deste topico de analise @asQuadro 31.

Topico de Andlise

Fatores
motivadores
para
participar de
umaF & A

PFA2

Caso A
Empresa Beta

- Complementaridade
estratégica entre as
empresas;

- Concordancia da
empresa adquirente com
a manutencédo da forma
de funcionamento da
Beta, no que tange a
estrutura, sede da
empresa, conselho de
gestdo e papéis
desempenhados pelos
profissionais da Beta
dentro do negécio;

- Percepcéo de baixo
risco de perda financeira
(prejuizo pessoal) dos
sdcios da Beta com a
operacao de aquisicéo.

Caso B
Empresa Stigma

- Complementaridade
dos negdcios de ambas
empresas fundidas,
gerando vantagens
competitivas que,
sozinhas, ndo disporiam;

- Incremento do
faturamento conjunto das

empresas participantes gopela empresa adquirente;

se unirem;

- Alavancagem do
potencial de vendas e
suporte técnico para 0s
produtos e servi¢os da
empresa resultante da
fusdo.

Caso C
Empresa Delta

- Acesso a clientes de

asivel global da empresa

compradora, tendo
alinhamento de negocios
locais com os ja
realizados em nivel
internacional;

- Aporte financeiro feito

- Possibilidade de
insercdo dos produtos e
servigos da Delta nos
demais mercados globai
atendidos pela empresa
adquirente, e aporte de
conhecimento técnico e
de mercado da Sigma ng
processos da Delta;

- Similaridade cultural €
relacionamento pautado
pela confianca matua.

(2]

Quadro 31 - Fatores Motivadores em uma Operac&o&dd - Analise Comparativa dos Casos
Fonte: Elaborada pelo Autor

Ainda sobre a analise da categoria tematica queav&sbre os Processos de Fusao

e/ou Aquisicdo, os entrevistados de cada caso fargmdos quanto aos fatores que, na sua
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avaliacao, determinaram erformanceda operacdo de F & A (PFA3). Graebner (2001)
aponta aspectos ligados tanto a empresa compral@anegociacdo em si, quanto a

consecucao da operacédo de F & A.

O primeiro ponto a destacar foi a constatacdoapdras as empresas, quanto a forma
de financiamento da operacao: em todas as situag@disadas, o aporte financeiro foi feito
com recursos préprios da proponente. Na visdo migsesas adquiridas, essa condicao Ihes
transmitiu, por um lado, seguranca quanto a capdeidde investimento da empresa
incorporadora e, por outro, o0 inicio da unido deasdempresas sem necessidade de

comprometimento com fontes de financiamento dei®s.

Eisenhardt (1989a) aponta que, quanto menos ditesdiverem de ser analisadas
em um processo decisorio estratégico, mais radeldeeade a ser. Aléem disso, as decisdes
estratégicas tendem a ser mais rapidas se o pedraisao for centralizado ou tiver poucos
participantes envolvidos, assim como quando a (lade¢ de interrupgcbes decorrentes de
conflitos politicos puder ser pequena. Com baseaseafirmacgdes, 0 que se verificou como
comum em ambos 0s casos, da parte da empresaidagiar a centralizacdo e conducédo do
processo decisorio estratégico em apenas uma pé&ssbara outros membros das empresas
tenham participado e influido direta ou indiretateemas decisfes estratégicas, tanto no caso
A, quanto no B e no C a interlocucdo com a emppesponente era feita por seu principal
executivo. Além de estabelecer, junto a outra esapras condi¢cdes que viabilizariam a
negociacdo, em ambos 0s casos 0 executivo prinagglmiu a funcdo de comunicar o
transcorrer das tratativas para os demais envavitp processo e intermediar eventuais
conflitos internos outrora surgidos durante a o@a minimizando a ocorréncia de
interrupcbes para sua resolugdo. Isso, aliado é@naias de outras empresas postulantes a
negociacdo de fusdo e/ou aquisicdo, instigou asemap analisadas a buscar a realizagdo do

negocio, influindo na rapidez de sua definicéo.

A centralizacdo das negociacdes, sobretudo, naafido executivo principal de cada
empresa adquirida, acabou gerando, na avaliacdenti@vistados, um clima de proximidade
e confianca mutua entre as empresas adquiridasporentes. Esse crédito, na visdo dos
entrevistados, permitiu o fechamento das negoctagdea minimizacdo de conflitos,

influenciando na rapidez da sua concluséao.

Os processos de F & A analisados se caracterizpedannegociacao direta entre as
partes, sem o intermédio de agentes externos ¢@so bancos de investimento ou

consultorias especializadas). Entretanto, contrddao modelo proposto por Graebner
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(2001), o emprego de assessores financeiro eqarith negociacdo, por parte da empresa
adquirida no caso C, ndo representou um empecithdeeghamento da negociagdo; ao
contrario, de acordo com o relato dos entrevistadste caso, 0 uso de consultores como
suporte em assuntos técnicos relativos a operagélioa na definicdo de itens importantes

da negociacgéo e colaborou para sua conclusao doon éx

Esse clima de confiancga, aliado & busca de maiegriscéo entre as empresas visando
usufruto de complementaridades estratégicas, plitssibque os dirigentes das empresas
adquiridas permanecessem exercendo suas funcOgi®ami quando da efetivacdo da
operagdo de F & A. Embora tenham ocorrido alterm¢erarquicas, na medida em que os
principais executivos das empresas Beta e Dekaatin seus papéis modificados e passaram
a responder a um nivel acima (anteriormente inexisj, tais modificacbes nao alteraram
substancialmente a dinamica da gestdo dessas as\pres visdo dos entrevistados. Pelo

contrério, isso foi visto como um sinal de integag respeito a cultura organizacional

preliminar.

Por fim, outro ponto destacado pelos entrevistaglos repercutiu na performance
favoravel das operacdes de F & A estudadas foiimhahento estratégico decorrente da
combinagdo empresarial. Em ambos os casos, taatwgthouve uma aquisicdo, quanto no
caso em que houve uma fusdo, as empresas resslldggees processos emergiram em
melhores condigBes competitivas, na visdo dos \@staelos, seja em aspectos tecnoldgicos,
no posicionamento estratégico, na otimizacdo derses e capacidades e na prontiddo das
competéncias individuais. Como o objetivo de ambhasempresas adquiridas, antes da
operacdo de F & A, visa 0 crescimento de seus mega participacdo em uma operagao de
combinagdo empresarial permitiu que a BetaGamdfas#gma e a Sigma Brasil, empresas
resultantes dessas operacdes, obtivessem vantegemetitivas importantes por conta da
integracdo de tecnologia, conhecimento, pessogbactdade financeira e processos
decorrentes de suas empresas genitoras. Desta fuaragaliacdo dos entrevistados, isso Ihes
permitiu uma reconfiguragdo organizacional que iocasi melhores condi¢gbes, geragéo de

Novos negocios e incremento da gestao dessas emprasvos patamares.

O resumo das evidéncias coletadas nos estudosdenmaque diz respeito aos fatores
ligados aperformancedas operacbes de F & A, na Otica das empresasiriddgy €
apresentado no Quadro 32.



Topico de Andlise

Avaliacao
da
PFA3 performance
do processc
deF&A

Caso A
Empresa Beta

- Condicionamento, por

parte de ambas as empresas,

para participar de um
processo de combinacao
empresarial;

- Auséncia de
concorrentes competitivos
gue também almejassem a
aquisicao da Beta;

- Negociacao direta entre
as partes, sem intermediaca
de agentes externos (bancos
de investimento);

- Ganhos acessorios
sobrepujaram o valor pago
para os sécios da empresa
Beta, sobretudo com a
influéncia de profissionais da
Beta em algumas partes da
gestao dos negécios da
empresa compradora
(diretorias financeira e
comercial);

- A aquisicao influenciou na
melhora da uma boa salde
financeira da Beta, com

maior capacidade de caixa da

holding permitindo uma
melhor reacéo as condi¢cbes
ambientais deflagradas pela
crise econdémica mundial de
2008-20009.

=]

Caso B
Empresa Stigma

- Uso de recursos
proprios das empresas
envolvidas para
financiamento da operagéo
de fuséo;

- Fortalecimento
competitivo da empresa
resultante da opera¢éo no
mercado, a partir da fusao,
de forma a criar barreiras &
entrada de novos
concorrentes ou dificuldade
para competidores de pesq

- Manutencé&o dos
dirigentes de ambas as
empresas no negacio;

- Otimizacdo da estrutura
administrativa da empresa
resultante da operacéo,
tornando-a mais enxuta e
funcional através da
reconfiguracdo de custos
indiretos.
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Caso C
Empresa Delta

- Propenséo, de ambag
as partes, a realizagéo do
negocio;

- Processo de
negociacgao pautado pel
confianga na condugéo
da empresa adquirente;

i3

- Alinhamento dos
negécios de ambas as
empresas;

s - Uso de consultores

; externos especialistas e
aspectos da operacdo d
aquisicdo que a Delta
néo dispunha de
condicdes para analisar
(areas financeira e
juridica);

1%}

- Manutenc¢éo dboard
da Delta na conducéo da
subsidiaria Sigma Brasil

- Integracédo de
processos, tecnologia e
conhecimento, gerando
sinergias e fortalecendo
competitividade da
empresa surgida com a
aquisicao.

