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RESUMO

Com esta pesquisa buscou-se identificar os fatores presentes na integracdo pds-fusdo dos
Sistemas e Tecnologias de Informacdo (STIs) que influenciaram a integracdo e 0s seus
resultados, em fusdes e aquisicdes entre instituicdes bancarias nacionais. Como estratégia de
pesquisa foi adotada a triangulacdo de métodos qualitativos e quantitativos. Foram realizadas
entrevistas com executivos ligados as areas dos STIs e aplicados questionarios as equipes dos
bancos pesquisados que estiveram formalmente envolvidos com as atividades de integragéo.
Para o tratamento e analise dos dados qualitativos utilizou-se a técnica da Analise de
Contelido e para os dados quantitativos a técnica estatistica multivariada Modelagem de
Equac0es Estruturais. Os fatores considerados mais influentes para a integracao pos-fusdo dos
STIs foram a qualidade e a expertise das equipes de integragdo dos STIs, que envolveu o
conhecimento das caracteristicas técnicas dos Sistemas de Informacdo (Sls) e das regras de
negocios dos bancos; a gestdo da integracdo, que coordenou os esforgos de gerenciamento das
atividades de integracdo dos STIs, valorizando o trabalho em equipe e otimizando o uso dos
recursos computacionais; as configuragcdes dos STIs, cuja similaridade entre elas ajudou a
acelerar a integracdo e a reducdo de problemas técnicos; os conhecimentos oriundos das
experiéncias prévias em que o conhecimento tacito se revelou importante, até mesmo como
um fator de empregabilidade, ndo obstante a auséncia de processos internos formais para
transformar o conhecimento tacito das equipes técnicas em conhecimento explicito; o
alinhamento estratégico dos STIs que apresentou menor relevancia para a integracdo mesmo
refletindo as funcionalidades dos Sls dos bancos adquiridos e que foram inseridas nos Sls dos
bancos adquirentes, pois 0 uso dos recursos tecnolégicos pode ter impacto limitado; a
infraestrutura e arquitetura dos STIs, o fator menos relevante, dadas as facilidades de
comunicacdo entre elas, e a sua desativacdo nos bancos adquiridos. Entre os resultados
positivos, 0 aumento da eficiéncia dos STIs e o incremento das respectivas capacidades,
associados a melhoria na qualidade dos Sls, constituiram-se nos principais legados da
integracdo, seguidos pelo aumento da satisfacdo dos usuérios desses STIs e pelo impacto
positivo nas equipes técnicas dos STIs. A reducdo de custos da Tecnologia de Informacédo nédo
apareceu como resultado relevante da integracdo. O resultado negativo deveu-se a deficiéncia
em explorar as oportunidades de aprendizado com o processo. Outro aspecto significativo
revelado pelo estudo, refere-se as sinergias técnicas conseguidas, que poderdo alavancar a
rentabilizacdo dos bancos adquirentes, dado o potencial das elevadas economias de escala que
elas podem proporcionar.

Palavras-chave: Sistemas de Informacdo; Integracdo dos Sistemas de Informacéo;
Tecnologia da Informacéo; Bancos; Fusdes e Aquisi¢cdes; STIs.






Vii

ABSTRACTS

With this research we tried to identify present factors in the post-merger integration of
Systems and Information Technology (STIs) that influenced the integration and their results in
mergers and acquisitions among national banking institutions. As a research strategy it was
adopted triangulating between qualitative and quantitative methods. Interviews were
conducted with executives linked to the areas of STIs and completed questionnaires with the
teams of the banks surveyed who were formally involved with integration activities. For
treatment and analysis of qualitative data it was used the technique of Content Analysis and
quantitative data with multivariate statistics called Structural Equation Modeling (SEM). The
most influential factors for the post-merger integration of STIs were the quality and expertise
of the teams for the integration of STIs, which involved knowledge of the technical
characteristics of the Information Systems (ISs) and the rules of business of banks;
management of integration, which coordinated efforts to manage the integration activities of
STls, valuing teamwork and optimizing the use of computational resources; the configuration
of STIs, whose similarity between them helped to accelerate integration and reduction of
technical problems; the knowledge from the previous experiences in that tacit knowledge was
an important, even as a factor of employability, despite the absence of formal internal process
to transform the tacit knowledge of the technical teams in explicit knowledge; the strategic
alignment of STIs, which was less relevance to integration even reflecting the features of ISs
of banks that were acquired and incorporated in the ISs of the acquiring banks, because the
use of technological resources may have limited impact; the infrastructure and architecture of
STls, the factor less relevant, given the communication facilities between them, and their
deactivation in the acquired banks. Among the positive results, the increased efficiency of
STls and increasing their capacities, associated with improving the quality of the ISs were the
main legacies of integration, followed by increased user satisfaction of STls and the positive
impact on technical teams of STIs. Reduction of Information Technology costs did not appear
as a relevant result of integration. The negative result was due to deficiency in exploring the
opportunities for learning through the process. Another significant aspect revealed by the
study refers to the technical synergies achieved, since these synergies could increase the
profitability of the acquiring banks, given the high potential of economies of scale that they
can provide.

Keywords: Information Systems; Integration of Information Systems; Information
Technology; Banking; Mergers and Acquisitions; STIs.
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11
1  INTRODUCAO

1.1 Tema e Justificativas

A presente tese investiga os fatores que influenciam a integracdo na fase de po6s-fusdo, dos
Sistemas e Tecnologia da Informacédo (STIs) nos processos de fusdes e aquisicdes bancarias

(F&A) e os resultados obtidos a partir dessa integracéo.

O acelerado processo de fusdes e aquisi¢es (F&AS) de institui¢bes financeiras, ocorrido no
mercado financeiro mundial, tem acarretado um aumento na pressdo competitiva entre as
instituicOes bancarias, obrigando-as a um incremento na velocidade de adaptacdo das suas
estruturas e processos organizacionais de modo a se manterem mais competitivas em um
cenario dominado cada vez mais por poucos e gigantescos conglomerados financeiros. E sdo
as F&As que representam os principais métodos de consolidacdo empregados pelas empresas
(GROUP OF TEN, 2001).

No Brasil, na década de 90, houve uma acentuada reducdo do numero de bancos,
principalmente a partir da implantacdo do Plano de Estabilizacdo da Moeda, denominado de
Plano Real, ocorrido em 1994, acarretando a remodelagem do sistema financeiro nacional
mediante a aquisicdo e liquidacdo de instituicbes financeiras (BANCO CENTRAL DO
BRASIL, 2009b).

No contexto deste trabalho, os termos Fusdes e Aquisicdes foram utilizados de maneira
analoga e de modo intercambiavel, pois se referem as transaces que envolvem a combinacgéo
de duas empresas independentes para formar uma ou mais entidades controladas de modo
unificado, conforme proposto pelo Group of Ten (2001).

O setor financeiro no Brasil foi responsavel por um terco do volume das operacdes de fusdes
das empresas brasileiras em 2008 (EXAME Maiores e Melhores, 2009, p. 218). Em dezembro
de 2009, a Consultoria PriceWaterhouseCoopers (2009b) divulgou um relatério no qual
apresentava o setor financeiro como o primeiro colocado no ranking das F&A, com 11% das
transacdes que envolveram corretoras, bancos e fundos de investimentos, com 68 eventos

ocorridos naquele ano.
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As mudancas tecnoldgicas, notadamente as relacionadas & Tecnologia da Informacdo (TI)
empregada nas instituicbes bancérias, que sdo organiza¢Ges intensivas no uso da TI
(PORTER; MILLAR, 1985), emergem como uma das areas que mais tem contribuido para as
F&ASs e, consequentemente para 0 sucesso das integracfes bancarias. A Tl pode propiciar
diferenciacdo competitiva, particularmente durante a integracdo dos sistemas e tecnologia da
informacdo (STIs), agilizando os processos de integracdo e permitindo que as instituicGes
disponibilizem uma oferta maior de produtos e servicos para todos os clientes, aumentando a
disponibilidade desses servicos e oferecendo maior comodidade e rapidez aos clientes para

transacionarem com os bancos.

A integracdo da TI, nos processos de F&A, envolve dois componentes representados pela
integracao dos sistemas de informacdo, que suportam as unidades de negdcios e a integracao
da prépria Tl da organizacdo (ZHAO, 2006). Assim sendo, ambos os componentes foram

enderecados neste trabalho sob a expressdo “integracao dos STIs”.

Nas empresas que utilizam intensivamente a T1, como as institui¢des financeiras, a integracao
dos SlIs podem proporcionar altas economias de escala em muitos departamentos, funcoes,
processos e, também, reduzir a redundancia e a capacidade subutilizada, apresentando um
maior potencial para a obtencdo de sinergias na integragdo dos seus STIs. Realmente, é
esperado que a extensdo da integracdo dos Sls nas fusdes entre empresas do setor de servicos
sejam muito maiores (WEBER; PLISKIN, 1996).

A literatura relativa as F&As, embora vasta nas areas de estratégia corporativa e mesmo no
impacto da cultura organizacional, ndo oferece um conjunto de estudos académicos
significativos em termos de andlise e do papel desempenhado pela integracdo dos Sistemas de
Informacéo nos resultados organizacionais e na propria gestdo desse processo, definido por
Henningsson e Carlsson (2007) como a compreensao da relagcdo dinamica da integracdo dos
Sls e o contexto das F&As e a a¢do da pressdao ambiental na solucdo da integracdo, que € o

objetivo que este trabalho se propde a avaliar.

Desse modo, a crescente concentracdo bancaria nacional e internacional, a continua e
ascendente importancia que a TI representa para a sobrevivéncia e competitividade das
instituicdes financeiras, associada a necessidade de integracdes dos STIs de modo mais rapido

e eficiente, bem como a ampliacdo dos fatores que estimulam as F&As em nivel mundial
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(AHERN; WESTON, 2007, BROADDUS, 1998), criaram as condi¢des necessarias para o
desenvolvimento desta pesquisa, cujo problema de pesquisa e objetivos estdo apresentados a

sequir.

1.2 Problema de Pesquisa

Koche (1997, p. 108) destaca que o problema de pesquisa “[...] € um enunciado interrogativo
que questiona sobre a possivel relacdo que possa haver entre (no minimo) duas varidveis
conhecidas, pertinentes ao objeto de estudo investigado e passivel de testagem ou observacéo

empirica.” Assim sendo, neste trabalho, ele foi definido como:

Que fatores, presentes na integracdo pds-fusdo dos Sistemas
e Tecnologia da Informacéao, levam a resultados positivos e negativos nas fusoes e
aquisic¢des das instituicdes bancérias brasileiras?

O problema de pesquisa enunciado foi desdobrado em duas outras questdes para ser mais
produtivamente respondido. Dessa forma, as duas novas questdes estdo enunciadas da

seguinte maneira:

Quais sdo os fatores que influenciam na integracé@o pos-fusdo dos sistemas e

tecnologia da informacéao nas fusdes e aquisi¢fes das instituicGes bancarias?

Com a primeira questéo, procurou-se identificar, a partir das respostas dos gestores dos STIs
dos bancos envolvidos e da literatura existente sobre a integracdo dos STIs, 0 conjunto de
fatores considerados relevantes que influenciam o processo de integracdo pés-fusdo dos STls
nas F&As das instituicdes bancérias.

Quais sdo os resultados obtidos pela integracdo pos-fusdo dos sistemas e

tecnologia da informacéao nas fus@es e aquisi¢des das institui¢cdes bancarias?
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Com a segunda questdo, determinar os resultados obtidos pela integracdo pds-fusdo dos STls
nas F&As das instituicdes bancérias, estabelecendo aqueles que sdo compreendidos como
relevantes. A resposta das duas questdes permitiu que o problema de pesquisa deste trabalho

fosse respondido.

1.3 Objetivos da Pesquisa

Foram dois os objetivos definidos para o presente trabalho, que podem ser descritos da

seguinte maneira:

Identificar os fatores que influenciam na integragdo pos-fusdo dos STIs nas F&As

das instituicdes bancarias

desdobrado nos objetivos especificos:
1) ldentificar o impacto do historico de aquisi¢cdes de bancos no processo de integragdo
pos-fusdo dos STIs;

2)  Relacionar os fatores mais comuns que influenciam na integracdo pés-fusdo dos STIs

em institui¢es bancarias nacionais;

3)  Conhecer as estratégias adotadas para a integracdo pds-fusdo dos STIs em instituicbes

bancérias nacionais.

O segundo objetivo foi definido como:

Identificar os resultados decorrentes da integracao pos-fusao dos STIs nas F&As

das instituicdes bancarias

tendo como objetivo especifico:

4)  Relacionar os resultados mais comuns obtidos da integracdo pos-fusdo dos STIs em

instituicBes bancarias nacionais.
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Os objetivos da pesquisa serdo buscados com base nas opinides dos executivos e dos gestores
técnicos dos STIs que participaram dos processos de F&As em bancos.

14 Apresentacgéo do Trabalho

O trabalho encontra-se dividido em 12 seccdes, que abordam aspectos diferenciados do seu

desenvolvimento.

No capitulo 2, é feita uma breve exposi¢do sobre a ocorréncia de F&As nos setores bancarios
norte-americano, europeu e brasileiro, nos quais se abordam as condigfes que estimulam
esses eventos. Tem como objetivos a apresentacdo de um panorama da ocorréncia das F&AS
no setor bancario norte-americano e europeu e no mercado financeiro nacional, inclusive
apresentando o tratamento dado pelo CADE aos eventos caracterizados como representantes
da concentracdo horizontal. Abordam-se, também, certas restricbes do governo norte-
americano sobre 0 aumento da concentragdo bancaria e algumas abordagens conceituais sobre
F&AS.

O capitulo 3 relaciona alguns dos conceitos centrais abordados neste trabalho, tais como os
Sistemas de Informacdo (SI), Tecnologia da Informagéo (TI) e conhecimento, introduzindo,
também, os conceitos de integracdo dos Sistemas de Informacdo e Tecnologia da Informacéo

(STIs), utilizados para a sua fundamentacao tedrica.

No capitulo 4, apresentam-se as abordagens conceituais sobre as fusfes e aquisi¢cBes, com as
principais justificativas desses eventos, que sdo o0s retornos anormais decorrentes das F&A, a
busca pelas sinergias, a criacdo de valor para 0s acionistas e 0 impacto na capacidade
competitiva das instituicbes bancéarias. Finalmente, demonstra-se que as F&As sdo

representativas das estratégias organizacionais.

O capitulo 5 aborda a selecdo efetuada dos fatores relevantes que influenciam a integracao
pos-fusdo dos STIs em instituicBes bancéarias. Os fatores foram selecionados a partir de uma
extensa pesquisa e revisdo bibliogréafica da literatura disponivel na area de integracdo dos

STls, culminando com a selecéo de seis fatores, estudados neste trabalho.



16

O capitulo 6 destaca, justamente, os resultados obtidos da integracdo pos-fusdo dos STIs nas
instituicBes bancarias. Analogamente aos procedimentos de pesquisa e selecdo efetuados no
capitulo 5, os resultados estudados neste trabalho foram selecionados a partir de uma extensa
pesquisa e revisao da literatura disponivel, que, apds sucessivas exclusdes, permitiu que esse

conjunto fosse abordado nas pesquisas efetuadas.

Tanto os fatores selecionados no capitulo 5 quanto os resultados descritos no capitulo 6

representam a selecdo final da revisdo, que foi depurada repetidas vezes.

O capitulo 7 apresenta 0 modelo conceitual da pesquisa, detalhando as variaveis de pesquisa e
suas respectivas definicdes operacionais. Destaca a metodologia adotada para as duas
abordagens implementadas na pesquisa, descrevendo os ambientes nos quais elas foram
efetuadas, os métodos de coleta de dados e o tratamento efetuado em cada uma das

abordagens, que foram a qualitativa e a quantitativa.