Quadro 32 - Fatores dRerformancedas Operacdes de F & A, na Visdo das Empresasiddigi- Analise
Comparativa dos Casos
Fonte: Elaborada pelo Autor

4.4.2 Analise das Etapas dos Processos Decisoriatrgtégicos (EPDE)

A segunda categoria tematica analisada neste ti@lail a que verificou quais foram

as etapas pelas quais passou 0 processo decisfradégico (EPDE1) nas operagbes de
fusdes e/ou aquisi¢des tratadas em cada um dos estsmlados. A comparagao entre 0s casos

A, B e C pode estabelecer similaridades e discepsientre eles.
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Para ambas as empresas, a participacdo em proadsshsdes e/ou aquisicoes
representou uma oportunidade de negocio. Embosacasos A e B, o convite feito pelas
empresas proponentes tenha remetido a resoluc&téma de problemas ligados a
capacidade competitiva das empresas, a condicdioagsan dizer, passiva em relacdo ao
processo de combinacdo empresarial permitiu quasessipresas pudessem examinar as
propostas recebidas a luz de sua condi¢do, na .€pesan, a forma como se conduziu o
processo decisorio estratégico foi de adocdo desmhigdo customizada para as empresas (a
excecdo do caso C, que adotou uma solucdo proatdroddo proposto pela empresa
compradora), visando adaptar as propostas ofeepelas potenciais empresas adquirentes
as necessidades e anseios das empresas adquiridas.

Um ponto importante a destacar foi que, em nenhosncdsos estudados, houve uma
proposta hostil de fusdo e/ou aquisicdo. Em vissod dentro do que se apurou através das
entrevistas feitas neste trabalho, foi de que eagntrestricdes ou reacbes negativas as
propostas de combinagdo empresarial praticamente océrreram. Isso fez com que
supostamente inexistissem conflitos entre as part@daborou para que o tempo envolvido
no processo decisorio estratégico fosse relativearamto em ambos os casos, transcorrendo,

em média, cinco meses e meio.

As informagfes obtidas entre os entrevistados fodangue, embora as empresas
adquiridas estivessem propensas a participar ddinagbes empresariais, nenhuma tinha a
intencdo de ser adquirida. Isso influencia a coméigdo do tipo de processo decisorio
estratégico prevalecente nos casos, caracterizandorréncia de etapas de design nas fases

de desenvolvimento de todos os casos analisados.

Notadamente, ndo se verificou a existéncia da etagausca e pré-selegéo, previstas
no modelo proposto por Mintzberg et al. (1976), goeolvem a procura por alternativas de
solucéo de um determinado problema e a escolhandedas opcdes encontradas. Nos casos
avaliados, contudo, as solugbes foram apresentaslaampresas (proposta de fusdo e/ou
aquisicdo), restando-lhes analisé-las, solicitteratdes, na medida de seus interesses e

objetivos, e dar seu consentimento.

Além disso, ndo se configurou em nenhum dos castapa de autorizacdo sugerida
no modelo de Mintzberg et al. (1976). Isso se dewmejue a etapa precedente, avaliacédo-
escolha (do tipo negociacéo), foi conduzida petoxcipais dirigentes em cada caso. Apenas
no caso A, em que o modelo de gestdo da empresaeBeicomposto por um conselho de

gestdo, tal situacédo poderia ter ocorrido; contadpropria forma de conducéo do executivo
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principal da empresa Beta, neste caso, tornouetapa indcua, ja que a decisdo de aderir a
proposta da empresa Gama, em si, ja tinha sidatatlace referendada anteriormente, quando

do fechamento do negdcio.

O uso de rotinas de suporte foi detectado nos castslados nesta pesquisa.
Utilizadas para auxiliar no andamento das negoemgaerificou-se que a disseminacao de
informacgdes, no transcurso do processo, foi a aotimais empregada. Isso se deveu a
necessidade, manifestada pelos entrevistados, \adven os demais membros da empresa
prospectada com o que estava ocorrendo, minimizawdatuais resisténcias na etapa de
integracdo entre as empresas e angariando apaiessaeios a obtencdo de informacdes e
andlise pertinentes a negociacdo, quando necesaliio disso, constatou-se a ocorréncia de
atividade politica, manifesta no caso A, bem comatiaa de controle da decisdo, no caso B,
caracteristicas inerentes a cultura organizaciosabliminarmente evidenciadas nas
entrevistas. As rotinas de suporte ao processaa@ariestratégico identificadas nos casos

analisados constam no Quadro 33.

Rotinas de Suporte do PDE

Casos /
Empresas
Tipo
Politica Reunides de consenso
Caso
A Beta
Comunicacdo da Decisdo  Disseminacédo das Informag6es
Controle da Deciséo Planejamento da Decisaqg
Caso Stigma
B g
Comunicacéo da Decisdo  Disseminacao das Informagdes
Caso L o ] L .
C Delta Comunicacdo da Decisdo  Disseminacdo das Informagbes

Quadro 33 - Rotinas de Suporte ao PDE - Andliseg2oativa dos Casos
Fonte: Elaborada pelo Autor
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Outro aspecto salientado na avaliacdo das etapagrdoessos decisoérios estratégicos
foi a ocorréncia de fatores dinamicos (EPDEZ2). @erdos que foram elencados no
referencial tedrico, atrasos ou aceleracoes, upefies e suspensdes do processo para
elucidacdo de informacdes foram evidenciados. Aardinidade dos processos decisorios
estratégicos, segundo Mintzberg et al. (1976) Eeéntiada pela ocorréncia desses fatores.
Neste sentido, o uso de tais subterflgios nos gsosedecisorios estratégicos estudados nesse
trabalho afetou seu andamento, seja nos momentogjuamreunides politicas geraram
interrupcdes nas negociacoes, seja no empregdichanas para acelerar o posicionamento
da outra parte na conversacéo. Entretanto, taiacéies nao podem ser vistas como entraves
ao fluxo da decisédo estratégica, mas inerentescae$s0.

A anélise comparativa dos processos decisérioatégicos, com sua classificacao,

etapas ocorridas e respectivos fatores dinamiocosta no Quadro 34.
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Quantidade de etapas

Tipo de PDE Fatores Dinamicos
Identificacdo Desenvolvimento Selecao

Casos / Empresa:

Por ~ Por . . o Avaliacéo o ~
Esiful Por Solucéc S i— Reconhecimentc | Diagnoésticc Escolha Autorizacao. | Interrupgoes
Atrasos e
i i Aceleracoes;
CasoA | Beta Oportunidad| ., ;0,0  Design 1 1 2 1 - 2
e Problema Politico Interrupcdes
politicas
CasoB | Stigma Oportunidad| oo, aq,  Design 1 1 2 2 - 1 Interrupgdes
e Problema Basico
Caso C | Delta  Oportunidad Design i Ciclos de
e Pronta Basico 2 1 2 2 1 compreensao

Quadro 34 - Etapas do Processo Decisorio Estratédindlise Comparativa dos Casos
Fonte: Elaborada pelo Autor
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Além disso, para auxiliar na visualizacdo e melbompreensdo dos processos
decisérios estratégicos analisados neste estUelguea 18 apresenta um panorama que reune
a Figura 15, a Figura 16 e a Figura 17, anterioten@presentadas em cada caso, para

comparacao.

| ) | N
Identificagdo I Desenvolvimento I Selecéo
| I ] !| 1
! ! 1 Busca 1
fmmmmmmn
| ! 1 |
Diagnéstico | ! | | o
R T Autorizagdo
Design | R '
| [ttt ] | Avaliagdo-Escolha | 1
. . ~ 1 il
Reconhecimento | '-----------= I ! ! I Negociagdo ~ ~~"""TTTttooo
[ L BEEEE ' R | g
: L 1 T : »
[ 1 [ A A
I . I
1 ———O¢—— 1
1 (~~\‘\\‘~:\\ I e
| ey
Reunides ¢com todc
I os sétios
I (AtividadelPolitica)
|
Identificacéo I Desenvolvimento | Selecio
| Ir 1
I ! I I Busca | I
& | |
Diagnostico ' i .
(@) ____? _______ 1 ooo-o-- 1 Autorizagio
e} H g | Design | Fommmmmmmmmo- '
(7)) —» e 1 - ] > | Avaliagdo-Escolha i
1 . ~ 1
o _Reconhecimento | --c---c--oo2 | T T I
(7)) X > ST —_— g
Feb) ! | | L, | (B ey ——— 0 »
— e a2 1 4 1
o .
2 v e
L | A |
/ So
Buscd de informacd SN 1
(atraso phra retroalimentacéo) Interrupga
(Avaliacéo de riova aquisigao)
|
1 1
L] L]
1 Desenvolvimento 1 _
Identificagdo | 1 Selegdo
I 1
! ! ! Busca 'I
o 1 ' i 1
= Diagndstico | L 1 o
o | U - Autorizagdo
Q T il Design [ ‘ [t '
—» i ettt ] | Avaliagdo-Escolha | i
. ! . ~ 1
< Reconhecimento TR EEEEEE I : > __Negociagdo  "TTTTTooooos
n [alslsisisisisislsiiiirt B - Ly - : ~
(45} I [l * 1 1 :JL ___________ - »
= ! A . 1 I
o e bl ~
S N I
AN I
LLl .
I . Visita a sede da Sigr I
| (Ciclo de compreenséo) |
| |
| |

Figura 18 - Processo Decisorio Estratégico - Panamos Casos A, Be C
Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.4.3 Analise das Abordagens dos Processos Decis8rEstratégicos (APDE)

A terceira categoria tematica utilizada neste thabanvolveu a analise dos processos
decisorios estratégicos estudados a luz de cinoaafgens as decisbes estratégicas previstas
na literatura. Assim, 0os processos decisoriostégitms estudados nos casos A, B e C foram
examinados do ponto de vista das abordagens rac{@RDE1), politica (APDEZ2),
incremental (APDE3)garbage can(APDE4) e cognitiva (APDE5S). O que se constatdu fo
gue as abordagens politica e incremental mais lgaram nos casos estudados, verificando-

se, também, a ocorréncia de aspectos ligados édagjems cognitiva garbage can

Do ponto de vista da abordagem racional (APDE1l)a emalise comparativa dos
pontos identificados nos casos esta no Quadro [B&reou-se que 0s processos decisorios,
do ponto de vista das empresas adquiridas, obesecarum encadeamento logico geral,
sequencialmente nas fases identificacdo, desenvehid e sele¢cdo. A ocorréncia ldeps
que a literatura referencia como sendo decorredtss fatores dinamicos presentes no
processo decisorio (MINTZBERG et al., 1976), fotata nos casos analisados. Ademais,
verificou-se também que, no caso B, houve um coigaévio, ja na etapa inicial do processo
de F & A, para planejamento das etapas seguintaisando quais assuntos seriam tratados,
quais informacdes seriam necessarias, quais sasdontes ou pessoas que as disporiam e o
tempo aproximadamente gasto com cada uma. Por laglop uma caracteristica oriunda da
abordagem racional, identificada no caso A, foi staleelecimento prévio do objetivo
estratégico a ser atingido com o processo decig@ti@tégico. Tal objetivo, anteriormente
previsto no planejamento da empresa adquiridajuseley norte aos tomadores de decisdo
durante as negociacoes, sendo atingido ao fechardanvperacdo, conforme relatado pelos

entrevistados.
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Casos /
Empresas :
P Abordagem Racional

Caso - Encadeamento claro das etapas do processo de@stmatégico, sendo pontuadas

A Beta por reunido de sécios a cada conclusdo de umg etapa

- Defini¢éo clara do objetivo a ser atingido coiprocesso decisoério estratégico.

Caso _ - Determinagéo das etapas de transcurso do prodessbrio estratégico, com o

B Stigma planejamento prévio de quais informacdes levagtagm seriam os envolvidos e

gual agenda seria seguida.

Caso Delta - Emprego deadvisersfinanceiro e juridico para assessoria em aspéétogcos da

C operacao que os tomadores de decisao da Deltinhamtdominio.

Quadro 35 - Abordagem Racional do Processo Deoi&tsiratégico - Analise Comparativa dos Casos
Fonte: Elaborada pelo Autor

No que tange a abordagem politica das decisOemtézgtras (APDE?2), verificou-se
que, sobretudo nos casos A e B, houve o uso adagdtioliticas que visavam a manutencao
do status quaanterior ao processo de F & A. As evidéncias alstidlas entrevistas sobre isso
apontam para, por exemplo, a busca de manutencémndelho de gestado da Beta no caso A,
ou a distribuicdo equanime dos cargos de gestae@mpsesas Alfa e Stigma, mantendo o
equilibrio do poder, no caso B. Além disso, o usddaticas politicas constatadas no caso A
influenciaram seu transcurso, interrompendo ouea@etlio 0 processo decisorio estratégico
dentro da dinamica almejada pela parte que empmegaveferida tatica. O Quadro 36

apresenta uma analise comparativa das evidéneiasfidadas nos casos analisados.
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Casos /
Empresas .
P Abordagem Politica
- Negociacao de itens, dentro da operacdo de raalorcapital da Beta pela Gama, de
Caso forma a garantir a manutencao do conselho de gdatBeta (conotacdo consultival
A Beta como representacdo dos sécios da empresa na BedaGam
- Uso de taticas politicas de influéncia duranpeazesso decisdrio estratégico:
coalizdo, cooptacdo e relagbes de amizade.
Caso Stigma - Preservacéo das relacbes de poder anteriormegrigidas nas empresas originais,
B estabelecendo uma definicao igualitaria do controlenarios da nova empresa.
Caso Delta - Nao ficaram evidenciadas caracteristicas esdemaite politicas durante o processo
C decisério estratégico estudado.

Quadro 36 - Abordagem Politica do Processo Decidestratégico - Andlise Comparativa dos Casos
Fonte: Elaborada pelo Autor

Com relacdo a abordagem incremental (APDE3), ata@tsio que se verificou nas
entrevistas feitas foi que a formatacdo da esimtdgotada pelas empresas adquiridas foi
emergente, j& que nado tinham pretensédo de sereuiriddg até 0 momento em que foram
convidadas. Isso posto, a abordagem que pautole@sdds estratégicas nesse contexto,
notadamente nos casos A e C, foi de cunho incraendgds entrevistados salientaram, em
muitos momentos, que suas empresas nado estavartagrpara serem adquiridas mas,
eventualmente, para comprar outras empresas. Assirpropostas que receberam geraram
acOes reativas que influenciaram aspectos dasctes® decisdes estratégicas. O que 0s
entrevistados relataram foi que, nesses casos,esidanem que o0 objetivo principal era
satisfeito na negociagéo (isto é, o acesso a urcathemacional e a uma marca forte, no caso
A, e o atingimento do preco oferecido a empresp@rente, no caso C), os demais itens
negociados eram discutidos conforme surgiam naaegio, adaptando-se um ou outro
aspecto para que ambas as partes ficassem sasisgatisfacing. Assim, a estratégia de
negocio para essas empresas ia tomando formaufarandlise sintética dos casos com base

na abordagem incremental, é apresentado o Quadro 37
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Casos /
Empresas

Abordagem Incremental

- A determinacéo do valor de venda da Beta no negfresentou caracteristicas ddg
Caso | pota modelo incremental, considerando aspectos raci¢valisres financeiros de
A faturamento) quanto politicos (relacionamento cemér conjugando ambas as
nuangas para se projetar um valor a ser apresentado

Caso Stigma - Nao ficaram evidenciadas caracteristicas quete=sem a abordagem incrementa
B durante o processo decisorio estratégico estudado.

- Aevidéncia da adocdo de uma estratégia emerdentegdécio, da parte da Delta,
denotou caracteristicas eminentemente incremardaisnducgao do processo
decisorio estratégico neste estudo de caso. Umgueea Delta ndo tinha intengéo de

Caso participar de uma operacgéo de F & A, o conviteofpiéla Sigma gerou acdes
C Delta adaptativas da parte da empresa adquirida que perme maior parte do processp

Uy

decisoério. Uma vez determinado o valor financemamgeracao, os demais detalhe
foram sendo tratados gradual e incrementalmenseled® integragdo de processos
procedimentos e estruturas até a atuacdo da empsestante da operacéo sob o
novo nome de Sigma Brasil.

Quadro 37 - Abordagem Incremental do Processo BegiEstratégico - Analise Comparativa dos Casos
Fonte: Elaborada pelo Autor

Quanto a abordagegarbage carde decisdes estratégicas (APDE4), o que os relatos
mostraram foi que, sobretudo na etapa de fechangmtoegociacdo, itens nao discutidos
anteriormente foram definidos “na hora”, sem grandedlises ou verificacdes de parte a
parte, de maneira superficial, uma vez que taimgiies ndo influenciassem sobremaneira o
resultado final da negociacdo. Embora ndo se teblhido evidéncias a respeito, 0 que se
pode inferir € que, em alguns pontos das nego@aedentuais assuntos sensiveis ou que, na
avaliacao dos negociadores, poderiam por em risgabdidade da operagéo caso entrassem
em discussao, deixaram de ser analisados ao squo.t€puando tal aspecto emergiu na
negociacao, sua resolucao foi superficial e inféymdim de ndo emperrar o andamento da
operacado. Este ponto, cuja caracteristica é tgacabordagergarbage canesta sumarizado

no Quadro 38, a seguir.
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Casos /
Empresas

Abordagem Garbage Can

- Caracteristicas da abordaggarbage caremergiram no ato de fechamento da

Caso Beta negociacdo, em que pontos importantes da nego¢ipgém negligenciados até este

A ponto, foram decididos pelas empresas envolvidasateira superficial, sem
analise prévia ou “fazendo vista grossa”.

Caso Stigma - Aspec@os Iiggdos a abordaggqrbage cardo processo decisorio estratégico nao
B foram identificadas nas entrevistas.

Caso Delta - Foram relatadas situagdes em que houve a faliésdessao sobre alguns detalhes
C gue, no entanto, ndo se mostraram relevantes pasulbado final da operacao.

Quadro 38 - Abordage@arbage Cardo Processo Decisoério Estratégico - Analise Coatpar dos Casos
Fonte: Elaborada pelo Autor

Por fim, a analise referente a abordagem cogndovgrocesso decisorio estratégico
(APDES) com relagéo aos casos estudados nest¢htvabdantificou, sobretudo, que o uso de
analogias com experiéncias passadas foi plenanempgegado pelos representantes das
empresas adquiridas analisadas. O emprego de jafldamintuitivos de pontos emergidos
durante as negociacdes foram evidenciados nossealatidos nas entrevistas, mostrando que
seu emprego teve influéncia preponderante no feehmdas negociacdes. Além disso,
verificou-se, no caso A, tracos da heuristica &sle controle”, abordada na literatura
(SCHWENK, 1988), uma vez que, em alguns moment®urse a pretensdo de que “tudo
estava sob controle” oyerconfidence da parte do representante da empresa Beta,

superestimando o resultado de suas acdes comrhasgeriéncias passadas.