O capitulo 8 detalha o tratamento efetuado com os dados obtidos e relata as associacfes
estabelecidas entre as questbes qualitativas, as questdes quantitativas e o0s objetivos de
pesquisa ao qual elas se referem. Procura-se, ainda, detalhar, nesse capitulo, as técnicas
utilizadas nas abordagens desta tese, que sdo a andalise de conteddo para a abordagem
qualitativa e a modelagem de equacdes estruturadas (SEM) para a manipulacdo dos dados
quantitativos. Sdo apresentadas, ainda, as hipoteses formuladas para a analise quantitativa

validadas no decorrer da anélise qualitativa dos dados.

Nos capitulos 9 e 10, sdo detalhadas e apresentadas as analises efetuadas nas abordagens deste
trabalho, sendo primeiramente apresentada a analise qualitativa e, posteriormente, a
quantitativa. Buscou-se, também, nesses dois capitulos, a interpretacdo das analises efetuadas,
tendo como suporte o referencial tedrico desenvolvido neste trabalho.

O capitulo 11 sintetiza os resultados obtidos nas pesquisas efetuadas, com o confronto daquilo
que foi identificado no decorrer dos trabalhos. Esse confronto entre os resultados pretendeu
possibilitar uma visdo mais abrangente sobre os fatores que influenciarem na integracdo pés-
fusdo dos STIs e os resultados decorrentes dessa integracdo, tendo sido originados de

amostras distintas.
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Finalmente, no ultimo capitulo, foram sintetizados os resultados obtidos nas duas pesquisas,

dando-se conta da resposta ao problema de pesquisa e do atingimento dos objetivos propostos.
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2  ASFUSOES E AQUISICOES NO SEGMENTO BANCARIO

Nesse capitulo abordam-se as F&As ocorridas nos mercados bancarios norte-americano e
europeu, além do mercado nacional, que serd focalizado neste trabalho. No Brasil, existem
normatizacbes que regulam o0s processos de concentragbes, principalmente aquelas
caracterizadas como horizontais, que sdo mais comuns tanto no segmento bancario nacional
quanto no mercado bancario mundial. O CADE (Conselho de Defesa Econémica) é o
organismo responsavel pela elaboracdo dessas normatizacdes, embora o Banco Central seja o

grande normatizador do segmento bancario nacional.

Diversos sdo os motivos que tém influenciado as F&As e entre eles podem ser citados alguns
fatores ambientais, determinantes na forma e no modo de ocorréncia dessa consolidacéo.
Esses fatores podem ser divididos em duas categorias: agueles que encorajam e 0S que
desencorajam a consolidacdo da industria financeira. Entre 0s que encorajam, podem ser
citados: as mudancas tecnoldgicas, a desregulamentacdo do mercado, a globalizacdo, a
institucionalizacdo dos investimentos e a introducdo do Euro como moeda Unica da
comunidade européia, fator esse exclusivo da Europa, enquanto os fatores que desencorajam
ou impedem a consolidacdo do segmento financeiro foram as regulamentacdes e as diferencas

na cultura e governanca corporativa (GROUP OF TEN, 2001).

A fusdo compreende uma transacdo em que uma entidade é combinada com outra, de modo
gue, no minimo, uma delas perde inteiramente a sua identidade original, enquanto a aquisicdo
é, frequentemente, classificada como uma transacdo na qual uma firma obtém o controle de

outra empresa sem combinar os ativos das firmas envolvidas (GROUP OF TEN, 2001).

As F&ASs representam eventos constantes e permanentes, que sao resultado de uma dinamica
de mudancas estruturais, como a unificacdo europeia, e estdo relacionadas também com as
forcas mundiais de mudanca (ALTUNBAS; IBANEZ, 2004), que, igualmente, afetam o

Brasil, sendo, ainda, estimuladas por diversos fatores.

As F&As sdo eventos importantes e complexos que estdo reconfigurando o setor financeiro,
que é altamente competitivo e dindmico, e representam uma tendéncia crescente no mercado
(GROUP OF TEN, 2001).
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2.1 As F&As no Segmento Bancario Norte-americano e Europeu

As F&As refletem poderosas forcas de mudancas na economia mundial, que foram
relacionadas como: a) o passo das mudancas tecnoldgicas foi acelerado; b) os custos das
comunicacfes e dos transportes foram grandemente reduzidos; c) consequentemente, 0S
mercados assumiram escopo internacional; d) as formas, fontes e intensidade da competicdo
foram expandidas; €) novas indUstrias apareceram; f) o aumento das regulamentacGes em
algumas &reas e a desregulamentacdo em outras industrias. E acima de todas essas, estdo

aquelas relacionadas as mudangas tecnoldgicas (AHERN; WESTON, 2007).

A ocorréncia continua de F&As, no segmento bancario, tem acelerado a consolidacdo, em
resposta a necessidade dos bancos em serem maiores, mais diversificados e oferecerem

servigcos mais abrangentes para competirem globalmente (KEELER, 2000).

As F&As representam temas recorrentes na literatura de administracdo pois envolvem eventos
que ocorrem frequentemente e alteram de maneira significativa a continuidade das
organizacOes. Além disso, por representarem um fendmeno que ndo parece estar em declinio,
principalmente apos a crise financeira mundial que teve inicio em 2008, os processos de F&A
bancaria precisam ser mais bem compreendidos, principalmente em termos dos beneficios

reais que podem propiciar ao mercado como um todo e aos acionistas em particular.

De qualquer modo, as F&As constituem parte das estratégias organizacionais para obterem os
objetivos de crescimento e diversificagdo que ndo podem ser obtidos dentro do limitado
tempo que o crescimento interno permite (MERALI; MCKIERNAN, 1993).

No cenario das F&As, existem, ainda, dois grandes interessados no resultado real desses
eventos, que sdo representados pelas autoridades antitrustes e pelos bancos reguladores no
mundo inteiro, particularmente se isso aumenta a eficiéncia dos bancos. E esse aumento de
eficiéncia pode ocorrer em decorréncia do aumento de escala ou por uma combinagdo de
resultados que os tornam mais lucrativos que antes da integracdo. Além disso, 0s bancos
podem conduzir os ganhos de eficiéncia pela mudanca do mix de entrada-saida de maneira
que otimizem os custos e a renda obtida (AL-SHARKAS et al., 2008).
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Os processos de F&As podem ser examinados sob a perspectiva da teoria econdmica
neocléssica, que afirma que uma nova combinacdo de ativos serd mais produtiva do que a
soma de suas partes, dessa maneira 0s ganhos de sinergia serdo realizados. Basicamente, a
nova combinacgdo de ativos serd mais valiosa do que a combinacdo existente anteriormente.
Adicionalmente, entendem que a racionalidade comercial para os processos de fusdo é que
eles podem gerar um valor presente liquido positivo dos investimentos efetuados. Dessa
forma, as fusdes incrementam valor quando o valor da firma combinado € maior do que a
soma dos valores anteriores das empresas, mas, para que isSso aconteca, as instituicdes
envolvidas precisam ser ajustadas rapidamente, reduzindo a perda de clientes para a
concorréncia e obtendo, efetivamente, os ganhos sinérgicos prometidos pelas instituicdes
(AL-SHARKAS et al., 2008).

Nos EUA, apesar do elevado numero das F&As, pode-se perceber que o mercado de bancos
comerciais ainda ¢ muito fragmentado e competitivo. Dados da FDIC — Federal Deposit
Insurance Corporation - que é a agéncia independente do governo federal dos EUA, que
garante todos os depositos efetuados nos bancos norte-americanos, revelam que, entre
31.03.2009 e 31.12.2010, 508 bancos comerciais desapareceram naquele pais, indicando que
existe um espaco bastante grande para a continuidade das ondas de fusdo e aquisicédo
bancarias (BROADDUS, 1998). Isso pode ser observado na Tabela 1, na qual constam,

também, os ativos das instituigdes bancérias comerciais.

Tabela 1 - FDIC: estatisticas bancarias — EUA
FDIC — ESTATISTICAS DAS INSTITUICOES DEPOSITARIAS
Todos os Bancos Comerciais — Em US$ 1000

Data Nacional Ativos inferiores a | Ativos entre US$ | Ativos superiores a

US$ 100 M 100MaUS$1B us$1B

Namero de 5, /35009 7037 2716 3796 525

Instituicdes

Total Ativos 31/3/2009 12,006,853,344 149,360,605 1,111,333,165 10,746,159,574

Nimero de 4, 135019 6772 2469 3780 523

Instituicoes

Total Ativos 31/3/2010 12,086,503,000 138,728,000 1,098,100,000 10,849,700,000

Nimerode 51190010 6529 2325 3694 510

Instituicdes

Total Ativos 31/12/2010 12,067,600,000 131,900,000 1,058,600,000 10,877,000,000

Fonte: Adaptada de FDIC (2011,2010a,2010b, 2009)
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A ecloséo da crise financeira em setembro de 2008 acelerou a ocorréncia de F&AS,
particularmente no mercado norte-americano, em que uma das maiores instituicoes
financeiras faliu, o Lehman Brothers, e outros grandes bancos se aproximaram da insolvéncia,
0 que obrigou o governo federal a intervir no sistema financeiro norte-americano, injetando
vultosas quantias nos principais bancos do pais, tais como o Citibank e o Bank of America, e
disponibilizando linhas de crédito com juros reduzidos para aumentarem a liquidez e

solvéncia do sistema financeiro norte-americano (EXAME, 2009, p. 219).

Em um relatério divulgado pelo Group of Ten (2001), foi analisada a consolidacdo da
industria bancéria ocorrida na década de 90 em treze paises: Canada, Italia, Japdo, Reino
Unido, EUA, Espanha, Suica, Bélgica, Holanda, Franga, Alemanha, Espanha e Australia.
Buscou-se, nessa analise, tracar um panorama desse segmento, identificando as causas e 0s
drivers das F&A ocorridas nos respectivos paises e 0s respectivos niveis de consolidacéo. Foi
demonstrado que o processo de consolidacdo foi desigual entre os paises analisados, tendo
sido mais fortemente percebido no Canada, Italia e Japdo e afetado menos fortemente a
Franca e a Alemanha, o pais com menor nivel de concentracdo bancéria. O periodo analisado
no relatdrio avaliou a extensdo da consolidacdo bancaria nesses paises, no periodo de 1990 a
1999.

Conforme previsto pelo Group of Ten (2001), Altunbas e Ibafiez (2004) comprovaram que 0
processo de consolidacdo bancaria na Europa teve continuidade — e segundo eles, continuaria
a ter - pois algumas das forcas que impulsionam essa consolidagcdo — tais como as mudancas
tecnoldgicas e a globalizacdo financeira — continuam a existir. Além disso, 0 nimero de
bancos por 1.000 habitantes na Unido Européia é quase o dobro daquele existente nos EUA,
sugerindo que existe espaco para 0s processos de consolidacdo, além do fato de que ha,
também, um consideravel grau de heterogeneidade entre os paises da Unido Europeia em
termos de concentracdo de bancos. Nesse caso, deve-se compreender a extensdo da
consolidagcdo como o nimero de F&As entre bancos no periodo de 1990 a 1999, dividido pelo

nimero médio de bancos no mesmo periodo, vezes 100.
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2.2 A Concentracao Bancaria no Mercado Financeiro Nacional

No mercado bancério brasileiro, o fenbmeno da concentragdo bancaria ganhou impulso apos a
implantacdo do Plano Real em 1994, que acarretou profundas mudancas nesse segmento. As
diversas crises financeiras ocorridas na década de 90, como a do México em 1995 e a da Asia,
em 1997, além da estabilizacdo da moeda nacional, deixaram evidentes as fragilidades desse
setor no Brasil. Visando minimizar a fragilidade sistémica desse setor no Brasil, medidas
foram tomadas objetivando adequar o segmento financeiro as exigéncias do Primeiro Acordo
de Capital do Comité da Basileia e isso se fez por meio da ado¢do de dois programas de
ajustes, denominados de PROES e PROER. O PROES (Programa de Incentivo para a
Reestruturagdo do Sistema Financeiro Estatal) foi direcionado ao atendimento das
necessidades do setor publico enquanto o PROER (Programa de Estimulo & Reestruturagéo e
ao Fortalecimento do Sistema Financeiro Nacional) foi direcionado a atender o setor privado
(PROER). A combinacdo dos dois programas modificou profundamente o segmento
financeiro brasileiro (FARIA et al., 2006).

A acdo do governo federal deu-se pela edi¢do de dois programas de saneamento financeiro,
denominados de PROES e PROER. O PROES tinha como objetivo a liquidacdo e
privatizacdo de bancos publicos (cujo exemplo relevante foi a aquisicdo do Banco
BANESPA, do Estado de Séo Paulo, pelo banco espanhol Santander), enquanto o PROER
tinha um objetivo equivalente mas focalizado no segmento privado nacional, incentivando
fusbes, aquisicBGes e transferéncias acionarias entre bancos nacionais e estrangeiros, assim
como a flexibilizacdo do acesso ao mercado financeiro brasileiro para outras instituicoes
financeiras estrangeiras (como o Banco inglés HSBC que adquiriu o banco paranaense
Bamerindus) (FARIA et al., 2006).

Faria et al. (2006) destacam que uma das caracteristicas do processo de concentracdo bancaria
brasileira foi a acdo de alguns bancos privados nacionais, que participaram ativamente dos
processos de F&As ocorridos no pais, tendo sido os maiores beneficiarios desse movimento.
Nesse contexto, destacaram-se 0s trés grandes bancos nacionais: o Bradesco, o Ital e o

Unibanco.
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Retratado em ndmeros, somente no periodo de 1994 a 1998, 104 institui¢des financeiras no
Brasil sofreram ajustes, sendo que a maioria delas foi liquidada pelo Banco Central (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2009b). Esse numero revela o grande impacto ocorrido no ambiente
competitivo bancario nacional provocado pela estabilizacdo da moeda, que reduziu os ganhos
das instituicdes financeiras com a inflagdo e mudou diversas normas de operacdo bancaria,

inclusive relativas a exposicao de riscos dessas empresas.

Embora o periodo de 1996 a 2006 tenha sido relevante em termos de nimeros de instituicoes
financeiras, o maior nimero de eventos ocorreu de 1994 a 1998. A continuidade das F&As no
mercado nacional acarretou um grande aumento na concentragdo dos ativos dos principais
bancos do pais, ampliando a escala competitiva das principais instituicbes financeiras no
Brasil. 1sso pode ser mais bem evidenciado pelo fato de que, considerando-se os dois bancos
federais, o0 BB e a CEF, e acrescido dos grandes bancos de capital privado nacional,
representados pelos bancos Bradesco e ItadUnibanco, juntamente com o banco
SantanderReal, tém-se quase 80% dos ativos financeiros do sistema financeiro no Brasil
(AUSTIN RATING, 2009 apud CARVALHO, 2009).

A acdo do governo federal pode ser evidenciada na Tabela 2, em que sdo apresentados 0s
nameros relativos & acelerada concentragdo bancaria no Brasil. Na Tabela 2, os bancos séo
diferenciados em relacdo a sua estrutura de controle do capital, sendo identificados os bancos
publicos, os bancos privados nacionais e aqueles com participacdo estrangeira, demonstrando-

se 0 recuo das institui¢@es financeiras no Brasil.

Tabela 2 — Quantitativo de bancos pela estrutura de capital

Bancos (1) 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006

Dez | Dez | Dez | Dez | Dez | Dez | Dez | Dez | Dez | Dez | Dez

Publicos (2) 32 27 22 19 17 15 15 15 14 14 13
Privados 198 190 182 175 175 167 152 150 150 147 146
Nacionais 131 118 105 95 91 81 76 78 82 82 81

Nacionais com

Participacdo Estrangeira (3) 26 23 18 15 14 14 1 10 10 8 9

Controle Estrangeiro (4) 25 33 43 50 57 61 5 53 49 49 48
Estrangeiros (5) 16 16 16 15 13 11 9 9 9 8 8
Total 230 217 204 194 192 182 167 165 164 161 159

Fontes: Banco Central do Brasil e Cosif (transacdo PCOS200 - doc. 4016)
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A Tabela 2, exposta anteriormente:

1- inclui bancos multiplos, bancos comerciais e caixa econémica;
2 - inclui caixas econdmicas (estaduais até jan./1999, e a Caixa Econémica Federal);
3 - inclui bancos que detém participacdo estrangeira;

4 - bancos multiplos e comerciais com controle estrangeiro (exceto filiais);

5- filiais de bancos estrangeiros.