O Quadro 39 apresenta a analise comparativa dass acis ponto de vista da

abordagem cognitiva dos processos decisoérios &gicas.



Casos /
Empresas

Caso

A Beta
Caso .

B Stigma
Caso

C Delta
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Abordagem Cognitiva

No processo decisério estratégico de criacdoaeda@@ama, a analogia com
experiéncias passadas, o uso da intuicdo e a itlesé@ontrole foram aspectos ligad
a abordagem cognitiva identificados nas ac6esalnadores de decisdo da empre
Beta.

O uso da intuicdo durante a tomada de decisémiégica, baseada nas experiéncias

anteriores que envolveram ambas as empresas, foonta citado durante o
processo no que diz respeito a abordagem cognitiva.

Foram relatadas analogias com experiéncias argsrdos representantes da Delta
gue optaram por focar no ponto principal (valoafioeiro da operacéo) em
detrimento de alguns pontos da negociacao, visamimizar o risco de nao realiza
la pelo surgimento de animosidades.

L

Quadro 39 - Abordagem Cognitiva do Processo Ddoigtstratégico - Analise Comparativa dos Casos
Fonte: Elaborada pelo Autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, s@o apresentadas as consideragi@s flo presente estudo.
Inicialmente, contam as conclusdes obtidas pelapssdor e observagbes pertinentes
geradas com o trabalho. Apos, sdo elencadas asboigiies da pesquisa. As consideracdes
sobre limitacBes da pesquisa sao expostas na seguseguidas das sugestdes para pesquisas

futuras com base neste trabalho.

5.1 CONCLUSOES

Esta dissertacéo teve o intuito de apresentar emizilsuicdo quanto ao entendimento
de como ocorrem 0s processos decisorios estrasegoo operacoes de fusbes e/ou

aquisicoes, na perspectiva das empresas adquiridas.

Assim, buscou-se estabelecer um referencial tedalbangente que permitisse
investigar tal fenbmeno e, a partir dai, estabelemenclusdes face a sua analise.
Fundamentalmente, os processos de combinacdo emaragpresentam alternativas as
opcOes de crescimento ou expansao das organizag8esleva as empresas que dessa
estratégia se valem para prospectar no mercadasoetnpresas que porventura tenham
potencial de combinacdo e representem vantagengetibives relevantes. Contudo, o que se
constata é que as empresas que recebem o0 convdeagarirem a uma proposta de
combinacdo empresarial, na maior parte das veae®héim projetam suas acles futuras,
porém nem sempre intencionando serem vendidas. &sttelo, com base nos casos
analisados, pdde apurar que as empresas que npmaproparticipar de processos de
combinacdo empresarial tendem a agir de formanmenéal frente as propostas de empresas
compradoras. Conduzindo as negociacfes de formiégasruezes, adaptativa, tais empresas
potencialmente adquiridas tratam de preservar tsppceponderantes de seus negocios, tais
como a manutencgdo dos gestores no negoécio reguttamtroca de informacdes e tecnologias

visando o estabelecimento de sinergias estratégicas
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O que se verificou nos casos analisados nestellttaliai que os motivos que
influenciam os executivos de empresas prospectadagenderem seus negocios, ou
estabelecerem uma fusdo com outra empresa, passambysca de complementaridade
estratégica em situacdes onde o crescimento oegaoimal por meios proprios apresenta
obstaculos. Por conta disso, ao receberem um eomata aderir a uma proposta de
combinagdo empresarial, as empresas enxergam pac¢at uma oportunidade de
crescimento. Contudo, de acordo com 0 que se gadarana pesquisa, isso acontece quando
h&a combinacdes e similaridades entre as empresadviglas, sejam em aspectos culturais,
comerciais ou tecnoldgicos, que mostrem as emprpsa® envolvimento em uma operacao
de fusdo e/ou aquisicdo ndo comprometera demasiéatiara identidade organizacional até
entdo constituida. De fato, segundo Wernerfelt 41,98 analise dos recursos detidos pela
empresa a ser adquirida podera apontar para adgedagvantagem competitiva também para
a empresa adquirente se esta ja dispuser de recgusopossam ser ampliados ou serem
complementados por outros, mediante combinacadiciHarmente, nos processos de fuséo
e/ou aquisicdo envolvendo empresas do segment@r&& e Tecnologia da Informacéo,
em que o item “tecnologia” € preponderante e egied, a constatacdo, ao se analisar os
casos estudados, foi de que o potencial de reabzatas operagcbes de combinagéo
empresarial aumentara tanto quanto for constataiglementaridade dos negdcios e uso do
conhecimento e tecnologia empregados pelas empeesadvidas na concepcédo de novos

produtos e servicos, com reflexos na capacidadgetitiva da empresa resultante.

Além disso, no que tange aos processos decisosioatégicos, na perspectiva da
empresa adquirida, a conclusao que se chegou &iopaeyez identificadas as similaridades
entre as empresas adquirida e adquirente, a taad&mpie o processo decisério estratégico
transcorra de forma rapida. ltens importantes rgociacdo, como valor a ser pago pela
proponente, preservacdo da atual direcdo no negésidtante, busca de sinergia entre as
estruturas e complementaridade estratégica, passafrepujar itens menos importantes, que
sao discutidos e resolvidos na medida em que sungenegociacdo. Neste sentido, as etapas
do processo decisoério estratégico tendem a apegdanto um tempo curto durante a fase de
identificacdo da decisdo, quanto o0 uso de eventoajs e fatores dinamicos na etapa de
design. Além disso, na medida em que as informaf@®$amentais estejam claras para
ambas as partes, a etapa de avaliacdo-escolhecigngm) tendera a ser breve tdo logo os

objetivos principais de ambos os lados ja tenham &lingidos.
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Um ponto a salientar se refere as abordagens aegso decisério estratégico tratadas
neste estudo. O que se verificou foi que ndo hauwa abordagem especifica que tenha
prevalecido nos processos decisoérios estratégisngladlos. O que se pdde apurar ao se
verificar as decisdes estratégicas tomadas quamtoparacdes de fusdo e/ou aquisicao
analisadas, na perspectiva das empresas adquifalague surgiram caracteristicas que
remetem, principalmente, as abordagens incrementailitica, tais como o uso de téticas
politicas de coalizdo ou persuasao, por exemplmb&an se observou aspectos ligados a
abordagenGarbage Cansobretudo, no momento do fechamento da negogiacdaiso de
vieses, heuristicas e analogias com experiénciasagas (que sao caracteristicas da
abordagem Cognitiva) nos momentos em que os toresder deciséo identificaram situacdes

de incerteza, ou mesmo risco de que a operacagengietivasse, contra sua vontade.

Com base nos resultados desta pesquisa, € pasééregl que, em decisbes de cunho
estratégico, pode-se observar a emerséo de césticter de mais de uma abordagem, dentre
as que foram analisadas neste trabalho, sem prasilama ou outra em particular. Por conta
disso, a compreensao de como tais abordagens wcaroetranscurso de processos decisorios
estratégicos, permite estabelecer um entendimemts otaro de como os tomadores de
deciséo, sob a influéncia de incerteza, risco @dgpeu inseguranca que caracterizam tais
situacdes, tenderdo a agir. Fatores intrinsecpsa@sso, tais como tempo, disponibilidade e
dominio de informagdes, caracteristicas pessoastaimadores de decisdo, entre outros,
colaboram para dinamizacdo do processo, acele@nole-acelerando-o. Desta feita, o
entendimento de como ocorrem as decisdes estraségassim, podera proporcionar

condi¢des para melhor efetiva-las.

5.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Para realizacdo deste trabalho, foi necessarior fage amplo levantamento de
referencial tedrico no tocante ao tema “Processnsbao Estratégico”. Para tanto, recorreu-
Se a uma pesquisa junto a periddicos internaciondisxados a fim de se obter fontes
relevantes de informagéo sobre o tema. O referenbigdo foi devidamente mapeado e
analisado, permitindo identificar os artigos questam mais importantes e basilares para

servir de referéncia sobre o tema pesquisado.
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Isto posto, uma das contribuicbes deste trabalh@goesentar uma nova forma de
construcdo de referencial tedrico para a pesqaiga,detalhamento consta no item 2.1 e no
Apéndice C deste trabalho. A fim de que se obtemsas principais referéncias disponiveis
sobre o tema “Processo Decisorio Estratégico’montada, com o uso de wsoftware uma
rede social com os artigos mais relevantes, cujdisenpermitiu estabelecer os artigos mais
importantes sobre o tema e que pudessem servasgedara este trabalho. Isso permitiu com
que fossem identificadas de forma mais assertivalmsdagens ao processo decisorio
estratégico utilizadas nesta pesquisa, quais sejaatjonal, a politica, a incremental l6gica, a
garbage cane a cognitiva. Assim, ndo obstante tratar apermes pdincipais paradigmas
considerados sobre decisGes organizacionais, ,isiaracionalidade limitada e a perspectiva
politica (EISENHARDT e ZBARACKI, 1992), este trabal contribuiu para chamar a

atencado também para as outras trés abordagensieaisées organizacionais.

O entendimento acerca das estratégias emergertdsrena como transcorrem tais
decisdes estratégicas ndo raro vale-se do arcalledgoco que trata o Incrementalismo
Logico. Entretanto, muito pouco se constatou sabmealise das decisdes estratégicas sob as
perspectivas do mode(darbage Care, sobretudo, do modelo Cognitivo. Este ultimdaen
ainda parece ir contra o paradigma racional, dd@técnico-cientifico, que pouco espaco da

ao uso da intuicdo nas organizagoes.

Desta feita, além da proposicédo de construgéo fécereial tedrico, esta dissertagdo
apresentou, também, a aplicacdo deste refereseialo como uma “testagem” do método
proposto no campo, na medida em que o referem®akd serviu de base para a construcao
dos instrumentos de pesquisa e determinacdo dadveiar de estudo, posteriormente

aplicados nos estudos de caso.

Na perspectiva da abordagegyarbage gan“ndo decidir’ ¢, em suma, também uma
decisdo. Assim, muitas das decisdes organizaciamgigesentadas nos casos estudados neste
trabalho, envolveram o “néo decidir”, ou a deciségperficial, carente de melhor analise e
fundamento. Isto posto, esta pesquisa mostrou a&ssiéade de consideragdo desta

perspectiva das decisdes estratégicas, apontaadelsuancia.

lgualmente, 0 emprego de vieses cognitivos nassdesi estratégicas mostrou
fundamentacéo neste trabalho, chamando atencacyanelevancia. O uso da intuicdo no
ambiente organizacional, o emprego de analogiaspromidenciais experiéncias passadas, o
cuidado com a tendéncia ao uso de vieses e heasistio julgamento de situacdes que

envolvam risco e incerteza e, até mesmo, a apbcdedmapas cognitivos nas organizacoes,
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séo contribuicbes dadas pelo Modelo Cognitivo deiddes Estratégicas que, ao se relevar na
analise das decisdes estratégicas, podera elasgactos importantes para seu entendimento.
Neste sentido, outra contribuicdo desta pesquisanéonar a atencao para o modelo cognitivo
de decisdes estratégicas, ainda pouco evidencag@ooducao cientifica brasileira. Com isso,
buscou-se chamar a atencdo para a relevancia egtigacdo também sobre esta abordagem
do processo decisorio, de forma a compreender @®fda cognicdo e da intuicdo nas
decisbes organizacionais e colaborar para uma maiodamentacdo quanto ao seu

entendimento .

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Para realizacdo desta pesquisa, procurou-se fazerda rigor metodologico e
cientifico para embasar sua conducdo e, com issmnifir sua eventual replicacdo com
relativo nivel de confiabilidade com relacdo aosultados obtidos em outros contextos.

Entretanto, € importante apontar limitacbes a zaefio desta pesquisa que se fizeram

presentes durante sua concepgao.

Um aspecto importante a destacar envolve a natdieenavestigacao sobre processos
decisorios estratégicos, anteriormente citadogieratura pertinente. Uma deciséo estratégica
nao € um fenbmeno que facilmente se possa obsari@eo, isto €, enquanto ele acontece:
tdo somente, é possivel verificar os efeitos deotes da decisdo tomada. Para isso, é
necessario recorrer a memoéria dos entes envolu@doslecisdo e colher seus relatos.
Especificamente no que tange aos processos desisésitratégicos, essa dificuldade se
exacerba, uma vez que os efeitos de uma decig@abégata, muitas vezes, levardo anos para
se manifestar e, entdo, poderem ser avaliadose Nestido, uma limitacdo percebida neste
trabalho foi quanto a contar com as lembrancas aloges participantes dos processos
decisorios estratégicos estudados. Mesmo se valdadmais de uma forma de coleta de
dados visando identificar redundancias e procedétaagulacdo dos dados obtidos, os
registros orais podem ser prejudicados devido hasalna memoria dos entrevistados.
Ademais, o exame de documentos relativos a essE®g30S decisoérios, ndo obstante,

permitem obter os efeitos das decisbes, poréem nélato de como elas transcorreram.

Outra limitacédo se deveu a quantidade de casoerdisgs para estudo. Considerando

o limite de tempo de dois anos estabelecido nodoéle pesquisa, visando dirimir os efeitos



172

da falha de memoéria no relato dos entrevistadasstatou-se que, no biénio que antecedeu a
conclusao desta pesquisa houve uma diminuicdordesgsos de combinacdo empresarial no
campo estudado, provavelmente devido aos efeitasisia econdmica mundial ocorrida em
meados de 2008 e 2009, que eventualmente influpragseguimento de operacdes de fusdes
e/ou aquisicOes, desde entdo em marcha. Isso acabtingindo a investigacdo de um
namero maior de casos que visasse a fundamentagsawuitribuicoes deste trabalho.

Outro item que imprimiu limitacbes a uma melhor dwgho desta pesquisa foi a
dificuldade de acesso as empresas adquirentes.r&nsbom ndo estivesse no escopo previsto
para este trabalho, a possibilidade de investigasdo do processo decisorio estratégico do
ponto de vista das empresas adquirentes de formanddria, a fim de estabelecer,
posteriormente, a triangulacdo dos dados obtidogjieceria os resultados do trabalho. No
entanto, o fato de que as pessoas envolvidas gasiagdes relatadas nos casos, da parte das
empresas adquirentes, terem restricbes para dessseja por disponibilidade de agenda,
seja por questdes geograficas (sede no extemweighilizaram a exploracdo de tal recurso na

pesquisa, limitando seus resultados aos dados, efidos.

Além disso, a natureza do tema, envolvendo deciséteatégicas ligadas a processos
de fusé@o e/ou aquisicdo, mostrou que muitos dgoneentes apresentaram certa reserva na
abertura de informagdes sobre o tema. Isso se sebegtudo, ao carater confidencial muitas
vezes dado a tais assuntos no ambito das orgaagaBara dirimir isso, foi necessaria a
realizacdo de mais entrevistas para que se pudesselamentar os relatos obtidos com

seguranca.

5.4 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Este estudo tem o intuito de instigar o interessares 0s assuntos que abarcou,
sobretudo os que versam sobre 0s processos desigStratégicos e sobre as operacdes de

fusdes e aquisicoes.

O levantamento da producédo brasileira sobre desiséatégicas nos ultimos anos,
apresentado neste trabalho, evidencia que este é@ssmnto ainda passivel de maior
exploracdo pela comunidade académica no paishsgacado a producédo cientifica existente

no exterior. Embora existam muitos trabalhos eropérifeitos no Brasil, ainda ha pouca
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exploracdo do tema “processo decisorio estratégefilgar pelos levantamentos feitos para
esta pesquisa. Ademais, o0 que se verifica é quesndibs trabalhos publicados ainda orbitam
nas chamadas teorias normativas econdomico-mat@ésatate cunho prescritivo, ou ha
dicotomia “racionalidade limitada x politica orgaacional’, abstendo-se de analisar as
decisdes sob outros patamares — as abordagensrdméntalismo Légico, d@arbage Can

e da Perspectiva Cognitiva, para citar as que foratadas neste trabalho.

Desta feita, como sugestédo para trabalhos futteosmenda-se a exploracdo do tema
“decisdo estratégica” de forma a privilegiar, pipaémente, abordagens descritivas em
detrimento de métodos prescritivos ou, posto emosuermos, de modo a focar em como as
decisdes organizacionais de fato ocorrem, ao imeTomo elas teoricamente poderiam
ocorrer. Aléem disso, a investigacdo sobre decisésisatégicas em outros contextos
organizacionais, sobremaneira, colaborara para rdexinalizacdo desse assunto e 0
aprofundamento do conhecimento cientifico, reperdat no seu entendimento e

aperfeicoamento dentro das organizagodes.

Outra sugestédo para pesquisas futuras envolveesatigacdo dos processos de fusdo
e/ou aquisicdo, porém da perspectiva das emprdsasridas. E latente observar que pouca
literatura sobre isso tem sido produzida. Geralmemntitencdo dos pesquisadores tem recaido
sobre a visdao das empresas incorporadoras. Cordudés das empresas adquiridas também
apresenta sua importancia, como foi possivel ctansteste trabalho, uma vez que tal 6tica
tem reflexos diretos na consecucdo da operacaordbicacdo empresarial, notadamente na
etapa pos-fusdo ou aquisicdo, em que as empresafvzidas se atém a integracao das
estruturas, processos e procedimentos. Por oudm & a oportunidade de investigar, ndo
raro, a visdo do empreendedor que, numa operacafusd® e/ou aquisicdo, estd se
desfazendo ou modificando significativamente o negque erigiu — com os efeitos que tal
situacdo implica para o negocio resultante, paralacdo entre as empresas adquirida e

adquirente e seus reflexos no ambiente organizaicion

Além disso, como forma de enriquecer a composigimabalhos futuros, sugere-se a
investigacdo de processos decisorios estratégioosusdes e/ou aquisicdes através da
combinacédo de ambas as visdes, da empresa adaquatmlampresa adquirente. Na medida da
sua viabilidade como pesquisa, possivelmente adtaees de tal estudo acrescentariam uma
boa contribuicdo ao entendimento do tema. Promegtudos sob este enfoque poderd

colaborar para uma visdo mais abrangente dos ppaxede combinacdo empresarial,
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fundamentando o conhecimento sobre o assunto atipelono aperfeicoamento de operacgoes
futuras com a disponibilizacdo do conhecimentodyera
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APENDICE B - Levantamento de Fusdes e AquisicBes rRrasil entre 2004 e 2009
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% RS s/ TOTAL| 17,86% | 14.2%% | 253%% | 2647 | 2154% | 1195% | 7.14% | 561% | 10,71% | 8.60% | 9.90% | 1134% | 11,00% | 18.12% | 13.00%
TOTAL
e = Fonte: KPMG Corporate Finandeesquisa de Fusdes e Aquisicdes: Espelho das Trayises
Domiation 1381 Realizadas no BrasilDe 1° Trimestre 2004 a 4° Trimestre 2009. Sdod?&009.
Cross-border 1562 Disponivel emhttp://www.kpmg.com.br/publicacoes_fas.asp?ft=5&f&= Acesso em 12
= Junho 2010
% RS /TOTAL| 13.27% unho '