Apos a crise financeira mundial iniciada em setembro de 2008, houve uma a¢do mais efetiva
dos bancos federais em busca de uma maior ampliacdo da sua participacdo no mercado
financeiro. Esse movimento resultou na aquisicdo total ou parcial de outras instituicGes
financeiras pelo Banco do Brasil, tais como: Banco Nossa Caixa; BESC (Banco do Estado de
Santa Catarina); parte do Banco Votorantim e Banco do Estado do Piaui, enquanto a CEF
adquiriu parte do Banco Panamericano, conforme destacado no Tabela 3, que reproduz, ainda,

as principais F&As ocorridas no Brasil entre 2007 e 2010.

Particularmente no caso do Banco do Brasil, a escala de atuagdo foi ampliada de maneira
significativa, decorrente do aumento da sua participacdo no segmento financeiro nacional,
com um forte aumento na area de crédito e na participacao de ativos. O total de ativos do BB
atingiu, em 11/2009, um total de R$ 685,7 bi a frente do Ital Unibanco, com R$ 612 bi. Em
relacdo a rentabilidade observada, essa foi de 23,7% no trimestre de julho a setembro,
comparado a uma rentabilidade de 18,7% do Itat e dos 20,3% do Bradesco. E para que isso
acontecesse, as participacbes do BNC e do Banco Votorantim foram significativas
(SCIARETTA, 2009).

Ribeiro (2009) afirma, contudo, que a rapida expansdo no mercado brasileiro do BB, a partir
de 2008 / 2009, foi viabilizada muito mais pela crise financeira mundial, que teve o seu inicio

em setembro de 2008, do que por méritos competitivos.

Em funcéo dessa crise, o governo federal, por meio da Medida Provisoria n? 443, deu poderes
para que os bancos publicos pudessem adquirir instituicdes financeiras, resultando na compra

de parte do Banco Votorantim, que estava passando por problemas de liquidez, e do BNC.
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Como consequéncia dessas acdes, 0 BB assumiu a lideranca em numeros de agéncias no
Estado de S&o Paulo e na parcela de financiamentos de veiculos, posicionando-se como um
dos trés maiores do pais (RIBEIRO, 2009).

Tabela 3 - Ranking dos bancos no Brasil (2007/2008, 2008/2009 e 2009/2010)

Ranking dos Bancos no Brasil (2007/2008 - 2008/2009 - 2009/2010)
(Valores expressos em US$ milhdes)

Ordem Tota_ll do Patrim_f)nio Luc_ro Rent_ab. NGmero
Banco Ano por Ativo Liquido Liquido Patrim. Empreg
Patrimonio [ Ajustado Ajustado Ajustado (em %) '
B do Brasil 2007 2 206.668,60  13.725,80 2.234,50 15 81.855
Danco doBrastt— 5p0g 4 222.916,60 12.855,90  3.022,60 21 88.972
2009 4 376.333,40 17.847,40 5.397,20 26,7 103.971
2007 15 26.713,70 1.493,40 79,7 5,2 16.651
Nossa Caixa 2008 11 23.196,20 1.330,70 180,9 12,7 14.847
2009
2007 7 67.103,60 4.950,10 805,1 12,9 22.843
Santander ** 2008 1 88.439,40  20.997,00 387,1 1,8 20.662
2009 2 190.444,40  25.171,00 2.558,60 9,8 48.647
ABN Amro 2007 5 115.515,60 6.682,70 1.353,70 18,3 31.124
Bank 2008
2007 1 177.922,90 18.074,60 4.672,90 23,8 65.050
Bradesco 2008 3 197.324,60  15.848,20 3.355,70 19,7 69.411
2009 3 293.228,40  24.201,20 5.449,20 21,2 68.962
Itad 2007 3 172.862,90 8.678,80 2.748,20 27,4 46.282
Ital Unibanco 2008 2 270.726,20  18.683,80 3.339,10 16,6  108.027
ekl 2009 1 349.560,00  29.359,80 4.951,90 15,8 101.640
. 2007 4 89.059,70 6.682,70 1.353,70 25,9 NI
Unibanco
2008
B 2007 8 45.256,40 3.470,10 514,3 14,4 772
v?)?c(;?amim 2008 6 36.247,30  2.825,50 238,7 7.9 912
2009 7 55.079,00 4.147,70 357,7 7,8 1.112
2007 6 140.796,70 5.901,70 1.120,80 17,2 74.949
CAIXA - CEF 2008 5 126.540,40 5.426,80 1.323,50 21,7 78.175
2009 5 196.288,50 7.538,20 1.490,60 16,5 81.306
2007 10 40.273,40 2.745,00 687 23,6 27.010
HSBC Bank 2008 7 48.374,80 2.574,10 623,5 23 25122
2009 6 58.278,50 4.357,10 476,9 9,7 23.442
ltai BBA 2007 9 55.751,50 3.048,20 331 10,3 931
2008
2007 11 40.939,90 2.343,60 430,1 14,6 4,716
SAFRA 2008 8 25.948,70 1.903,30 337,3 14,9 4.535
2009 8 37.655,60 2.896,00 503 16,9 4.064
2007 21 2.972,20 740,3 101,7 13 64
Panamericano 2008 19 2.336,80 630,4 55,9 8,5 74
2009 20 5.181,90 910,6 68,8 7,3 104
Banco do Brasil * Compreende a incorporacéo do Banco Nossa Caixa
Santander ** Compreende a incorporagdo do Banco ABN Amro Bank
Ital Unibanco Inclui também a incorporagédo dos bancos Itai BBA e Unibanco ***
Ajustado Significa que o item foi atualizado pelos efeitos da inflacdo

Total Ativo Ajustado = Total do Ativo - Diferido - Rel. Interdependéncia (AC e RLP) + PL Ajustado-PL Legal
Fonte: Adaptada de EXAME (2008, p. 214-215; 2009, p. 220-221; 2010, P. 350-351)
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2.2.1 A normatizagéo brasileira sobre as concentragdes horizontais

No Brasil, a concentracdo econdmica € regulada pela Secretaria de Acompanhamento
Econdmico do Ministério da Fazenda e pela Secretaria de Direito Econdmico do Ministério
da Justica que emitem o Guia para analise econdmica de atos de concentracdo horizontal, guia
esse baseado na Lei n? 8.884/1994, denominada Lei de Defesa da Concorréncia. No referido
Guia (2001), sdo apresentados os procedimentos e os principios que a SEAE e a SDE adotam
na andlise antitruste, de modo a atuarem como “[...] um instrumento de aplicacdo da regra da
razdo” (2001), referindo-se, exclusivamente, a atos de concentracio horizontal. E o principio
da razoabilidade, ou a regra da razdo, que constitui o principio fundamental de controle dos
atos de concentracao.

Os procedimentos descritos no referido Guia (2001) sdo “[...] aplicaveis as integra¢des
horizontais de empresas, isto &, concentragfes que envolvam provedores de bens ou servicos
que sejam competidores entre si,” mas podem ser adaptados naqueles casos que envolvam

agentes econdmicos consumidores de um mesmo bem ou servico.

Inicialmente, é de responsabilidade do SEAE a emissdo de parecer técnico sobre os atos de
concentracdo. Recebido esse parecer da SEAE, a SDE devera manifestar-se em até trinta dias,

e, em seguida, encaminhar o processo ao CADE, que decidira no prazo de sessenta dias.

O objetivo da analise do referido processo é determinar se a concentracdo econémica afeta,

positiva ou negativamente, o bem-estar econdmico. E citado no referido Guia (2001):

As concentragbes podem, ao diminuir o ndmero de participantes no mercado,
facilitar a adocdo de condutas anticompetitivas (aumento de pregos, reducdo de
qualidade, diminuicdo da variedade ou reducéo das inovagdes). Entretanto, os atos
de concentracdo, na medida em que proporcionem vantagens competitivas para as
empresas participantes (economias de escala, economias de escopo e reducdo dos
custos de transagdo, entre outros), podem também aumentar o bem-estar econdémico.
(GUIA, 2001)

A referida analise das concentragdes constara de cinco etapas principais, adotadas pela SEAE
e SDE. Séo elas (GUIA, 2001):

1) Etapal:  Definicdo de mercado relevante;

2) Etapa ll:  Determinacdo da parcela de mercado sob controle das empresas requerentes.

Os atos que ndo gerarem o controle de uma parcela de mercado
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3) Etapa IlI:

4) Etapa IV:

5) Etapa V:

suficientemente alta obterdo parecer favoravel das Secretarias, sendo
dispensavel a continuagdo da andlise. Os demais serdo objeto de analise nas

etapas subsequentes;

Exame da probabilidade de exercicio do poder de mercado. Quando nédo for
provavel o exercicio do poder de mercado, a concentracdo recebera parecer
favoravel. Quando for provavel o exercicio do poder de mercado, a

concentracdo sera objeto de investigacdo na Etapa 1V;
Exame das eficiéncias econdmicas geradas pelo ato;

Avaliacdo da relacdo entre custos e beneficios derivados da concentracdo e
emissao de parecer final. Quando as eficiéncias forem iguais ou superiores aos
custos (efeito liquido ndo negativo), as Secretarias emitirdo parecer favoravel a
concentracdo. Quando as eficiéncias forem inferiores aos custos, a
concentracdo sera proibida ou tera condicionada a sua aprovacdo a adocéo de

medidas consideradas necessarias.

Adicionalmente, 0 GUIA (2001) estabelece o chamado “Critério Geral”, que diz:

Se, por um lado, o exercicio de poder de mercado reduz o bem-estar econdmico, 0s
eventuais incrementos de produtividade, melhorias de qualidade, maior diversidade
de produtos, entre outros possiveis efeitos da concentracfo, representam um
aumento do bem-estar econémico. A SEAE e a SDE estabelecerdo como critério
basico para a emissdo de um parecer favoravel a operacdo, os atos que tenham um
efeito liquido ndo-negativo sobre o bem-estar econémico.

O GUIA (2001) destaca que alguns tipos de concentracdes geram um efeito liquido nédo

negativo, ndo reduzindo o bem-estar econdmico. As condicdes descritas sdo as seguintes:

a)  nao gerarem o controle de uma parcela substancial de mercado:

b)  gerarem o controle de parcela substancial de mercado em um mercado em que seja

improvavel o exercicio do poder de mercado;

c) gerarem o controle de parcela substancial de mercado em um mercado em que seja

provavel o exercicio do poder de mercado, mas cujos potenciais efeitos negativos,

derivados da possibilidade de exercicio do poder de mercado, ndo sejam superiores aos

potenciais incrementos de bem-estar gerados pela concentracéo.
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Contudo, se, em geral, as empresas dos diversos segmentos econémicos podem ter 0s seus
processos de concentracdo avaliados durante um tempo relativamente longo pelas instituigdes
de defesa da concorréncia citados anteriormente, isso pode ser mais dificil para as empresas
no segmento financeiro, pois a dindmica apresentada na concorréncia é diferente e no Brasil a
participacdo estatal &€ muito significativa. Essa situacdo resultou em uma divergéncia sobre o
poder de julgamento e normatizacdo das F&As no segmento bancério brasileiro, discusséo
essa que se encontra no ambito do poder judiciario, mais precisamente no Superior Tribunal
de Justica (STJ). Em lados antagdnicos estdo o Banco Central do Brasil (BCB) e o Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica (CADE), que se atribuem essa responsabilidade
(BASILE, 2009). O processo em andamento refere-se a aquisicdo do Banco de Crédito
Nacional (BCN) pelo Bradesco, motivando multa pelo CADE pelo fato de os bancos ndo
terem notificado o referido 6rgdo. Nesse julgamento, os bancos argumentam que é de
responsabilidade do BCB a competéncia exclusiva para julgamento de operacdes no mercado
financeiro. O CADE, por outro lado, alega que a Lei antitruste (Lei n 8.884) néo isenta
nenhum segmento econémico de seus julgamentos. A decisdo da justica devera resolver esse
impasse, embora exista uma nitida tendéncia até o presente momento de atribuir essa
responsabilidade ao BCB, inclusive pela prépria exposicdo e intranquilidade que rumores
sobre a aquisicdo de instituicdes financeiras pode acarretar na disponibilidade de recursos

financeiros e liquidez dessas empresas.

2.3 Os Receios Governamentais a Concentracdo Bancaria Norte-americana

A dindmica da competicdo entre as organizacOes € influenciada pelas F&As, principalmente
quando elas sdo horizontais, pois provocam, também, a reducdo do nimero de competidores
dentro do mercado. No segmento bancario podem ser citados alguns receios decorrentes dessa
concentracdo, tais como: a reducdo dos servicos bancarios, 0s custos ascendentes para 0S
clientes e a reducédo da disponibilidade de crédito, particularmente para 0s pequenos negocios
(BROADDUS, 1998).

Quando bancos sdo adquiridos, uma reclamacéo que ocorre refere-se a reducdo da qualidade
dos servicos da nova instituicdo em relacdo ao antigo banco. Isso pode ser verdadeiro por
duas razbes. A primeira refere-se a mudanca do mix e dos precos dos produtos do banco

antigo para o banco novo. Mas isso € necessario pois as vantagens de custo da empresa
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adquirente estdo associadas a padronizagdo dos produtos e servicos que oferece ao mercado,
de modo distinto dos bancos menores, que sdo capazes de formatar produtos e servigos mais
adequados as necessidades dos seus clientes. E em segundo lugar, o crescimento das firmas

provoca uma acomodacéo natural na qualidade dos servicos e iniciativas (Ibid., 1998).

Os custos ascendentes para os clientes refletem a ampliacdo da cobranca pelos servigos e
produtos que o banco entrega aos clientes. E isso parece ser decorrente de um
desempacotamento de servicos, isto é, muda-los para servi¢os particulares ao invés de

fornecer um conjunto de servicos dentro de um pacote (Ibid., 1998).

A terceira preocupacdo decorrente da onda de fusbes refere-se ao crédito para pequenas
empresas, que se tornaria mais dificil de ser ofertado pelos grandes bancos. Isso, porém, ndo
tem ocorrido no mercado bancario norte-americano e tende a ser decorrente da tecnologia e da
competicdo entre os bancos, que os tem for¢ado a oferecerem as pequenas empresas um menu

de empréstimos padronizados (Ibid., 1998).

O risco detalhado por Broaddus (Ibid., 1998) é que os grandes bancos podem sentir-se
incentivados a ampliarem o0s seus investimentos e emprestimos de risco na esperanga de
obterem maiores retornos, enfraquecendo os seus balancos. Assim sendo, a faléncia de um
grande banco pode ser muito custosa de resolver, agravando o problema denominado de
“muito grande para quebrar” e o risco que ele oferece. Convém destacar que foi exatamente
essa situacdo, de ampliacdo excessiva de emprestimos de alto risco, que conduziu a
denominada “crise do subprime”. Essa crise, que teve inicio em setembro de 2008, com a
quebra do banco de investimentos norte-americano, Lehman Brothers, afetou,
significativamente, o sistema financeiro mundial, notadamente instituicdes financeiras norte-
americanas e europeias, que revelaram estar demasiadamente expostas a essa modalidade de

emprestimos de alto risco.

2.4 As Mudancas no Cenario Mundial e o Estimulo aos Processos de F&As

A consolidacdo financeira mundial foi estimulada pela ocorréncia e aparecimento de diversas
condicdes ambientais que potencializaram essa dinamica. Essas condi¢des, também

denominadas de “drivers”, geraram condigdes para a ocorréncia de “ondas” de concentragdo
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mundial, cujos efeitos foram profundos e distintos, uma vez que as F&As refletem mudancas
estruturais significativas no ambiente competitivo (BROADDUS, 1998; AHERN; WESTON,
2007). Um exemplo dessa tendéncia pdde ser percebido na dindmica da aquisicdo do
ABNAmMro Bank na Europa, movimento esse que culminou com a aquisicdo do RealAmro
Bank no Brasil pelo Santander. Esse evento representa um reflexo direto desses “drivers”, em
que se destacam a globalizacéo e desregulamentacgdo do sistema financeiro (SALGADO et al.,
2007, p. 20-29; BROADDUS, 1998).