189

APENDICE C - Levantamento de Referencial Tedrico dore Processo Decisério

Estratégico - Analise de Rede Social

Para dar suporte a relevancia desta pesquisaitmiuie levantamento do referencial
tedrico sobre o tema “Processo Decisorio Estratégicalendo-se da realizacdo de uma
analise bibliométrica das citacdes de periodicdermacionais através da metodologia de
Andlise de Redes Sociais (ARS, ou SNA, expressaoriginal em inglésSocial Network
Analysig.

Segundo Silva et al. (2006), a ARS é uma abordageamda da Sociologia, da
Psicologia Social e da Antropologia que visa o distdas relacfes sociais entre individuos,
compondo relacdes expressas atraves de “nos” excamexdes em uma rede como forma de
representar os relacionamentos de sujeitos socmisctados por algum tipo de relagéo.
Sendo utilizada como ferramenta ao estudo de fen@sngociais, a ARS também tem sido
utilizada como suporte nas areas de bibliometriaf@metria na medida em que, com a
flexibilizacdo do conceito de ator de uma redeappiode-se analisar a relacdo entre artigos
cientificos de forma que as citagbes facam o pdpdigacdo entre eles (WASSERMAN e
FAUST, apud SILVA et al, 2006). Com isso, € possivel realizar a identifioacs

principais autores e as relacdes sociais atrawegedas de citacdes bibliométricas.

Uma analise dos indicadores de uma rede socialibidas verificar mais
adequadamente a relacdo entre seus componentedANCIRO e NORMAN, 2005). Os
indicadores que podem ser analisados em uma re@g aestdo discriminados no Quadro 40.
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E o nimero de relacionamentos que ocorreram com

Densidade Density degrel | relagido ao maximo de relacionamentos que podeean tConjunto

ocorrido.

E o nimero de artigos que o referido artigo temca.

Centralidade (Centrality Avalia—S(_e o Grau _de Entr:_;tda (percentual de artiggmzs .
referenciam o artigo analisado) e o Grau de Saida Individual

degreg (percentual de artigos referenciados pelo artigo

analisado).

Representa a condicdo em que um determinado artigp

Centralizagéo g i _
R tenha uma posicdo central na rede ao deter o maior | Conjunto
(Centralization indey nimero de conexdes.

AR E o grau que representa o papel de intermediacdo da
Intermediacao comunicagéo entre as demais conexdes que um artigp Individual
(Betweenness degrpe exerce na rede, agindo como ponte entre 0os demais.
Alcance ou Adjacéncia Mede a “distancia geodésica” de um artigo com &slac
aos demais, ou seja, a capacidade de um artigo para| Individual
(Closeness degrge chegar até os demais na rede social.
Quadro 40 - Indicadores para Analise de Redes iSocia
Fonte: Adaptado de Alejandro e Norman (2005)

Neste caso, a rede social resultante das inteseaiire os artigos (anteriormente
representada na Figura 5) permitiu identificar,sacanalisar suas conexdes (“nés”), quais
autores sao basilares no estudo sobre Processsobedtstratégico, servindo de referencial
as pesquisas vindouras. Os resultados obtidos camalese da rede social decorrente dos 31
artigos resultantes, utilizando smftwareUcinet 6.221 (BORGATTEt al., 2002), apontou

uma densidade da rede de 15,59%, ou seja, ocorlgr&®% do total de conexdes possiveis.
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Artico Grau de Grau de
9 Salda Salda Entrada Entrada

MINTZBERG, RAISINGHANI e THEORET (1976) 0,00% 57,78%
90 | QUINN (1978) 2 4,44% 15 33,34%
78 | TVERSKY e KAHNEMAN (1974) 0 0,00% 14 31,129
87 | FREDRICKSON e IAQUINTO (1989) 5 11,11% 11 24,45%
112 | FREDRICKSON e MITCHELL (1984) 3 6,66% 11 24,45%
29 | FREDRICKSON (1984) 3 6,669 11 24,45%
101 | LINDBLOM (1959) 0 0,00% 11 24,45%
91 | COHEN, MARCH e OLSEN (1972) 0 0,00% 11 24,45%
59 | NUTT (1984) 2 4,44% 9 20,00%
23 | EISENHARDT (1989a) 7 15,55% 7 15,55%
67 | SCHWENK (1984) 2 4,44% 7 15,55%
110 | HART (1992) 10 22,23% 6 13,34%
86 | LANGLEY (1989) 5 11,11% 6 13,34%
39 | KAHNEMAN e TVERSKY (1979) 1 2,23% 6 13,349
71 | SIMON (1955) 0 0,00% 6 13,34%
24 | EISENHARDT e BOURGEOIS (1988) 0 0,00% 6 13,3406
25 | EISENHARDT e ZBARACKI (1992) 12 26,67% 5 11,11%
125 | DEAN e SHARFMAN (1993) 8 17,78% 4 8,899
121 | DUHAIME e SCHWENK (1985) 3 6,66% 4 8,89%
124 | HITT e TYLER (1991) 11,11% 3 6,66%
83 | SCHWENK (1988) 4 8,89% 3 6,66%
22 | DEAN e SHARFMAN (1996) 14 31,12% 2 4,44%
66 | SCHWENK (1995) 12 26,67% 2 4,44%
85 | DEAN e SHARFMAN (1993) 8 17,78% 2 4,44%
103 | LYLES e THOMAS (1988) 6 13,34% 2 4,449
79 | TVERSKY e KAHNEMAN (1986) 3 6,66% 2 4,44%
72 | SIMON (1987) 0 0,00% 2 4,44%
126 | HICKSON (1987) 5 11,11% 1 2,23%
21 | DAS e TENG (1999) 18 40,00% 0 0,00%
17 | BUSENITZ e BARNEY (1997) 6 13,34% 0 0,009
98 | PETTIGREW (1977) 1 2,23% 0 0,00%

Quadro 41 - Graus de Centralidade dos Artigos
Fonte: Ucinet 6.221

No que diz respeito as medidas de centralidadeyssiyel constatar, com base no
Quadro 41, que o artigo que tem o maior grau dea@at isto €, que mais foi referenciado
pelos demais na rede social, foi o de Mintzbergle{1976). Este artigo, que propde um
modelo genérico de processo decisério estratégiu@me fases, foi referenciado em outros 26
artigos da rede, correspondendo a um grau de entted7,78%. Além disso, este mesmo

artigo apresentou o maior grau de alcambeséness obtendo um indice de 7,07 graus, ou
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seja, é o que dispbe de maior poder de conexamsaemais artigos componentes da rede.
O trabalho de Das e Teng (1999), por outro lado,qtie apresenta o maior grau de saida,

referenciando 40% dos artigos abrangidos pela rede.

Por sua vez, o artigo que apresentou o maior grantermediacéo (28,61 graus) foi o
de Eisenhardt e Zbaracki (1992), cuja proposicadardbalho foi a de um levantamento
abrangendo as pesquisas sobre processo decisthatégiso até entdo. O indice encontrado
aponta este trabalho como o que apresenta o medjudibrio entre as entradas (citagdes de
outros artigos) e saidas (referéncia por outrobalin@s), identificando-o como uma

importante fonte de informagdes sobre o assunto.
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APENDICE D - Protocolo de Pesquisa

1 VISAO DO ESTUDO DE CASO

1.1 Questéo de Pesquisa

Como ocorre 0 processo decisOrio estratégico emaopes dg
fusBes e aquisicbes em empresas de Servicos e [dgienda
Informacéo galichas adquiridas?

1.2.1 Objetivo
Geral

Analisar como ocorre 0 processo decisorio estrewégin fusdes
e/ou aquisicdbes em empresas de Servicos e Tecaolba
Informacéo gauchas, do ponto de vista das empaelspsridas.

1.2 Objetivos

1.2.2 Objetivos
Especificos

Verificar os motivos que influenciam as decisdesdi@gentes
de empresas de Tl gauchas a venderem ou se fundwem
outras empresas;

Avaliar a existéncia, ou ndo, de critérios adotadas deciste
de dirigentes de empresas de TI galchas adquiriles
identifiquem o potencial de combinacdo com emprg
postulantes a aquisicéo ou fusao;

Identificar as etapas do processo decisorio egtcatem fusdes
e/ou aquisicdes de empresas de Tl galchas, do gentista dasg
empresas adquiridas;

Verificar a prevaléncia ou convergéncia das desigBtratégica
dos processos de fusBes elou aquisicdes avaliagios as
abordagens de processo decisério estratégico eadest na
literatura.