De modo geral, diversos fatores tém motivado o aumento dos processos de F&As durante as
Ultimas décadas. Fatores como mudangas das condices de mercado, uma crescente
disponibilidade de capital, mudancas politicas, como a redugdo da presenca do Estado nas
atividades econémicas, conforme verificado nos paises comunistas do Leste Europeu, por
exemplo; a reducdo das restricdes legais de alguns paises e do intervencionismo normativo
estatal; a necessidade de compartilhar riscos e a existéncia de complexos problemas
indivisiveis, que tém incrementado a necessidade de compartilhamento de habilidades e
expertise entre elas, tém sido elencados como motivadores desses eventos (CARTWRIGHT;
COOPER, 1996, p. 18-20).

As forcas de mudancas sdo relevantes, pois contribuem para o sucesso dos processos de
F&As. Ahern e Weston (2007) destacaram que as forgas de mudangas e motivagdes para as
F&As mais significativas sdo aquelas representadas por: mudancas tecnoldgicas,
globalizacdo, comoditizacdo, baixo crescimento em algumas industrias, excesso crénico de
capacidade, que conduz a consolidacdo, fragmentacdo, grandes investimentos de capital
sujeitos a riscos elevados, volatilidade de precos, desregulamentacdo e aumento das
capacidades. Em relacdo ao segmento financeiro, destacam-se as forcas representadas pela
globalizacdo e desregulamentacdo. Diferentes tipos de forcas de mudancas criam diferentes

tipos de ganhos potenciais para segmentos econémicos particulares.

Entre as forcas citadas, a tecnologia parece destacar-se, sendo considerada como uma das
direcionadoras das ondas de fusdo observadas, particularmente no mercado norte-americano.
Os avancos das tecnologias de comunicacdo e de processamento de dados ocorridas
significaram uma reducgéo dos custos da gestdo de informagdes dos bancos de dados com um
aumento na eficiéncia da sua utilizacdo (BROADDUS, 1998).
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As desregulamentagdes governamentais e internacionais, particularmente aquelas ligadas a
globalizacdo, também possuem um papel relevante no processo de concentracdo bancaria.
Nos EUA, destaca-se a Riegle-Neal Interstate Banking Act of 1994, que eliminou as restrices
bancérias interestaduais, autorizando os bancos a atuarem em ambito nacional e acarretando
um grande aumento nas F&As bancérias norte-americanas, que culminaram com mais de 600
fusdes entre 1997 e 1998, enquanto a média verificada naquele mercado situava-se entre 150 a

200 ocorréncias anuais (lbid., 1998).

Entre as justificativas econdmicas para as fusbes, também, podem estar relacionadas as
economias de escala baseadas em custo, marca, receitas; economias de escopo baseadas nas
receitas; poder de mercado; busca de eficiéncia e custo da agéncia dos gestores (aumento do
tamanho impacta no aumento dos salarios e fortalece a resisténcia gerencial), conforme

exposto por Dermine (1999).

O papel dos governos, igualmente, tem sido relevante nas F&As. Ahmad et al. (2007) citou o
caso do Banco Central da Malasia, que atuou no sentido de fundir um grande nimero de
instituicbes de depdosito, concentrando-os em dez grandes bancos. Nesse estudo, os grandes
bancos tornaram-se adquirentes enquanto bancos de baixo risco tiveram alta probabilidade de
serem adquiridos e os bancos de alto risco tornaram-se algo para takeovers. Os autores
destacaram, também, que fatores como a performance dos gestores, indices financeiros e
mudancas na produtividade ndo foram percebidos como significativos nos estudos efetuados.
Destacaram, ainda, que bancos mais “conectados” ao governo tiveram maiores chances de se
tornarem bancos adquirentes, enquanto os bancos menos “conectados” tornaram-se bancos

alvo.
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3 ABORDAGENS CONCEITUAIS RELATIVAS AS FUSOES E AQUISICOES

Nesse capitulo abordam-se as teorias das F&As, apresentando, de modo detalhado, a proposta
de Haspeslagh e Jemison (1991), tratando a aquisicdo (ou mesmo a fusdo pois eles nédo
diferenciam os dois tipos de eventos) como um processo composto de fases, perspectiva essa

adotada neste trabalho.

Em seguida, s@o detalhadas algumas das justificativas mais habituais percebidas pelos
tedricos neste trabalho, em que sdo avaliados os aspectos dos retornos anormais (ou nao)
decorrentes das F&As, conforme alegado pelos executivos mas que ndo sdo facilmente

verificados na realidade dos mercados e das empresas.

Os aspectos financeiros ou econémicos ocupam uma posicdo de destaque nas justificativas
apresentadas ao mercado e visam suportar as acbes empreendidas pelas empresas para
ampliarem a concentracdo nos segmentos em que elas atuam. Contudo, para que os beneficios
alegados dessa concentracdo sejam obtidos, se torna imperioso que as sinergias potenciais da
F&A realmente consigam ser obtidas, gerando valor para as empresas e para 0s acionistas. E
as sinergias sao importantes para a obtencdo dos retornos financeiros esperados pelo mercado,

independentes da métrica utilizada (conforme representados no Quadro 2).

Apo6s uma breve discussdo sobre sinergias e criacdo de valor, a perspectiva financeira da
concentracdo é acrescida por uma visdo relativa ao impacto das F&As nas empresas € no
mercado. Essa visdo discute, brevemente, o impacto em termos de capacidade competitiva das
instituicdes resultantes segundo as consideracdes de Porter (estratégias de posicionamento) e
da teoria da visdo baseada em recursos, justamente por serem essas abordagens as que melhor
explicam e justificam a acdo das organizacfes em direcdo ao aumento da participacdo no

mercado em gue atuam.

Ressalte-se que, nesse capitulo, somente dois itens resumidos ocupam-se de abordar os
sistemas de informacdo e/ou a tecnologia da informacéo. E o fazem apenas para introduzirem
algumas consideracfes que serdo detalhadamente abordadas nos proximos capitulos mas que

precisam ser introduzidos no capitulo 2 por se relacionarem melhor com ele.
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A due diligence na TI precisa ser considerada durante o processo pré-fusdo pois a sua
auséncia pode gerar para a organizacdo adquirente um dispéndio maior de recursos no

processo de integracao, reduzindo as vantagens que a ela pode obter com a aquisicéo.

3.1 Conceitos sobre Fusdes e Aquisigdes

As fusbes e aquisicOes representam as duas classes principais que agrupam as operacdes de
crescimentos externos, sendo que existem dois modos distintos de se obterem fusdes,
representados pela incorporacéo e pela fusdo de iguais. A incorporacdo resulta na absorcdo
completa da companhia-alvo, que deixa de ter um nome apds a operacdo, enquanto, na fusao
de iguais, uma nova companhia € construida a partir das companhias adquirente e adquirida
(GROUP OF TEN, 2001). Um dos objetivos mais destacados do crescimento externo refere-
se a integracdo horizontal, no qual a soma das companhias impactard no aumento das
dimens6es do mercado (GIACOMAZZI et al., 1997).

As fusbes e aquisicdes diferenciam-se em relacdo a integracdo ou ndo das operagdes apds 0s
processos. No caso da fusdo, ocorre uma integracdo completa das duas firmas, o controle
pode ser mais facilmente exercido - pois envolve um maior nivel de controle -, 0 que nao
ocorre, necessariamente, com o processo de aquisicdo, que pode ser parcial ou total. As
aquisicbes sdo mais apropriadas quando existem razdes operacionais, geograficas e legais
para se manterem as estruturas corporativas. Pode-se distinguir, também, a fusdo como uma
transacdo que envolve duas firmas que tenham 0 mesmo tamanho enquanto as aquisi¢fes sao
transagcdes nas quais uma parte claramente obtém o controle de outra (GROUP OF TEN,
2001).

Picot (2002, p.15) argumenta que, em diversos idiomas, ndo existe uma traducdo equivalente
para 0s termos mergers e acquisitions, mas esses conceitos compreendem o campo da
concentracdo de empresas e a cooperacao entre negocios. Dessa maneira, ele usa esses termos
como sinénimos de um amplo espectro de acordos, tais como: compra e venda de empresas,
concentracdo de empresas, aliangas, cooperacdo e joint-ventures, formagdo de companhias,
sucessdo da corporacdo/ garantia da independéncia de negécios, IPO, mudanca da forma legal
e reestruturacdo. Analogamente, Ahern e Weston (2007), também, observam que os conceitos

de F&As deveriam ser mais amplos, envolvendo os préprios termos de fusdo e aquisicdo bem
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como takeovers, aliancas, joint-ventures, licenciamento, spin-offs, reorganizacéo,

reestruturacdo, buyouts alavancados (LBO), entre outros.

De modo mais simples, Daft (2003, p. 86) define fusdo como a combinagdo de duas ou mais
empresas em uma empresa enquanto a aquisi¢ao tem sido definida como compra de toda uma
companhia ou ativos especificos por outra companhia, implicando, em termos gerais, uma
nova combinagdo dos ativos existentes (AHERN; WESTON, 2007).

Em um estudo efetuado em 1967, Kitching (1967), tratando as aquisi¢Oes e fusdes de modo
indistinto, categorizou-as conforme descricdo no Quadro 1.

Quadro 1 — Tipos de fusdes e aquisi¢oes
TIPOS DE FUSOES E AQUISICOES

Tipo Descricdo

Envolve empresas do mesmo segmento econdmico, com aproximadamente 0s
mesmos clientes e fornecedores;

HORIZONTAL Aquisicdo de um negdcio dentro da mesma inddstria (CAPRON, 1999);

A soma das companhias impactara no aumento das dimensdes no mercado
(GIACOMAZZI et al., 1997)

Os principais clientes e fornecedores da empresa compradora, € na mesma

VERTICAL o
inddstria
MARKETING Refere-se aos mesmos tipos de clientes como o da companhia compradora
CONCENTRICO mas de tecnologia diferente
TECNOLOGIA Refere-se a mesma tecnologia como empresa compradora mas diferentes

CONCENTRICA tipos de clientes

CONGLOMERADO Envolvem clientes e tecnologias diferentes daquelas da empresa compradora
Fonte: Adaptado de Kitching (1967)

No referido estudo, Kitching (1967) procurou determinar a ocorréncia dos diversos tipos de
F&As pois isso implicava consideracfes particulares sobre os riscos envolvidos pelas
empresas participantes. Uma das conclusbes obtidas evidenciava que as fusfes do tipo
horizontal, muito comuns entre as instituicdes financeiras, apresentavam um menor risco. No
outro extremo, o risco mais elevado era representado pelo tipo concéntrico. Na amostra, o tipo
mais comum observado foi o de aquisicdes do tipo conglomerado, evidenciando uma
caracteristica das F&A na década de 60 nos EUA, que era o0 aumento do portfdlio de negocios
das empresas. Mas o estudo buscou avaliar as causas de sucesso e fracasso dos processos de
F&A mediante uma pesquisa qualitativa com gestores de organizacdes que participaram
desses eventos focalizando nos resultados financeiros obtidos pelas empresas apds os eventos,

que ndo demonstraram serem anormais para as firmas adquirentes.
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Contrapondo-se a tendéncia observada na década de 60, com a expansdao do tipo
conglomerado, as décadas de 80 e 90 serdo caracterizadas pelo predominio das aquisi¢coes

horizontais, principalmente no segmento financeiro.

Larsson e Finkelstein (1999) afirmam que o sucesso das F&As tem sido avaliado de modo
fragmentado, sob perspectivas parciais, tais como visdes econdmicas, financeiras, sob a
perspectiva da estratégia organizacional e da gestdo de recursos humanos. Em funcgéo disso e
reconhecendo a necessidade de um modelo mais abrangente, propuseram um modelo ou
framework que integrasse as diversas perspectivas citadas anteriormente, utilizando-se de um
sample de 61 cases de F&As. Isso evidencia que, ao se observar o sucesso ou fracasso de uma
F&A, as perspectivas que foram avaliadas precisam ser consideradas pois a visao segmentada

que conduziu a referida conclusao pode ndo ser evidenciada por outras perspectivas.

A performance de uma organizacéo foi definida por Zollo e Singh (2004) como a variagéo da
performance geral da firma adquirente, medido como o desvio, no longo prazo, no retorno

dos ativos em relacdo a concorréncia.

Adicionalmente, o sucesso de uma aquisicdo depende da habilidade dos gestores em conciliar
a necessidade de interdependéncia estratégica entre as duas firmas, que € necessaria para
transferir capacidade estratégica e a necessidade de autonomia organizacional da firma
adquirida que é necessaria para preservar as capacidades estratégicas adquiridas. E ¢é
exatamente o equilibrio entre esses dois fatores que determinam uma abordagem de
integragdo apropriada. Dessa maneira, trés abordagens na aquisicdo podem ser diferenciadas,
pois envolvem processos diferentes e geram diferentes resultados. Séo elas: absorcdo,
preservacdo e simbiose. Na absorcdo, duas empresas tornam-se uma Unica; na preservacao,
resguarda-se a identidade cultural da firma adquirida, e, na simbiose, tém-se uma adaptacéo e
combinacdo mutua da organizacdo. Contudo, para ocorrer a criacdo de valor, a integracdo
deve ser decorrente de um processo evolucionario de adaptacéo, ao invés de ser uma atividade
planejada e completamente previsivel (HASPESLAGH; JEMISON, 1991, p. 145-149).

Haspeslagh e Jemison (1991, p. 105-106) argumentam que a integracdo € a parte que 0S
gestores menos apreciam em uma aquisicdo pois ela é dificil, consome tempo, apresenta
incertezas e é repleta de riscos e retrocessos. A integracdo, segundo eles, compreende um

processo interativo e gradual nos quais individuos de duas organizacGes aprendem a trabalhar
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em conjunto e cooperativamente na transferéncia de capacidades estratégicas. A Figura 1

apresenta os pontos da dindmica envolvida no processo de integracdo de aquisicao.

Firma
Adquirida

Ideia e —— Justificativa — Integracdo .y  Resultado
Interagoes
e |
Firma
Adquirente
Probr!:)mas Atrgg:;era Transferéncia Aumento
2 de da
) Pro;:sso ) Trans;eerenua ) Capacidades — Vantagem
Integragéo Capacidades Estratégicas Competitiva

Figura 1 — O Processo de integracdo de aquisicao

Fonte: Haspeslagh e Jemison (1991, p. 107)

Os problemas no processo de integragéo identificados de modo recorrente por Haspeslagh e
Jemison (1991, p. 122-132) foram trés:

a)

b)

Determinismo: o primeiro refere-se a tendéncia do gestor de se agarrar a justificativa

original em face de uma realidade diferente ou alterada em compara¢do com aquela

originalmente estabelecida para a aquisi¢do, pois a realidade é frequentemente muito

diferente daquilo que era esperado, independentemente de quao completa foi a analise

pré-aquisicado efetuada;

Destruicdo de valor: o segundo revela o impacto da aquisicdo nos gestores e nos

proprios empregados, mudando a ordem estabelecida e os padrbes de atividades de

ambas as firmas, pois as mudancas trazem incerteza, medo e uma tendéncia de auto-

preservacao de parte dos empregados, destruindo valor para 0s acionistas;
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c)  Vaécuo de lideranca: a falta de uma lideranca apropriada para articular novos projetos
para as firmas combinadas, sendo ela importantes para auxiliar as pessoas de ambas as

firmas a desenvolver, compreender e abracar 0s prop6sitos da aquisicéo.

O segundo aspecto, ligado ao processo de integracdo de aquisicGes, envolve a criagdo de uma
atmosfera propicia antes que qualquer capacidade possa ser transferida entre as firmas e, para
que isso possa ocorrer, sao necessarios alguns ingredientes-chaves: a compreensao reciproca
da cultura e organizagdo da firma, a boa-vontade das pessoas de ambas as organizacfes em
trabalharem juntas ap6s a aquisicao, as habilidades em transferir e receber as capacidades, a
disponibilidade de recursos para auxiliarem com maior rapidez uma atmosfera capaz de
suportar essa transferéncia e a compreensao da relacdo causa-efeito dos beneficios esperados
da aquisicdo (lbid., 1991, p. 111-112).