1.3 Referencial Teérico

1)
2)
3)
4)
5)

Formulacéo da Estratégia
Configuracdes Organizacionais
FusbBes & Aquisi¢cbes

Teoria da Deciséo

Abordagens do Processo Decisério Estratégico

1.4 Fontes de Informagéo

Reunibes previamente agendadas com dirigente(®ngaesal
adquirida envolvido(s) no processo decisoério

Reunibes previamente agendadas com demais pantiespaa
empresa adquirida envolvidos no processo decisério

Documentos comprobatérios do processo decisoriorcate da|
operacéo de fusdo e/ou aquisi¢cdo

Uy

pSas



194

1) Agendar reunido com o principal dirigente da e¥sg

2) Realizar a reunido para levantamento iniciatesabcaso
3) Transcrever as gravacdes da reunido

4) Analisar o material coletado, a luz do refereht@drico

o 5) Identificar os demais participantes do proce&snsorio

1.5 Atividades »
6) Agendar as reunides

7) Realizar as reunides para levantamento de irfpdEs
complementares sobre o caso

8) Transcrever as gravacdes da reunido

9) Analisar o material coletado, a luz do referahi@orico

10) Redigir o relatorio

2 PROCEDIMENTOS DE CAMPO

Critérios:
-  Empresas de Servigos e Tecnologia da Informagéo

. - Localizagéo (Rio Grande do Sul)
2.1 Selecionar as empresas
- Ter sido adquirida ou fundida com outra empresalitosos

dois anos

—  Por ocasido do processo de fusdo e/ou aquisiggmyrdios
membros fundadores da empresa no seu grupo deigent

22 Marcar as reunies de - Identificar os entrevistados

entrevista - Explicar os objetivos do trabalho

- Marcar as entrevistas

— Reiterar os objetivos do trabalho e destacar que@snactes
fornecidas ndo serdo associadas ao home da empresa

—  Pedir autorizacdo para gravar as entrevistas

—  Utilizar o roteiro de entrevistas como instrumetocoleta de

2.3 Realizar as entrevistas
dados

- Fazer anotagdes pertinentes sobre assuntos destquzld
entrevistado

- Identificar a documentacéo existente na empresasm
analisado, conforme a situacao

- Transcrever as gravacdes das entrevistas

2.4 Compilar as informacoes . .
P ¢ — Analisar os dados confrontados com o referenaimide

—  Comparar os dados obtidos com os demais casosad@si
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3 QUESTOES DO ESTUDO DE CASO

3.1 Processo de Fuséo e/ou

Aquisicéo

Avaliar o objetivo estratégico

Identificar os fatores motivadores para participagé uma
operacao de fuséo e/ou aquisicdo

Avaliar o sucesso da operacao

3.2 Etapas do Processo Decisério

Estratégico

Identificar os participantes do processo
Identificar 0 uso de instrumentos de avaliacéol@erativas
Identificar as etapas do Processo Decisoério Egiraté

Identificar os Fatores Dinamicos do Processo Decis6
Estratégico

Identificar como transcorreu a comunicacéo entre 0s
participantes do Processo Decisoério Estratégico

3.3 Abordagens do Processo

Decisorio Estratégico

Identificar aspectos da abordagem racional do geacdecisorio
estratégico

Identificar aspectos da abordagem politica do mseecisério
estratégico

Identificar aspectos da abordagem incremental #6dic
processo decisorio estratégico

Identificar aspectos da abordaggarbage cardo processo
decisorio estratégico

Identificar aspectos da abordagem cognitiva dogusa
decisorio estratégico

4 GUIA PARA O RELATORIO / SUMARIO DO ESTUDO DE CASO

— Revisar referencial teérico
- Revisar a metodologia

— Redigir minuta do relatorio

— Submeter a minuta do relatério para revisdo dagestados

— Retificar ou ratificar a minuta do relatério de emcom a reviséo feita pelos entrevistados
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APENDICE E - Roteiro de Entrevista — Principal Exeativo da Empresa

Pesquisada

1 Dados do Entrevistado

1A Nome do entrevistado:

1B Cargo:

1C Formacgéo:

1D Tempo de Empresa:

1E Data da Entrevista:

2 Dados da Empresa Adquirida

2A Nome da Empresa:

2B Origem do Capital Social:

2C Ramo de Negécios:

2D Faturamento anual (antes
da operacédo de F & A):

2E Produtos / Servicos:

2F Numero de funcionarios
(antes da operacéo de F & A):

2G Concorrentes:

3 Dados da Empresa Adquirente

3A Porte:

3B Origem do Capital:

3C Ramo de Negécios:

3D Produtos / Servicos:

As questBes a seguir deverdo levar em conta aquigp da empresa adquirida, foco do estudo de caso

4 Processo de Fusao e/ou Aquisicdo

. . (MINTZBERG e
4A A participagdo da empresa em um processo de fuséioaguisicdo era um WATERS, 1985:

objetivo estratégico planejado anteriormente? Hantgutempo? CHANDLER, 1962)

4B Considerando a pretenséo de participar de um soces fusdo e/ou (CERTO e PETER, 1993
aquisicéo, qual era o tipo de configuragéo orgamral aimejada? Ela, de fato, \WRIGHT et al., 2000)
ocorreu?

4C Quais foram os principais fatores motivadores jpaparticipacdo da empresa (ZILBER et a‘I., ?002?

n iR i —— o~ an—,
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no processo de fus@o e/ou aquisicdo? Decorreu @eoportunidade, resolucdoMINTZBERG et al., 1976)
especifica de um problema ou de uma crise?

4D O processo de combinacdo empresarial na qual aesmmse envolveu (BARNEY e HESTERLY,
representou uma vantagem competitiva? Por qué? 2007; GRAEBNER, 2001

. . ) (GRAEBNER, 2001)
4E Quais foram os pontos que determinaram o sucessegbciagdo?

4F Foi adotada a intermediacdo de agentes exteronsuitorias/bancos de (GRAEBNER, 2001)
investimento)? Por qué?

4G Havia outras empresas potencialmente interessadageracdo? Como isso (GRAEBNER, 2001)
influenciou na deciséo?

4H O processo de integracdo entre empresas foiatatisf? Quais foram os (GRAEBNER, 2001)
motivos que levaram a isso?

5 Etapas do Processo Decisdrio Estratégico

5A Quais foram as pessoas que participaram do prodessgbrio na empresa? (MINTZBERG et al.,

1976)
5B Foram adotados instrumentos para avaliar as ditesmsaenvolvidas no (MINTZBERG et al.,
processo? Quais foram esses instrumentos e coam fEmpregados? 1976)
5C Quem autorizou a tomada de decisao final? (MINTZEEI;{)G etal,

5D Quanto tempo transcorreu os processos decis@fesentes a operacdo de
fusdo e/ou aquisicdo, desde o reconhecimento dacéid até o fechamento da
negociacdo?

(MINTZBERG et al.,
1976)

5E Quais foram os fatores ambientais externos a empae interferiram no (MINTZBERG et al.,

andamento do processo decisoério estratégico, m@endo-o ou protelando-0? 1976)

5F Houve atrasos ou acelera¢ces programadas de svensituacfes? O que foi (MINTZBERG et al.,

feito durante este periodo? 1976)
(MINTZBERG et al.,

5G Como ocorreu a comunicacgdo entre os participalttggocesso decisorio? 1976)

6 Abordagens do Processo Decis6rio Estratégico

6A Como foram definidas as etapas do processo dex?s@s objetivos a serem (MINTZBERG et al.,
alcancados com a operacao de fusdo e/ou aquisit@eam claros para a equipel976; FREDRICKSON e
envolvida na decisédo? IAQUINTO, 1989)

6B Como ocorreu a analise de alternativas a tomadadedésdo estratégica?

Houve a andlise de viabilidade e da relacédo cuestefiicio para a empresa? Se sim,(DEAN & SHARFMAN’
. . ~ B o 1993b; 1996)

qual foi sua importancia na determinacdo da de@ss tomada?

6C Como estavam dispostas as informacfes a ser dtkzgela equipe (DEAN e SHARFMAN,
envolvida no processo decisério? 1993b; 1996)

(MINTZBERG et al.,
1976; FREDRICKSON e
IAQUINTO, 1989)

6D Como foi feito o acompanhamento da implantacdodecisdo estratégica
sobre a operacgdo de fusdo e/ou aquisicdo?

6E Durante o processo decisoério estratégico envolvanojperacdo de fuséo e/ou  (EISENHARDT e
aquisicdo, houve alguma situacdo que redundou eergédincias ou confltos BOURGEOIS, 1988;
internos? Como tais situacées foram resolvidas? EISENHARDT, 1989a)

6F Como foram escolhidas as pessoas que participdoaprocesso decisério (DEAN e SHARFMAN,
estratégico? Quais foram os critérios utilizados gssa escolha? 1993b; 1996)
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6G Quem, da equipe interna, exerceu maior influéncianto ao seu ponto de
vista sobre aspectos do processo decisério estratdg fusdo e/ou aquisicdo com
a outra empresa? Por qué?