Haspeslagh e Jemison (1991, p. 107-117) afirmam que a transferéncia de capacidades

estratégicas pode ser dividida em quatro tipos:

a)  compartilhamento dos recursos operacionais, tais como forca de vendas, facilidades de
compartilhamento de manufaturas, nomes de marcas, espagco em escritorios ou canais de
distribuicdo, de modo a gerarem economias de escala e de escopo, que criam valor para

a organizacao;

b)  transferéncia das habilidades funcionais, que nao é facil nem imediata porque envolve

um processo de ensino e aprendizagem antes que as habilidades possam ser transferidas;

c) transferéncia de habilidades gerais de gestdo, pois, quando elas sdo transferidas, os
gerentes de uma firma, notadamente da firma adquirida, sdo influenciados pelos fluxos
gerais de gestdo da direcdo estratégica do adquirente, alocacdo de recursos,
planejamento financeiro, controle e gestdo dos recursos humanos, implicando,
principalmente, interagdes verticais nos niveis de gestdo gerais entre a unidade

adquirida e a organizacao adquirente que se reporta a ela;

d) combinagdo de beneficios pois 0s beneficios relacionados ao tamanho da organizacao,
tais como poder de mercado e poder de compra, requerem pouca coordenacdo para
coloca-la em prética, bem como a transferéncia de recursos financeiros. Assim sendo,

cada tipo de transferéncia de capacidades envolve diferentes mudancas. E a atmosfera
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para a transferéncia de capacidades é importante por causa de sua influéncia no
intercdmbio e aprendizagem que acontece ap6s uma aquisi¢do, sendo criada na
interacdo das pessoas de ambas as firmas, que estdo sob o controle direto dos seus

gestores.

Haspeslagh e Jemison (1991) destacam que a abordagem da firma para a integracdo pode ser
compreendida considerando-se duas dimensdes centrais da aquisicdo, representadas pelo
relacionamento com a firma adquirida e a maneira pela qual se espera criar valor. A primeira
dimensdo relaciona-se a natureza da interdependéncia que necessita ser estabelecida entre as
firmas para tornar possivel o tipo de transferéncia de capacidades estratégicas que é esperado.
A outra dimensdo é associada com a necessidade para preservar intacta as capacidades

estratégicas apos a aquisicao (Ibid., 1991; p. 139).
Na Figura 2, apresentada, a seguir, tém-se as abordagens de integragdo de aquisi¢do por meio

da combinacdo dos dois fatores centrais citados anteriormente, criando aquilo que eles

consideram como metaforas Uteis para guiarem a tarefa de integracéo.

Necessaria para Interdependéncia

Estratégica
Baixa Alta
Alta
PRESERVAGAO SIMBIOSE
Necessaria
para
Autonomia
Organizacional
MANUTENCAO ABSORCAO
Baixa

Figura 2 — Tipos de abordagens de integragédo de aquisi¢éo
Fonte: Haspeslagh e Jemison (1991, p. 145)
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Haspeslagh e Jemison (1991, p. 145-150) afirmam que a combinacdo entre necessidades
distintas da autonomia organizacional e interdependéncia estratégica pode oferecer insights e
auxiliam na sugestdo de abordagens especificas para a integracdo, sendo que as combinacGes

podem ser dos seguintes tipos:

a) Absorcdo: a abordagem de aquisicdo por absorcdo sdo aquelas nas quais as tarefas
estratégicas requerem um alto grau de interdependéncia para criar o valor esperado mas
tem uma baixa necessidade de autonomia organizacional para realizar aquela
interdependéncia. A integracdo, nesse caso, implica uma completa integracdo das
operacdes, organizacdes e cultura de ambas as organizacgdes. A intencdo, neste caso, é
dissolver as diferencas entre as empresas. Adicionalmente, a empresa adquirente precisa
ter a ousadia de suas convicgOes para certificar-se que a visdo da organizacdo estd sendo
transmitida. Outro aspecto destacado € a questdo cultural que limita a habilidade da

firma em obter o valor esperado;

b)  Preservacao: nesse caso, existe uma elevada necessidade para autonomia e uma baixa
necessidade para interdependéncia na combinagdo das firmas. Nessa situacdo, a tarefa
principal da gestdo é manter a fonte dos beneficios adquiridos intacta, por causa da
deterioracdo na firma adquirida dos seus modos de gestdo, praticas e motivacdo que
poderiam comprometer 0 sucesso. Nesse contexto, embora a necessidade de
interdependéncia seja baixa, essa forma de autonomia e protecdo que ela implica sdo
dificeis de serem fornecidas. No caso da preservacgdo, é importante compreender como
pode ser criado um valor suficiente para compensar o prémio pago pela aquisi¢do. Duas
fontes de criagdo de valor sdo destacadas pelos autores, a protecdo e cuidado com a
organizacdo adquirida e a aprendizagem, ambas em termos de fazerem aquisi¢Oes
posteriores em novas areas de atuacdo e em termos de aprendizagem em suas bases de

negocios;

c) Simbiose: representa 0 modo mais complexo de mudanca gerencial. Ela envolve uma
alta necessidade tanto de interdependéncia estratégica (por causa de uma substancial
transferéncia de capacidades que precisa acontecer) quanto de autonomia organizacional
(porque as capacidades adquiridas precisam ser preservadas em um contexto
organizacional que é diferente do adquirente). Nesse tipo de aquisicdo, as duas
organizagOes coexistem inicialmente, tornando-se, progressivamente, interdependentes.
Essa coexisténcia e dependéncia mutua sdo obtidas lentamente a despeito da tensdo
crescente do conflito necessario para a transferéncia de capacidades estratégicas e a
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manutencdo da autonomia e cultura de cada organizacdo. Além disso, esse tipo de
organizagdo necessita, simultaneamente, preservar limites e limitar a permeabilidade. A
necessidade de preservar autonomia em aquisi¢cdes simbidticas pode ser, gradualmente,
aumentada somente na extensdo que a propria companhia adquirente muda suas
proprias praticas organizacionais para adaptar-se a nova situacdo. O sucesso &,
verdadeiramente, combinar as organizacdes de modo simbidtico, em que cada firma

assume as qualidades originais da outra organizacgéo.

Adicionalmente aos fatores ja apresentados, dois outros foram considerados relevantes pelos
autores, que sdo a qualidade e o tamanho da firma adquirida. Nas pesquisas efetuadas pelos
autores, foi sugerido que, em termos de trade-offs entre preco e qualidade, ndo existem muitas
barganhas reais na aquisi¢do. Adicionalmente, 0s gerentes podem superestimar suas
habilidades em transformar uma firma adquirida e a qualidade faz uma diferenca importante,
especialmente quando ela se refere a qualidade do time geral. Deve-se compreender qualidade
em termos relativos, como a habilidade dos gestores da companhia adquirente produzir a
finalidade estratégica da aquisicdo. A dificuldade real, nesse caso, é a dificuldade de preservar

a autonomia que a integracdo pode estrategicamente requerer (Ibid., 1991, p. 150).

A questdo do tamanho da aquisicdo envolve o tamanho absoluto e relativo das firmas
envolvidas. Existe um razoavel custo fixo em fazer qualquer aquisi¢do, independente do seu
tamanho, especialmente em termos organizacionais. Os autores afirmam que, em um nivel
mais fundamental, as diferencas significativas entre as firmas referem-se mais ao estagio de
desenvolvimento do negocio adquirido tanto no sentido de mercado quanto organizacional ao
invés do seu tamanho. Aquisi¢cdes que representam somente uma plataforma que necessitara
de substanciais investimentos futuros para se tornarem viaveis, imporao mais exigéncias na
maturidade e qualidade da tomada de decisdo dos adquirentes do que teria um investimento
em uma posicdo de negdcios que, essencialmente, pode olhar além de si proprio. Além disso,
diferencas na maturidade organizacional, também, podem causar problemas de integracéo,
pois no momento da integracdo, cada firma ter4 atingido diferentes estagios de
desenvolvimento ou complexidade e o sucesso dessa integracdo é problematico (lbid., 1991;
p. 151-152).

As aquisi¢Ges podem contribuir para o crescimento e renovacao das organizacOes de varias

maneiras pois introduz novas ideias e expde parte da firma a novas capacidades, mercados e
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regibes, permitindo que 0s gestores seniores possam testar e introduzir inovagdes em
abordagens de gestdo que podem se tornar importantes fontes de vantagem competitiva (Ibid.,
1991; p. 253).

A aquisicdo pode envolver ou ndo o estabelecimento do controle administrativo de uma
organizacdo por outra e objetiva 0 aumento da capacidade competitiva da organizacédo
adquirente. Contudo, a aquisi¢cdo, também, pode envolver a cooperacdo entre empresas
concorrentes, pois elas podem ter interesses comuns. I1sso pode ser observado claramente no
consorcio formado por trés grandes bancos europeus (Banco Santander, Royal Bank of
Scotland e Fortis) que adquiriu, em 2007, os ativos do grupo holandés ABN Amro Bank, que
controlava o Banco Real no Brasil. Por esse acordo, o Banco Santander ficou com as
atividades latino-americanas do ABN Amro na América Latina, além das operacOes
europeias, como a da Italia. O Fortis, que € a maior companhia de servicos financeiros da
Bélgica ficou com o braco financeiro de consumo, a gestdo de ativos e a unidade de private
banking do ABN Amro enquanto o RBS adquiriu as operagdes na Asia e as operagdes do
banco de investimentos (SALGADO et al., 2007, p. 20-29).

Sobre as F&As, Henningsson (2008) afirma que as pesquisas, nessa area, se desenvolveram
baseadas em trés abordagens principais, identificadas por ele como sendo: a) F&As como
uma ferramenta para a estratégia organizacional; b) com o objetivo de analisar e obter a unido
organizacional entre duas empresas e c) estudo dos eventos e atividades durante 0s processos
de F&A:s.

A primeira compreenderia um foco em organizagdo industrial, nas quais trés tipos basicos de
sinergias positivas seriam buscados, denominadas de sinergias técnicas, economias
pecunidrias e diversificacdo. Além disso, abordaria, também, a teoria da visdo baseada em
recursos ou RBV e a perspectiva dos processos estratégicos, que focaliza os fatores
organizacionais relacionados a politicas, cultura e conhecimento (HENNINGSSON, 2008).

O item b) busca avaliar a integracao organizacional entre duas firmas e o potencial sinérgico
decorrente dessa combinacdo ou unido compreende os modos de aquisi¢do, tais como a
preservacdo, absorcdo, simbiose e holding (HASPESLAGH; JEMISON, 1991 apud
HENNINGSSON, 2008).
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A terceira abordagem avalia as F&As sob a perspectiva de processos ou de suas fases
propriamente ditas, tal como abordado por Haspeslagh e Jemison (1991 apud
HENNINGSSON, 2008).

De modo geral, os eventos de F&As sdo acompanhados de declaragdes otimistas sobre os
possiveis ganhos resultantes da nova situacdo das empresas participantes. Contudo, 0s
tedricos buscam identificar se 0s ganhos e as vantagens econdmicas decorrentes da
concentracdo bancaria prometidas pelos gestores foram efetivamente obtidos no periodo
posterior as F&As. Entre os diversos objetivos declarados, o foco nos aspectos financeiros
parece ser o principal JOHNSTON; YETTON, 1996; COSTA Jr., 2008, p. 74; ALTUNBAS;
IBANEZ, 2004), embora sejam citados com frequéncia os ganhos potenciais oriundos das
sinergias, da ampliacdo da escala competitiva da empresa e do aumento do seu poder de
barganha, da obtencdo de retornos superiores anormais para 0S acionistas controladores
decorrente de uma performance superior aos concorrentes e da criagdo de valor para os
acionistas. Contudo, embora a literatura disponivel seja abundante na analise dos retornos
financeiros obtidos pelas empresas participantes das F&A, também tém demonstrado a grande
dificuldade de identificarem, claramente, os elevados ganhos prometidos pelos gestores e,
principalmente, avaliarem o0 processo de pos-aquisicdo e a integracdo das empresas,

particularmente dos seus STIs.

A Figura 01, de Haspeslagh e Jemison (1991), representa o fluxo de uma aquisi¢cdo como
sendo composta por quatro fases distintas, identificadas como ideias, justificativas, integracdo
e resultados. Nesse capitulo, serdo efetuadas algumas analises relativas as justificativas
normalmente apresentadas pelos gestores, compreendidas como consequéncias das estratégias

definidas pelos gestores. As principais justificativas sao:

a)  0s retornos anormais decorrentes das F&AS;

b)  abusca pelas sinergias nas F&AS;

c) acriacdo de valor para os acionistas;

d) o impacto na capacidade competitiva das institui¢@es financeiras;

e) as F&As como representacOes das estratégias organizacionais.
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3.2 Os Retornos Anormais Decorrentes das F&AS

Um dos aspectos mais avaliados em uma F&A € o retorno financeiro para o acionista
controlador ou para a propria empresa, principalmente se esse retorno pode ser considerado
como “anormal”, em decorréncia de uma situagdo competitiva diferenciada, embora isso nao
ocorra com a frequéncia desejada pelas empresas envolvidas. Os retornos anormais podem ser
decorrentes de uma maior concentracdo no ambiente competitivo e, consequentemente, de
maior poder de barganha e de influéncia nos precos estabelecidos pelas empresas, além de
eventuais mas significativos ganhos de eficiéncia (representados por ganhos de escala, por

exemplo).

No mercado brasileiro, Costa Junior (2008, p. 74) procurou avaliar a ocorréncia de retornos
anormais para um conjunto de empresas adquirentes nos processos de F&As durante o
periodo de 2002 a 2006, sendo que 0 segmento bancario foi preponderante nesse periodo. No
referido estudo, constatou-se que o tipo de aquisi¢cdo mais comum foi o horizontal, que revela
a busca por uma maior concentragdo por parte das empresas. Contudo, ndo pode ser
constatada a ocorréncia de uma performance operacional anormal pds-operacdo, no que se
refere as expectativas do mercado sobre as possiveis sinergias advindas da combinacdo das
empresas, de modo que as expectativas em relacdo aos lucros anormais das firmas
combinadas ndo foram corroboradas, inclusive em relacdo aos bancos analisados no estudo
(Ibid.,2008, p.109-111).

Autores como Al-Sharkas et al. (2008) sugerem que os processos de fusdo tém aumentado a
eficiéncia dos bancos e o0s bancos que participam desse processo tém utilizado, de modo mais
eficiente, a tecnologia disponivel, a denominada eficiéncia técnica, além de estarem reduzindo
o mix de custos, denominados de eficiéncia de alocacdo. Afirmam que existe uma
racionalidade econémica para futuras fusdes na industria bancaria pois as F&As podem
permitir que a industria bancéria, que € grande utilizadora de recursos de TI, possa adquirir
vantagens pelas oportunidades criadas pela evolugéo tecnoldgica.

Al-Sharkas et al. (2008) afirmam que fusGes de pequenos bancos registram maiores ganhos de
eficiéncia quando comparados com fusdes de grandes bancos e que a causa mais significativa

de eficiéncia entre bancos que participaram de processos de fusdo foi decorrente de uma
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maior eficiéncia técnica quando comparados a bancos que nao participaram de processos de
fusdo. Um banco é eficiente tecnicamente se ele opera em uma fronteira eficiente,
subdividindo-se a sua eficiéncia técnica em pura eficiéncia técnica e eficiéncia de escala, uma
reducdo proporcional até que o banco obtenha retorno constante de escala e eficiéncia

alocativa se ele escolhe, adequadamente, o correto mix de entrada dados os pregos de entrada.

Além disso, 0s bancos que participaram de processos de fusdo experimentaram maior
crescimento de produtividade, decorrente mais do avancgo tecnolégico do que de um aumento
da eficiéncia tecnoldgica. Contudo, ndo foi possivel evidenciar a ocorréncia de ganhos

anormais.

Ainda sobre os retornos anormais, Copeland et al. (2002, p.285) destacam que a teoria

econdmica sugere que a concorréncia, eventualmente, eliminara esses retornos.

3.3 A Busca pela Sinergia nas F&As

De Marco et al. (2000) destacam que a finalidade declarada das F&As bancérias é sempre
expressada pela obtencéo de significativa vantagem competitiva decorrente da exploracdo das
sinergias permitidas por grandes tamanhos, isto é, economias de escala e economias de
escopo, sendo que a captura dessas sinergias representam uma das razdes mais importantes
para a operacdo de F&A. Esses autores destacam que a obtencdo de economias de escala é
possivel pelo compartilhamento da infraestrutura central, a padronizacdo dos softwares, o
fornecimento de servigos comuns tais como back-office ou, simplesmente, pelo aumento do

poder de barganha.

A importancia das sinergias esta muito associada a performance organizacional obtida pelas
firmas envolvidas em fusdes, pois elas podem explicar as diferencas de performance
percebidas nos varios tipos de fusdes existentes. As fontes de sinergias foram relacionadas por
Lubatkin (1983) como economias técnicas, economias pecuniarias e economias de

diversificacao.

As economias técnicas compreendem as fontes mais conhecidas de sinergias, que sdo as

economias de escala, pois envolvem uma alteracdo do processo produtivo que, mesmo
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mantendo-se os mesmos fatores de producdo de entrada, acarretam uma quantidade maior de
produtos finais. O uso mais eficiente dos recursos internos da firma pode impactar na oferta
de produtos com precos inferiores aos da concorréncia, permitindo-lhe ampliar o seu market-
share e aumentar os lucros. As economias técnicas foram classificadas em seis tipos: a)
marketing; b) economias de producdo; c) experiéncia; d) schedulling; e) economias de
compensacao e f) economias bancérias (LUBATKIN, 1983).

As economias de marketing e de producdo sdo, geralmente, associadas com fusdes horizontais
e / ou fusdes concéntricas. Além disso, a experiéncia ou “curva de experiéncia”, também, é
associada com a redugdo de custos. As fusbes verticais podem beneficiar-se mais das
economias de schedulling que ocorrem quando duas firmas sdo unidas em dois niveis de
producdo (SHEPHERD, 1979 apud LUBATKIN, 1983). Todos os tipos de fusées podem ser
beneficiados pelas economias de compensacdo e bancarias € 0 numero de relagbes bancarias
pode ser reduzido por meio da consolidacdo (HOWELL, 1970 apud LUBATKIN, 1983).

As economias pecuniarias representam uma segunda fonte de sinergias, associadas,
geralmente, com fusGes horizontais e verticais, com um menor ndmero de fusbes
concéntricas. Elas sdo obtidas pelo poder da firma em estabelecer precos no mercado,
decorrente do seu tamanho, sendo 0s tipos mais conhecidos 0 monop6lio (um Gnico vendedor
ou fornecedor que forca o comprador a aceitar um prego mais elevado) e monopsénico
(mercado com um unico comprador que forca o fornecedor a aceitar um pre¢o mais baixo)
(PORTER, 1980 apud LUBATKIN, 1983). Esses dois tipos de economias ndo oferecem
ganhos de eficiéncia para a sociedade.

A terceira fonte de sinergia é representada pelas economias de diversificacdo, relacionadas
mais profundamente com as fusdes de conglomerados e, em menor nivel, com as fusdes de
marketing concéntrico. Isso é obtido pelo aumento da performance da firma em relacdo aos
seus atributos de risco ou uma reducdo dos atributos de risco da empresa em relacdo a sua
performance (LUBATKIN, 1983).

Considerando-se a unido organizacional, a sinergia ocorre quando duas unidades operacionais
podem trabalhar juntas de modo mais eficiente (menor custo) e / ou mais efetivamente (com
uma alocacdo mais apropriada dos recursos escassos, dadas as restricdes ambientais) do que
se estivessem separadas (LUBATKIN, 1983).
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E é exatamente a obtencdo das sinergias por parte da empresa resultante e de como elas estdo
relacionadas a performance da empresa que traduz o sucesso das F&As. Assim sendo, parece
pertinente o desenvolvimento de uma abordagem tedrica que tenha como objetivo estabelecer
os beneficios sinérgicos entre as empresas participantes das F&As. Os tais beneficios
sinérgicos foram relacionados ao potencial estratégico da combinacdo, ao grau da integracdo
organizacional apds o negdcio ter sido concluido e a falta de resisténcia dos empregados para
a integracdo da juncgdo das firmas. Essa perspectiva permitiu a conceituacéo de performance
nas F&As em termos de realizacdo sinérgica, definindo-a como o beneficio liquido atual
(reducdo de custo por unidade, aumento dos lucros etc.) criado pela interagdo de duas firmas
envolvidas em uma fusdo ou aquisi¢do (LARSSON; FINKELSTEIN, 1999).

Embora ndo tenha sido uma pesquisa efetuada com instituicbes financeiras, Larsson e

Finkelstein (1999) concluiram que:

a) independente de qualquer similaridade entre as firmas envolvidas na juncéo, a presenga
de operagbes complementares aumenta a probabilidade de sucesso da aquisicdo

impulsionando a realizacdo da sinergia;

b) integracdo organizacional foi o fator individual mais importante em explicar a
realizacdo da sinergia, assim como F&A com alto potencial de combinagédo foi a mais
bem sucedida quando associada com uma alta integragcdo organizacional do que quando

os efeitos da integracdo foram menos fortes;

c) F&As que dependiam de ganhos da combinacdo de producGes similares e operacdes de
marketing tenderam a obter mais resisténcia de empregados do que F&As focalizadas

em realizar beneficios complementares.

Sobre as sinergias, Kitching (1967) ja havia observado que o elemento critico para 0 sucesso
ndo era o potencial sinérgico que poderia ser liberado pela combinacdo das duas organizagdes.
Era a existéncia ou auséncia dos denominados “gerentes de mudangas” — definidos como os
homens que poderiam catalisar a combinacdo dos processos -, 0 elemento critico para o
sucesso. Além disso, destaca, ainda, que em fus@es financeiras, a sinergia é obtida com maior
facilidade do que em qualquer outro tipo de fuséo. E isso pode ser explicado pelo fato de que
recursos adicionais sdo obtidos com mais facilidades quando o ativo das companhias fundidas

s&0 maiores e o custo de capital pode ser reduzido.
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Kitching (1967) afirma que as sinergias podem ser obtidas por dois modos: a) pode ser
consequéncia da centralizacdo do controle, das relacfes publicas, legal, e outros servi¢os no
nivel da corporacdo e b) pode estar associada ao ambiente de gestdo, nos quais homens
conservadores ou frustrados sdo agora motivados para se tornarem gerentes de mudanca e

tornarem mais efetivo e lucrativo o uso dos recursos.

A afirmacdo de Kitching (1967) é contestada por Lubatkin (1983) que argumenta que 0
ranking dos tipos de fusdes de Kitching é exclusivamente decorrente de sinergias decorrentes
de economias técnicas, que foram baseadas em opinides de executivos, além do tamanho da
amostra ser considerado pequeno para generalizacfes de resultados. Além disso, Lubatkin
(1983) reitera que as afirmacdes de Kitching sdo divergentes da teoria de gestdo estratégica,
exemplificando que as fusdes de conglomerados acarretam performance superior aquelas

observadas em fusdes horizontais e concéntricas.

Hitt et al. (2001, p. 83-88) afirmam que a criacdo de sinergias mediante uma aquisicdo esta
associada a presenca de quatro fundamentos que precisam estar presentes para possibilitar
essa criacdo. Entretanto, afirmam que a sinergia € somente uma possibilidade da vantagem
competitiva e criacdo de valor até que acGes apropriadas e efetivam sejam tomadas. A sinergia
nédo pode ser criada engquanto as pessoas ndo compreenderem a natureza das inter-relacdes que
podem existir por meio da combinagdo das operacgdes das firmas. Os fundamentos séo: a)
adaptacdo estratégica; b) adaptacdo organizacional; ¢) acfes gerenciais e d) criacdo de valor.

As F&As sdo efetuadas para criar valor para 0s acionistas. A sinergia motiva para as
aquisicdes pois sugere que as transa¢des ocorrem na antecipacdo de ganhos econdmicos que
podem resultar da fusdo dos recursos de duas unidades ou firmas. Além disso, o argumento é
que as aquisicdes devem ocorrer somente quando os ganhos crescerem para 0s acionistas do

adquirente.

No contexto de F&A, Hitt et al. (2001, p. 84) destacam que o valor é criado quando o
beneficio da sinergia que € ganha mediante a combinacdo e integracdo formal de firmas
separadas excede o custo, incluindo o pagamento de qualquer prémio incorrido para criar
aquela sinergia. Contudo, os gestores devem compreender que a criacdo de sinergias envolve
custo de oportunidades, e que, em Vvarias ocasifes, a tentativa de criacdo de sinergias destroi

valor para os acionistas ao inves de crid-lo. E uma importante razdo para isso Sd0 0S
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chamados custos “escondidos” que podem acompanhar as aquisi¢cdes. As sinergias podem ser

compreendidas sob varios aspectos. Podem ser: financeira, operacional e gerencial.

a)  Financeira: sinergia deve ser pensada como o valor presente de todos os lucros futuros
que podem ser atribuidos diretamente a uma nova combina¢dao que uma aquisi¢ao tem

criado;

b)  Operacional: sinergia reflete a habilidade de uma ou mais firmas ou unidades criarem
mais valor trabalhando juntas do que elas seriam capazes de criar operando

separadamente;

c)  Gerencial: sinergia é criada quando os tomadores de decisdo da firma sdo dedicados a
encontrar meios para integrar unidades assim que o0s seus novos formarem padrdes de
juntar esforcos gerando uma vantagem competitiva e, consequentemente, criarem valor

adicional.

Nesse sentido, sinergias resultam na criagdo de uma vantagem competitiva de uma firma
sobre as suas concorrentes. Tais sinergias que alavancam valor podem ser geradas por
intermédio de diferentes fontes, incluindo o aumento da eficiéncia das operacdes que sdo
baseadas em economias de escopo ou escala e o compartilhamento de conhecimentos ou
habilidades entre as unidades (lbid., p.86).

Hitt et al. (2001, p. 86-94) destacam que as atividades que criam sinergias incluem a
combinacéo de processos similares, a coordenacao de unidades de negdcios que compartilham
recursos comuns, centralizando atividades de suporte que se aplicam a multiplas unidades e
resolvendo conflitos entre as unidades de negdécios. Ainda em relacdo aos fundamentos para a
criacdo de sinergias, a adaptacdo estratégica refere-se a efetiva combinacdo das capacidades
organizacionais, Nesse sentido, existem quatro fontes de adaptacdo estratégica que séo

representadas pelas:

a)  sinergias das operacdes, que focalizam como as novas empresas integrardo as atividades

funcionais, podendo ser criada por meio das economias de escopo e de escala;

b)  sinergias de tecnologias e P&D implicam a conexdo entre as firmas de suas atividades
associadas os processos de P&D e as tecnologias que, frequentemente, sdo criticas para

elas. 1sso pode ser obtido pelo compartilhamento de programas de P&D, transferéncia
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de tecnologias entre as unidades, produtos e programas, e o desenvolvimento de novos
negocios centrais por meio do acesso a capacidades inovativas privadas (capacidades de
inovacdo que estdo disponiveis para a nova empresa criada mas ndo para o0 mercado e 0s

competidores);

c) sinergias baseadas no marketing que sdo criadas pela conexdo entre varias atividades
relacionadas ao marketing incluindo aquelas relacionadas ao compartilhamento de
nomes de marcas bem como aos canais de distribuicdo e campanhas de propaganda e

promocoes;

d) sinergias gerenciais e de gestdo que sdo tipicamente obtidas quando relevantes
habilidades possuidas pelos gestores na empresas independentes ou unidades de

negadcios podem ser transferidas com sucesso entre as unidades dentro da nova empresa.

O segundo fundamento refere-se a adaptacdo organizacional, que ocorre quando duas
organizacOes ou unidades de neg6cios tém processos similares de gestdo, cultura, sistemas e
estruturas (HARRISON; ST JOHN, 1997 apud HITT et al., 2001, p.94). Isso significa que
firmas sdo caracterizadas por um razoavel grau elevado de compatibilidade. A
compatibilidade organizacional facilita o compartilhamento de recursos, elevando a
efetividade dos padrdes de comunicacdo, e aumenta a capacidade da companhia em transferir
conhecimentos e habilidades. A auséncia da adaptacdo organizacional retarda e, algumas
vezes, evita a integracdo de uma unidade adquirida (HITT et al., 2001, p.94-95).

O terceiro fundamento, apresentado por Hitt et al. (2001, p.98), refere-se as acOes e iniciativas
que 0s gestores tomam para as suas firmas para realmente realizar os beneficios competitivos
que sdo prometidos pelos prospectos dos diferentes tipos de sinergias, isto é, a criacdo de
sinergias requer a gestdo ativa do processo de aquisicdo. A probabilidade de criacdo de
sinergias e 0 sucesso de eventuais aquisi¢cdes sdo ampliadas quando 0s gestores se engajam ou
demonstram as seguintes ac¢des: a) dedicando 0 seu tempo e energia para auxiliar outros na
firma, criando as sinergias prometidas; b) formacdo de um time de lideranca que é
responsavel pela facilitacdo de aces associadas com a criacdo de sinergias; ) criacdo e
declaracdo da importancia da finalidade e da direcao para a firma em cada aquisi¢do de modo
que todos possam compreender como transac¢des individuais criardo sinergias e alavancarao a
performance e d) modelagem dos comportamentos que séo esperados dos outros, de modo

que se possam criar sinergias.
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Além dos trés anteriormente citados, o quarto fundamento refere-se ao fato de que para a
criacdo da sinergia, os beneficios decorrentes da sinergia devem exceder 0s custos associados
com a sua exploracdo e desenvolvimento. Os custos devem ser inferiores ao valor criado pela
sinergia e incluem: a) o prémio da aquisicdo; b) o financiamento da transacdo e ¢) o conjunto
de acdes de implementacdo requeridas para integrar a unidade adquirida dentro da estrutura
organizacional existente (lbid., p.99-101). Sobre os custos das integragdes ou mais
particularmente, os custos dos custos das sinergias, Jansen (2002, p.377) afirma que eles ndo
tém sido incluidos de modo sistematico nas avaliacdes efetuadas mas o0s custos para a

identificacdo das sinergias precisam ser considerados.

Conforme Walsh et al. (2008), a maioria das F&As tém a expectativa de obterem sinergias
significativas das economias de escala, venda cruzada, racionalizacdo de facilidades e das
plantas e a eliminacéo dos sistemas legados. E todas essas sinergias tém, em comum, o fato de
requererem principalmente mudancas na Tl. Outro aspecto que precisa ser considerado é que
as atividades relacionadas com a T sdo, geralmente, os itens de maiores custos em fusdes ou
vendas de ativos. E por causa do foco secundario da TI, a sua magnitude, complexidade e

custo das atividades sdo frequentemente subestimados.

Em relac&o a alguns casos ocorridos no Brasil, no processo de fusdo entre os bancos Ital e
Unibanco, foi anunciada uma economia de R$ 4,3 Bilhdes, decorrente das sinergias entre as
duas empresas. E no caso do Banco do Brasil e do BNC, os ganhos sinérgicos foram orcados
em R$ 2,3 Bilhdes enquanto, no caso dos Bancos Santander / ABNAmro Bank, tais ganhos
foram orcados em R$ 2,4 Bilhdes (VALOR ECONOMICO, 29.04.2011).

3.4 A Criacao de Valor para os Acionistas

Por serem eventos fundamentais na vida — e desaparecimento — das empresas, 0s processos de
aquisicdo devem ser avaliados sob a perspectiva de revisao da estratégia aquisitiva e envolve
a compreensdo do processo aquisitivo das empresas envolvidas. Duas sdo as consideragdes
relacionadas por Haspeslagh e Jemison (1991, p. 15) sobre esse processo: a) a criagdo de
valor ocorre apds a aquisicdo por isso a importancia critica da qualidade do processo de
integracdo pods-fusdo e b) os processos de tomada de decisdo apresentam uma variedade de

problemas que afetam ndo somente a habilidade da firma em compreender o potencial de
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criacdo de valor apds a aquisicao mas, também, a sua habilidade em obtenc¢do de sucesso apds

a integracéo.