(DEAN e SHARFMAN,
1993b; 1996)

6H As acdes tomadas pela empresa foram anteriorrmageciadas entre os (QUINN, 1978; DEAN e
membros da equipe de tomadores de decisdao ou @elds® Como ocorreu esta SHARFMAN, 1993b;
situacao? 1996)

61 Qual foi o papel do principal executivo da emprasaque diz respeito ao (QUINN, 1978; HART,
processo decisorio estratégico envolvido na operde&usao e/ou aquisicao? 1992)

6J Como foi construida a decisdo estratégica de fa&dio aquisicdo no ambito

da empresa, envolvendo os diversos subsistemass@ueafetados (financeiro, (QUINN, 1978; DAS e
juridico, comercial, recursos humanos, tecnol6@iddpuve uma interacdo e uma TENG, 1999)
integracdo das areas envolvidas na operagao?

6K Como foi tratado internamente o conhecimento alvida interacdo com a (QUINN, 1978; LYLES e
empresa adquirente no decorrer do processo deciestiatégico? Ele permitu a  THOMAS, 1988;
geracdo de aprendizado de forma a incrementautiads final? SCHWENK, 1995)

6L Foi estabelecido um limite de tempo na definicAaeciséo a ser tomada? Se

sim, como foi determinado? Como isso influenciouesultado da decisdo? (COHEN etal., 1972)

6M Houve algum aspecto do processo decisério esicatégie, num primeiro
momento, foi negligenciado, omitido ou teve seuzpra&sgotado? Como esta (COHEN etal., 1972)
decisdo foi tomada?

6N Dentro da equipe envolvida no processo decis@imiggico, houve algum
membro que ja tivesse participado de uma operagdfusfio e/ou aquisicdo em
outra empresa? Em caso positivo, como essa expiri@fetou a escolha de
alternativas para a decisdo e o resultado final?

(SCHWENK, 1988)

60 Houve o uso de analogias com decisfes estratégntasores, bem como a (DUHAIME e

influéncia da argumentos intuitivos por parte dentm®s da equipe envolvida no SCHWENK, 1985;
processo decisoério estratégico? Em caso positormpovocé descreveria os efeitos SCHWENK, 1988;
de tal uso nos resultados do processo decisoério? SCHWENK, 1995)

emocionais na tomada de decisao estratégica emuve operagdo de fuséo e/o BUSENITZ e BARNEY,

6P Na sua visdo, qual foi a influéncia de sua per@epgessoal e de aspectozI
L 997; SCHWENK, 1988)
aquisicao?
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APENDICE F - Roteiro de Entrevista — Demais Partigbantes do Processo

Decisorio Estratégico — Empresa Adquirida

1 Dados do Entrevistado

1A Nome do entrevistado:

1B Cargo:

1C Formacgéo:

1D Tempo de Empresa:

1E Data da Entrevista:

2 Dados da Empresa Adquirida

2A Nome da Empresa:

2B Origem do Capital Social:

2C Ramo de Negécios:

2D Faturamento anual (antes
da operacgédo de F & A):

2E Produtos / Servicos:

2F Numero de funcionarios
(antes da operacéo de F & A):

2G Concorrentes:

As questBes a seguir deverdo levar em conta aquigpda empresa adquirida, foco do estudo de caso

3 Processo de Fuséo e/ou Aquisicado

3A A que vocé atribui os principais fatores motivadopara a participagéo da (z|LBER et al., 2002;
empresa no processo de fusdo e/ou aquisicdo? Becder uma oportunidadeiNTZBERG et al., 1976)
resolucao especifica de um problema ou de uméaPcrise

3B Na sua avaliacdo, o processo de combinacédo emiptesaqual a empresa s BARNEY e HESTERLY,
envolveu representou uma vantagem competitiva? &R 2007; GRAEBNER, 2001

. . ) (GRAEBNER, 2001)
3C Quais foram os pontos que determinaram o suce@ssegbciacio?

3D Vocé teve conhecimento da existéncia de outrasemap potencialmente (GRAEBNER, 2001)
interessadas na operacdo? Se sim, como isso icifwena decisdo da sua

empresa?

3E O processo de integracédo entre empresas foiatatisf? Quais foram os (GRAEBNER, 2001)

motivos que levaram a isso?
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4 Etapas do Processo Decisério Estratégico

4A Quais foram as pessoas que participaram do prodessorio na empresa? (MINTZBERG etal.,

1976)
4B Foram adotados instrumentos para avaliar as altesmeaenvolvidas no (MINTZBERG et al.,
processo? Quais foram esses instrumentos e coamn Empregados? 1976)
4C Quem autorizou a tomada de deciséo final? (MINTZFQEE)G etal,

4D Quanto tempo transcorreu 0s processos decis@fegentes a operagéo de
fusdo e/ou aquisicdo, desde o reconhecimento dagéib até o fechamento da
negociacao?

(MINTZBERG et al.,
1976)

4E Quais foram os fatores ambientais externos a emmas interferiram no  (MINTZBERG et al.,

andamento do processo decisorio estratégico, amgendo-o ou protelando-0? 1976)

4F Houve atrasos ou aceleragfes programadas de svengituacdes? O que foi (MINTZBERG et al.,

feito durante este periodo? 1976)
(MINTZBERG et al.,

4G Como ocorreu a comunicacao entre os participaltggocesso decisorio? 1976)

5  Abordagens do Processo Decis6rio Estratégico

5A Como foram definidas as etapas do processo dex?s@s objetivos a serem (MINTZBERG et al.,
alcancados com a operacdo de fusdo e/ou aquisstdeam claros para a equipel976; FREDRICKSON e
envolvida na deciséo? IAQUINTO, 1989)

5B Como ocorreu a andlise de alternativas a tomadadedesdo estratégica?
9 aa a . 9147 (DEAN e SHARFMAN,
Houve a analise de viabilidade e da relagéo cuestefiicio para a empresa? Se sim, .
. . - N o 1993b; 1996)
qual foi sua importancia na determinacdo da decssr tomada?

5C Como estavam dispostas as informagfes a ser debzgela equipe (DEAN e SHARFMAN,
envolvida no processo decisorio? 1993b; 1996)

(MINTZBERG et al.,
1976; FREDRICKSON e
IAQUINTO, 1989)

5D Como foi feito o acompanhamento da implantacdodeleisdo estratégica
sobre a operac¢do de fusdo e/ou aquisicdo?

5E Durante o processo decisério estratégico envolvenalperacdo de fusdo e/ou  (EISENHARDT e
aquisicao, houve alguma situacdo que redundou eergdincias ou confltos BOURGEOIS, 1988;
internos? Como tais situacdes foram resolvidas? EISENHARDT, 1989a)

5F Como foram escolhidas as pessoas que participdoaprocesso decisério (DEAN e SHARFMAN,
estratégico? Quais foram os critérios utilizadas gssa escolha? 1993b; 1996)

5G Quem, da equipe interna, exerceu maior influéncianto ao seu ponto de
vista sobre aspectos do processo decisério estratdg fusdo e/ou aquisicdo com
a outra empresa? Por qué?

(DEAN e SHARFMAN,
1993b; 1996)

5H As acdes tomadas pela empresa foram anteriornmageciadas entre os (QUINN, 1978; DEAN e
membros da equipe de tomadores de decisdo ou @elds® Como ocorreu esta SHARFMAN, 1993b;
situacao? 1996)

51  Na sua avaliagéo, qual foi o papel do principalcakgo da empresa no que
diz respeito ao processo decisorio estratégicoleideona operacgéo de fuséo e/ou
aguisicao?

(QUINN, 1978; HART,
1992)

5J Como foi construida a decisdo estratégica de fesdio aquisicdo no ambito
da empresa, envolvendo os diversos subsistemass@ueafetados (financeiro,
juridico, comercial, recursos humis, tecnol6gico)? Vocé reconhece que hc

(QUINN, 1978; DAS e
TENG, 1999)
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uma interacdo e uma integracéo das areas envohédegeragao?

5K Como foi tratado internamente o conhecimento aftvida interagcdo com a
empresa adquirente no decorrer do processo decissiratégico? Na sua
avaliacao, ele permitiu a geracdo de aprendizaddod®a a incrementar o
resultado final?

(QUINN, 1978; LYLES e
THOMAS, 1988;
SCHWENK, 1995)

5L Foi estabelecido um limite de tempo na definicaaldciséo a ser tomada? Se

sim, como foi determinado? Como isso influenciougsultado da decisdo? (COHEN et al., 1972)

5M Houve algum aspecto do processo decisério esiratégie, num primeiro
momento, foi negligenciado, omitido ou teve seuzprasgotado? Como esta (COHEN et al., 1972)
decisdo foi tomada?

5N Dentro da equipe envolvida no processo decis@imtggico, houve algum

membro que ja tivesse part|C|p_a_do de uma operagams_ﬁAo e/ou aquisicdo em (SCHWENK, 1988)
outra empresa? Em caso positivo, como essa expiri@fietou a escolha de

alternativas para a decisdo e o resultado final?

50 Houve o uso de analogias com decisdes estratégintasores, bem como a (DUHAIME e

influéncia da argumentos intuitivos por parte demnim®s da equipe envolvida no SCHWENK, 1985;
processo decisoério estratégico? Em caso positormpovocé descreveria os efeitos SCHWENK, 1988;
de tal uso nos resultados do processo decisorio? SCHWENK, 1995)