No nivel mais fundamental, a aquisicao cria valor quando aumenta as capacidades estratégicas
combinadas das firmas, ampliando a posi¢do competitiva da firma adquirida ou adquirente,
cuja transformacao acarretara resultados financeiros (HASPESLAGH; JEMISON, 1991).

Os mecanismos de criacdo de valor nas aquisicdes horizontais, geralmente, priorizam 0s
fatores de eficiéncia de custo decorrentes das economias de escala, enquanto as aquisi¢des de
extensdo de mercado tendem a contar mais com oportunidades de vendas cruzadas e
economias de escopo, decorrente do fato de que muitas das eficiéncias de custo derivadas da
racionalizacdo das duas redes nao estao disponiveis (ZOLLO; SINGH, 2004).

A criacdo de valor para os acionistas, igualmente, estad associada a melhoria dos processos
organizacionais, bem como a um melhor processo de integracdo entre as empresas envolvidas
nas F&AS. Van de Ven (1992) destaca, em particular, trés possiveis significados para o

termo processo:

a) uma ldogica que explica relagBes causais entre varidveis independentes e dependentes,
que utiliza uma légica de processo para explicar uma relacdo causal entre inputs
observados, que representam a variavel independente, e resultados, que representam
uma variavel dependente em uma teoria divergente, um modelo input-process-output
(MOHR, 1982 apud VAN DE VEN, 1992);

b) uma categoria de conceitos ou variaveis que se referem as agdes de individuos ou
organizacfes que representam o significado mais utilizado, que define processo como
uma categoria de conceitos de acgdes individuais e organizacionais, tais como a
frequéncia de comunicacgdo, fluxos de trabalho, técnicas de tomada de decisdo, assim

como formulagdo e implementacao da estratégia e risco corporativo;

c) uma sequéncia de eventos que descrevem como as coisas mudam todo o tempo e
assume uma perspectiva de desenvolvimento historica e focaliza a sequéncia de
incidentes, atividades e estagios que se revelam na duracdo da existéncia do assunto

central.
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A criacdo de valor para os acionistas esta diretamente associada aos critérios utilizados para
determinar os resultados financeiros nas F&As e as métricas que mensuram 0 sucesso das
F&ASs sdo variadas (ALARANTA, 2005) e representam uma das dificuldades em se avaliar
se, efetivamente, ele ocorreu ou ndo. O Quadro 2, traz alguns critérios adotados
exclusivamente sob a perspectiva financeira e que foram identificados na literatura abordada

neste trabalho.

Quadro 2 — Métricas utilizadas para avaliar o resultado das F&A s

METRICAS UTILIZADAS PARA AVALIAR O RESULTADO FINANCEIRO DAS F&As
Identificacao Descricao Autores
Movimento de Turnover das vendas Jansen (2002)
Vendas
Valorizacio Variacdo do valor das acfes em determinado periodo
1za¢ considerado (geralmente antes do anlincio da F&A e ap6s a
superior das S : x X Jansen (2002)
ACBeS consolidacdo da integracdo), quando comparada a
¢ valorizacdo de outras empresas daquele segmento
- . Altunbes e
ROE Médio Return on Equity Ibfiez(2004)
Valor gerado Retorno total para os shareholders Koch, 2002
VPL - Valor Net present value: traz o fluxo de caixa previsto da empresa Ahern e Weston
presente liquido | para 0 momento atual (2007)
ROIC Retorno sobre o capital investido Copeland et al. (2002)
3.5 As F&As como Elemento das Estratégias Organizacionais

Henningsson (2007) afirma que as pesquisas sobre F&As se desenvolveram baseadas em
diversas abordagens principais, tendo uma delas o foco nas F&As como uma ferramenta para
a estratégia organizacional. Segundo essa concep¢do, cujo representante maior é Porter
(1980), alguns tipos basicos de sinergias positivas seriam buscadas, denominadas de sinergias
técnicas, economias pecuniarias e diversificacdo, cuja classificacdo, embora distinta, ja havia
sido abordada com Hitt et al.(2001).

Além disso, abordaria, também, a teoria da visdo baseada em recursos ou RBV e a perspectiva
dos processos estratégicos, que focaliza os fatores organizacionais relacionados a politicas,
cultura e conhecimento (HENNINGSSON, 2008).
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O estudo das estratégias organizacionais ocupa posicao de destaque no estudo das teorias
organizacionais, pois envolve consideracfes amplas sobre a competitividade das empresas e a
busca pela performance superior a concorréncia. Porter (1996), considerado o principal nome
da escola de posicionamento, definiu estratégia como a criacdo de uma posi¢do Unica e

valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades.

Sobre a estratégia, Porter (1989, p.1) afirma:

A estratégia competitiva € a busca de uma posicdo competitiva favordvel em uma
indUstria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva
visa a estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as forgcas que
determinam a concorréncia na industria.

O termo posicionamento estd associado a ideia de que “poucas estratégias-chave - como
posi¢Oes de mercado — sdo desejaveis, em uma determinada industria: as que podem ser
defendidas contra concorrentes atuais e futuros”, assim sendo a escola de posicionamento
“acabou ficando com um numero limitado de estratégias ou categorias de estratégias, por
exemplo, diferenciagdo de produtos e escopo focalizado de mercado” denominadas de

genéricas (MINTZBERG, 1994, p. 69).

A busca pela posi¢do unica e valiosa, oriunda do posicionamento da empresa em poucas
estratégias-chaves, refletiu na adocdo das F&As como uma consequéncia da estratégia
organizacional, visando criar uma posi¢do superior a concorréncia, de modo que a empresa
possa obter vantagem competitiva (HENNINGSSON, 2007; PORTER, 1996).

A seguir, na Figura 3, foi apresentado o diagrama do modelo das cinco forgas competitivas de

Porter.
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Fornecedor Conpradores

Anmreaca de senvigos ou produtos subostitutos

Substitutos

Figura 3— Modelo das cinco forgas competitivas de Porter
Fonte: Porter (1989, p.4)

A vantagem competitiva de uma organizagcdo pode ser decorrente do baixo custo ou
diferenciacdo. Combinando-se os dois tipos de vantagem competitiva com o escopo de
atividades para as quais uma empresa procura obté-los, conduzem a trés estratégias genéricas,
que correspondem a lideranca de custo, diferenciagdo e enfoque, cujas variantes séo o enfoque
no custo e na diferenciagédo (PORTER, 1989, p.4-10).

Além da visdo de Porter sobre a capacidade competitiva, a teoria dos recursos (RBV)
argumenta que o nlcleo da competitividade organizacional é interno a organizacao, sendo que
essa vantagem esta associada aos recursos da firma (RBV) ou as suas capacidades dinamicas.
E isso é relevante pois a RBV representa um dos fatores mais influentes na performance pés-
aquisicdo das empresas adquirentes (COLLIS; MONTGOMERY, 1995; BARNEY, 1991;
DIERICKY; COOL, 1989), de modo que uma organizacdo possa ser visualizada como um
conjunto distinto de capacidades e de ativos tangiveis e intangiveis (COLLIS;
MONTGOMEY, 1995).

A RBV estabelece que a Tl representa um fator ou recurso de diferenciagdo competitiva e
esse recurso deve ser definido como as capacidades, processos organizacionais, ativos,

informacdo, atributos da firma e o conhecimento, entre outros, que sédo controlados por uma
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firma. E a combinacdo dos recursos existentes que permitem & organizacdo elaborar e
implementar estratégias que desenvolvam sua efetividade e sua eficiéncia. Além desses, dois
conceitos adicionais sdo determinantes para a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel
pela firma: a heterogeneidade e a imobilidade dos seus recursos, que precisam apresentar
algumas caracteristicas, relacionadas como recursos raros, valiosos, dificeis de imitar e para
0s quais ndo devem existir substitutos equivalentes. A sustentabilidade da vantagem
competitiva estd associada a possibilidade ou impossibilidade da duplicacdo competitiva
(BARNEY, 1991). E sdo justamente os recursos heterogéneos e imdveis (BARNEY, 1991,
MATA et al., 1995), que formam a base da vantagem competitiva sustentavel, caracteristicas
essas que se constituem nos elementos centrais da RBV.

O termo imdvel (BARNEY, 1991; MATA et al., 1995) implica que as diferencas entre os
recursos e habilidades das firmas concorrentes sejam duradouras, enquanto o conceito de
heterogeneidade se refere a distribuicdo desigual das competéncias organizacionais dentro da
firma, desdobrando-se através das empresas dentro de um determinado ambiente competitivo
(LADO; WILSON, 1994).

Sob a perspectiva estratégica, a Tl é vista como um recurso estratégico da organizacao,
denominada de SIT (Strategic Information Technology), ou € percebida como uma fonte de
vantagem competitiva (ZAHEER; DIRKS,1999, p. 90).

Walton (1989 apud CARRILLO, 1998) propds um link entre a tecnologia, representado pelos
SI/TI e as estratégias de negocios e da organizacdo mediante o tridngulo estratégico,
conforme representado pela Figura 4, a seguir.
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Estratégia de Negdcios

Estrategia de Tl «—  » Estratégia da Organizagio

Figura 4 — O triangulo estratégico
Fonte: Walton (1989 apud CARRILLO, 1998)

Na representacdo de Walton (1989 apud CARRILLO, 1998) fica evidente o relacionamento
entre as estratégias dos SI/TI e as estratégias de negdcios e da organizagdo e qualquer
mudanca que ocorra em uma das forcas representadas em cada vértice do tridngulo

influenciara os demais vértices.

3.6 A Visao Baseada em Recursos Aplicada a Tl

A visdo da Tl como um recurso ou fator de diferenciagdo competitiva foi destacada pela
RBV, pois alguns recursos relacionados a Tl servem como fontes potenciais de vantagem

competitiva, tais como as habilidades administrativas de TI (MATA et al., 1995).

Segundo Mata et al. (1995), as habilidades administrativas de Tl incluem as habilidades
gerenciais para conceber, desenvolver e explorar aplicagfes de TI para suportar e ampliar as
funcbes de negdcios de uma empresa e se essas habilidades forem valiosas e
heterogeneamente distribuidas pelas firmas, entdo elas serdo uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel. Um outro recurso compreende os ativos humanos ligados a Tl ou as
habilidades competentes de TI. Ross et al. (1996 apud BHARADWAJ, 2000) observa que
uma base tecnologica reutilizavel (ativos técnicos) e um forte relacionamento de parceria
entre a Tl de uma empresa e 0s gestores das unidades de negocios (ativos de relacionamentos)
influenciam a habilidade da firma em desenvolver a Tl para objetivos estratégicos
(BHARADWAJ, 2000).
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A capacidade de TI da firma foi definida por Bharadwaj (2000) como a habilidade para
mobilizar e desenvolver os recursos baseados em Tl em combinagdo ou copresenga com
outros recursos e capacidades. Os principais recursos baseados na Tl podem ser classificados
em trés tipos (GRANT, 1991 apud BHARADWAJ, 2000): a) os recursos tangiveis, que
compreendem os componentes da infraestrutura fisica de TI; b) os recursos humanos de TI,
que compreendem as habilidades técnicas e de gestdo da Tl e c) os recursos intangiveis
proporcionados pela TI, tais como: os ativos do conhecimento, a orientagdo dos clientes e a

sinergia.

Pela perspectiva da RBV, os recursos humanos da Tl s&o dificeis de adquirir e complexos
para imitar, portanto servem como fonte de vantagem competitiva. O terceiro item, associado
a intangibilidade dos recursos organizacionais, representa a principal contribuicdo da RBV,
que reconhece o valor dos ativos intangiveis. Nesse caso, a regra de alavancagem da TI
identifica trés intangiveis organizacionais: a orientagéo do cliente, os ativos do conhecimento
e a sinergia, sendo que, nesse caso, a sinergia se refere ao compartilhamento de recursos e
capacidades entre as divisdes organizacionais da firma. Além das eficiéncias operacionais,
conhecimento e compartilhamento de informacéo entre as unidades funcionais permitem que
a firma seja mais flexivel e responda mais rapidamente as necessidades do mercado
(BHARADWAJ, 2000).

Deve-se atentar, contudo, que os softwares ndo apresentam as caracteristicas relacionadas por
Grant (1991) de serem valiosos, raros, ndo imitaveis e insubstituiveis, mas um sistema

implementado com sucesso ndo é facil de ser replicado (McAFEE, 2009).

3.7 Due Diligence na Tl

O processo de due diligence corresponde a uma investigacdo ou auditoria de um potencial
investimento e atualmente sdo mais facilmente acessiveis muitas informacdes sobre 0s
sistemas de TI, de modo que a due diligence de TI ndo é tdo dificil de ser implementada como
antes. Embora seja aparentemente importante, ela pode ser dificil e consumir tempo, na
mesma ocasido em que as duas firmas estdo trabalhando rapidamente para efetivar o acordo
de F&A, além do fato de que as firmas podem ndo saber a importancia de conduzir uma TDD
(ZHAO, 2006).
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Walsh et al. (2008) destacam a importancia do time que faz a due diligence identificar todos
os investimentos da T1 que serdo necessarios para se obterem os esperados beneficios de curto
e longo prazo. As sinergias relacionadas a Tl, frequentemente, ocorrem em varios anos, sendo
que, inicialmente, as sinergias podem ser negativas em decorréncia dos altos custos de
implementagcdo no curto prazo mas, dentro de um ou dois anos, elas, frequentemente,

facilitam a parte principal dos beneficios esperados.

Pack (2002, p.178) destaca que a principal questdo que precisa ser respondida na due
diligence organizacional e da T é se a organizacdo a ser adquirida é apropriada e eficiente em
custo e se a tecnologia da informacgdo de que ela dispBe esta alinhada para a sua finalidade
futura. Dentro da perspectiva organizacional, a estrutura de uma empresa € examinada em
termos de sua eficiéncia hierarquica e procedural. No lado da hierarquia, o principal objetivo
de interesse é se o tamanho da organizacdo € apropriado ao volume de seus negocios
operativos. O objeto da analise estrutural é verificar os padrdes de tempo, localizacéo e tarefa
dos processos de trabalho, e a correlagdo das tarefas individuais aos procedimentos de
trabalho. O objeto é, entdo, determinar se a organizacdo € balanceada e se existem

responsabilidades claramente definidas para as atividades especificas.

Assim sendo, e relacionada a due diligence organizacional, existe a auditoria em TI.
Problemas podem ocorrer no curso da integracdo subsequente dentro do ambiente de Tl da
companhia adquirida, e erradica-lo podera significar um elevado gasto de recursos (PACK,
2002, p.178).

Wijnhoven et al. (2006) destacam que a due diligence tecnoldgica (TDD) deveria ser
considerada por uma organizacdo, pois a TI sustenta as posicBes competitivas das
organizacgdes e 0 uUso e gestdo da tecnologia por uma companhia adquirente merece um exame
cuidadoso. A TDD estd preocupada em estimar o que vale e o valor da Tl da empresa
adquirida que deve ser considerada como um dos elementos na determinagéo do prego de um
objetivo (HAMSCHER, 1999 apud WIINHOVEN et al., 2006).

O Quadro 3, a seguir, apresenta os critérios (checklist) considerados na Due Diligence da TI
dentro de uma organizacdo conforme descrito por Pack (2002 apud BERENS; BRAUNER,
1999).
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Quadro 3 — Checklist due diligence para a Tl
CHECKLIST DUE DILIGENCE PARA A TI

Lista de softwares e hardwares utilizados nas varias sec¢des

Data de expiracdo dos contratos e custos dos contratos até as datas com fornecedores de hardware e software

Contribuicdo da qualidade da TI nas unidades funcionais individuais

Exame para determinar se existe um plano de contingéncia adequado no lugar para o caso de uma falha no
sistema

Avaliacdo da completa situacdo relativa a tecnologia de informacao instalada, particularmente
compatibilidade e networking nas unidades funcionais individuais

Identificacdo dos principais custos em relacdo ao hardware e software que podem impedir a integracdo dos
sistemas de informacdo da companhia alvo e a companhia comprada

Escopo dos softwares especialmente desenvolvidos pela companhia alvo, como isso usualmente causa
maiores problemas de integracdo do que softwares padrbes

Qualidade dos Sistemas de Informacdo Gerenciais (MIS) existentes

Compatibilidade com os sistemas da companhia adquirida

Estimativa dos custos de integracdo

Identificacdo das principais melhorias e escopo dos inputs necessarios para eles

Estimativa do total de investimentos requeridos em tecnologia da informagéo nos trés anos seguintes a
integracao
Fonte: Pack (2002 apud BERENS; BRAUNER, 1999)

McKiernan e Merali (1995) destacam que falhas na conducdo de avaliacbes ex ante da
infraestrutura dos SI/T1 da organizacdo adquirida €, frequentemente, citada como a causa
principal dos SI/TI contribuirem como problemas ex post aquisi¢cdes. Reconhecem, contudo,
que é dificil avaliar os Sl além do fato de que muitas companhias desconhecem o0s
investimentos totais nos SI/TI, inclusive no valor dos softwares e dos dados. Além disso,
frequentemente, os investimentos em Sl apdiam-se na realizacdo de objetivos intangiveis, tais

como a qualidade do servigo ou contribuigédo para a vantagem competitiva.

3.8 Fatores Associados ao Sucesso e/ou ao Fracasso nas F&AS

Uma das questdes centrais das F&As refere-se a necessidade de tornar os processos mais
efetivos, exitosos, conforme exposicdo de Barkema e Schijven (2008). Em decorréncia disso,
varios fatores sdo relacionados como importantes nas F&As. Cartwright e Cooper (1996,

p.28), por exemplo, citando um texto do British Institute of Management (1986) relacionaram
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que dos dezesseis fatores citados para os fracassos dos processos de F&As pelo menos a

metade se referia a pessoas e ao problema de gestdo de pessoas, que s&o 0s seguintes:

a)

9)
h)

subestimar a dificuldade de fus&o de duas culturas;
subestimar o problema de transferéncia de habilidades;
desmotivacao dos funcionarios da empresa adquirida;
saida de pessoas-chave da companhia adquirida;

muita energia dispendida em “fazer acontecer” e ndo suficiente para o planejamento e

integracdo p6s-aquisicao;

atraso na tomada de decisdo decorrente da falta de clareza das responsabilidades e

conflitos pds-aquisicgao;
negligéncia com a manutencdo dos negdcios existentes da firma adquirida;

pesquisa insuficiente sobre a empresa adquirida.

Em trabalho anterior, Kitching (1967) relacionou seis fatores, que considerava as causas

principais dos sucessos e/ou fracassos das aquisi¢des:

a)

b)

d)

gerentes de mudancga, a qualidade do talento dos gestores € determinante para 0 sucesso
ou fracasso da empresa bem como o0 tempo necessario para que um cuidadoso

planejamento permita a liberacéo do potencial da sinergia;

habilidades para a tarefa, isto é, a soma das habilidades dos gestores precisa ser maior

do que as tarefas dos gestores envolvidos em juntar as organizagoes;
relacdo entre os gestores de ambas as instituicdes;

posicionamento da organizacgdo, sendo apenas planejadoras ou reativas, isto &, se existe
uma estratégia para crescimento e diversificacdo, do qual um programa de aquisi¢ao
pode ser apenas uma parte ou aquelas companhias que somente reagem a uma

oportunidade de compra;

existéncia de critérios efetivos de aquisicdo, que sejam consistentes e rigorosamente
aplicados, inclusive relacionados a capacidade dos gestores de avaliar as forgas e

fraguezas do potencial aquisicdo em pouco tempo;
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f)  andlise das necessidades futuras, particularmente dos recursos financeiros e o retorno

projetado.

O fracasso das F&As ocorre em um contexto mais amplo, pois se refere aqueles eventos que,
em geral, identificam que os resultados obtidos foram inferiores aos objetivos pretendidos e,
ndo necessariamente, que houve a quebra das empresas envolvidas. Pack (2002, p.153)
destaca que diversos surveys revelam que a taxa de fracasso varia de 30% a 70%, tendo sido

relacionados como principais fatores que causam o fracasso, 0s seguintes itens:

a) conhecimento insuficiente da companhia candidata e sua conveniéncia ou

adaptabilidade para a estratégia planejada;

b)  sobrevalorizacdo do potencial sinérgico e, como resultado, acordar um valor inflado

para o alvo da aquisicdo;

c) dificuldades com a integracdo da companhia-alvo dentro da organizacdo corporativa da
empresa adquirida.

Em geral, os problemas relacionados aos itens a) e b) podem ser minimizados por meio de
uma andlise sistematica e objetiva do alvo da aquisic¢éo. E o processo aplicado, nesse respeito,

é geralmente conhecido como due diligence.

Zhao (2006) destaca a existéncia de quatro importantes fatores de sucesso nas integragoes,
que correspondem ao plano de integracdo, que envolve a abordagem escolhida para a
integracdo da TI; a velocidade de integracdo, que determina a rapidez de ocorréncia da
integracdo; a comunicacdo, que poderia reduzir aspectos culturais e a organizacdo e 0s
recursos humanos, que incluem a estrutura organizacional da Tl e o pessoal de TI. A
comunicagdo auxilia na construcdo da reputacdo da empresa e ajuda a manter os talentos,
permitindo que os gerentes disseminem o processo e o timing das decisdes atraves da

companbhia.

Pribilla (2002, p.312) relaciona que os fatores de sucesso no caso de F&As compreendem a
cooperacdo, compartilhamento da utilizagdo dos recursos, transferéncias de responsabilidades
de gestores ou habilidades, tais como o desenvolvimento de know-how ou foco no cliente.

Ainda sobre os fatores citados anteriormente (KOCH, 2002, p. 273-275), a forte lideranca é

necessaria para tomar claras e rapidas decisdes em questdes fundamentais, reiterando as
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decisdes na estrutura organizacional e a definicdo de &areas de responsabilidade mediante
apontamentos do staff central. O segundo fator, identificado pelo elevado nivel de aspiracéo,
indica que a companhia deve tomar vantagens de todos os potenciais sinérgicos disponiveis e
estabelecer objetivos ambiciosos para si mesmos desde o inicio do processo. Entre as
sinergias diretas serdo incluidas a reducdo de custos redundantes nas areas da administracao
ou um aumento de vendas a partir de uma base ampliada e combinada de clientes,
reorganizando inclusive as fungbes corporativas e 0s negocios da empresa ou, ainda,
introduzindo sistemas de incentivos e desenvolvendo e comunicando uma Vvisdo e estratégia
inspirada para crescimento. E isso é importante como motivador para toda a companhia, uma
vez que auxilia a prevenir que 0s empregados vejam 0s projetos de integragdo como uma
ameaca aos seus empregos. O terceiro fator € a integracdo cultural, um fator que é
frequentemente subestimado e, portanto, ndo diretamente enderecado. E isso pode ser
decorrente do fato de que embora o sucesso seja imediatamente quantificavel, as necessidades
da integragdo cultural ndo o sdo. Além disso, muitas companhias tém foco nos “ativos” de
uma firma, tais como plantas, estruturas, como um fator de sucesso, ao invés de pessoas e

seus desejos e habilidades individuais.

O Quadro 4 apresenta diversos fatores associados as varias causas de sucesso das F&AS

descritas na literatura.

Quadro 4 — Fatores associados ao sucesso das F&As
FATORES ASSOCIADOS AS CAUSAS DE SUCESSO DAS F&As

Topicos Autores Conceitos
Gerente de mudangas Kitching (1967) | Qualidade do talento dos gestores é importante

A soma das habilidades dos gestores precisa ser maior

Habilidade para a tarefa Kitching (1967) do que as tarefas dos gestores em juntar as organizag6es

Transferéncias de

responsabilidades de Pribilla (2002) Importante

gestores

Relacdo entre os gestores Kitching (1967) | Importante

Posicionamento Kitching (1967) Existéncia ou ndo de uma estratégia para crescimento e

diversificacdo

Critérios efetivos de Kitching (1967) Existéncia de critérios efetivos de aquisi¢éo, que sejam

aquisicéo consistentes e rigorosamente aplicados

Andlise das necessidades oo Andlise das necessidades futuras, particularmente dos
Kitching (1967) : . :

futuras recursos financeiros e o retorno projetado

Cooperacao Pribilla (2002) Importante

continua
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conclusdo

Compartilhamento da
utilizacdo dos recursos

Habilidades tais como o

Pribilla (2002) Importante

desenvolvimento de know- Pribilla (2002) Importante
how
Foco no cliente Pribilla (2002) Importante

Necessaria para tomar claras e rapidas decisdes em
questbes fundamentais, reiterando as decisGes na
estrutura organizacional e a defini¢do de areas de
responsabilidade por meio dos apontamentos do staff
central

Companhia deve tomar vantagens de todos os potenciais
sinérgicos disponiveis e estabelecer objetivos
ambiciosos para si mesmos desde o inicio do processo

McKinsey (apud | Fator frequentemente subestimado e, portanto, ndo
KOCH, 2002) diretamente enderegado

McKinsey (apud

Forte lideranca KOCH, 2002)

McKinsey (apud

Elevado nivel de aspiracéo KOCH, 2002)

Integracdo Cultural

O Quadro 5 identifica alguns fatores associados as causas de fracasso das F&As descritas na

literatura.

Quadro 5 — Fatores associados ao fracasso das F&AS
FATORES ASSOCIADOS AS CAUSAS DE FRACASSO DAS F&As
Topicos Autores Conceitos
Subestimar a dificuldade de fusdo de duas culturas

Subestimar o problema de transferéncia de habilidades

Bim (1986 apud Desmotivacdo dos funcionarios da empresa adquirida

CARTWRIGHT; | Saida de pessoas-chave da companhia adquirida

Gesto de Pessoas COOPER,1996) | Atraso na tomada de decisio decorrente da falta de clareza das
responsabilidades e conflitos pds-aquisicdo

Negligéncia com a manutencéo dos negocios existentes da firma
adquirida

McKinsey (apud | Falta de foco nos “ativos” de uma firma, tais como pessoas €
KOCH, 2002) | seus desejos e habilidades individuais.

; Pack (2002); Conhecimento insuficiente da companhia candidata e sua
Conhecimento Bim (1986 apud conveniéncia ou adaptabilidade para a estratégia planejada;
insuficiente CARTWRIGHT; P P gia planejada;

COOPER,1996) Pesquisa insuficiente sobre a empresa adquirida

Sobrevalorizacdo do potencial sinérgico e, como resultado,
acordar um valor inflado para o alvo da aquisicao

Sobrevalorizacéo do

potencial sinérgico Pack (2002)

Pack (2002); | Dificuldades com a integracéo da companhia-alvo dentro da
Dificuldades de BIM (1986 apud | organizacdo corporativa da empresa adquirida;

integracao CARTWRIGHT; | Muita energia dispendida em “fazer acontecer” e ndo suficiente
COOPER,1996) | para o planejamento e integragdo pds-aquisicao

Atitudes negativas .
~ g Weber; Pliskin,
em relacdo aos
. 1996
adquirentes Importante
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3.9 O Impacto das F&As na Capacidade Competitiva das Institui¢cbes Financeiras

Além dos diversos objetivos das F&As citadas anteriormente, podem ser relacionados alguns
outros resultados constatados sobre o impacto desses eventos na capacidade competitiva das
instituicdes financeiras, tais como o0 aumento do retorno sobre o capital investido e 0 aumento

da eficiéncia das empresas.

O aumento do retorno sobre o capital investido nas institui¢des resultantes dos processos de
fusdo foi constatado por Altunbas e Ibafiez (2004) na média das empresas envolvidas.
Verificaram, ainda, que 0s maiores bancos, geralmente mais eficientes, fundem-se mais com
bancos relativamente menores e com as instituicdes mais bem capitalizadas com fontes de
renda mais diversificadas. No entanto, os resultados obtidos contrastam com estudos baseados
na literatura norte-americana, pois identificou incremento na performance das instituicdes
resultantes ap6s os processos de fusdo, particularmente quando as empresas envolvidas eram
originarias de paises distintos. Concluiram que amplas similaridades entre as empresas
envolvidas conduziam a um incremento da performance, embora existissem importantes
diferencas quando as empresas envolvidas eram de um mesmo pais ou envolviam instituicdes
de paises distintos. Adicionalmente, para mercados domesticos, pode ser altamente custoso
integrar instituicdes que apresentem distintas estratégias relacionadas aos seus empréstimos,
politicas salariais, custos, depdsitos e tamanho. Para aquisicdes e fusGes entre instituicbes de
paises distintos, as diferencas de padrdes das empresas envolvidas em relacdo as suas
estratégias de empréstimos e riscos de crédito sdo condutivas para uma alta performance,
enquanto a diversidade em seu capital, estrutura de custos bem como estratégias de
investimentos em tecnologia e inovagdo s&o contraprodutivos sob a perspectiva de
performance (ALTUNBAS; IBANEZ, 2004).

Altunbas e Ibafiez (2004) utilizaram, na sua analise, um conjunto de indicadores financeiros
para definir as caracteristicas estratégicas dos bancos envolvidos nos processos de F&AS
domésticos e entre os paises da Unido Europeia. Tais indicadores incluem avaliacGes de
performance financeira; ativos e composicdo das dividas; estrutura de capital, liquidez,
exposicdo de risco; lucratividade, inovacdo tecnologica e eficiéncia. Foi estabelecida como

mudanca de performance a diferenca do ROE médio (Return on Equity — Retorno sobre o
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Capital) ap6s dois anos do processo de concentracdo e o peso médio do ROE dos bancos

envolvidos no segundo ano antes da aquisicao.

Busca-se, por meio de um aumento da concentragcdo bancéaria, um aumento correspondente na
eficiéncia da operacdo bancéria decorrente desse processo. Faria et al. (2006) realizaram um
estudo no segmento bancério brasileiro no qual procuraram avaliar a eficiéncia dos bancos
sob dois enfoques distintos, denominados por eles “modelo de intermediagdao” e “modelo de
resultados”. O primeiro refere-se a afericdo da atividade tradicional de intermediacdo
financeira do banco e o segundo busca determinar a eficiéncia na busca de resultados. Nesse
trabalho, foram analisados os balangos contabeis de algumas institui¢cGes financeiras por um
periodo de 10 anos (1995 — 2005). Os bancos avaliados foram divididos em quatro grupos,
sendo um grupo constituido por trés bancos estatais (BB, CEF e BNC); um segundo grupo
composto por trés bancos médios (SAFRA, CITIBANK e BankBoston); o terceiro formado
pelos trés maiores bancos varejistas nacionais (Bradesco, Ital e Unibanco) e o dltimo grupo

constituido pelos trés bancos privados estrangeiros (HSBC, Santander e ABN Amro).

O resultado obtido por Faria et al. (2006) indicou que houve um aumento na eficiéncia de
intermediacdo dos bancos compradores, 0 que teria sido decorrente do aprimoramento da
gestdo operacional e de cortes nos custos administrativos e de pessoal embora os ganhos
relativos a eficiéncia de resultados ndo tenham sido significativos. Houve uma evolugdo da
eficiéncia dos bancos privados nacionais, decorrentes dos maiores ganhos de eficiéncia de
intermediacdo e de resultados em comparagdo com 0s bancos estrangeiros. Um terceiro
aspecto relevante no estudo foi que houve um aumento da eficiéncia de escala sem que o
aumento do tamanho das instituigdes adquirentes sofresse com rendimentos decrescentes de
escala. Esse ultimo aspecto pode ter sido resultado de altos investimentos em renovacgédo
tecnologica, por meio do uso da TI, pois essa industria € intensiva em informacgédo e

distribuicdo de dados, que requer infraestrutura com custos elevados.
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4 OS SISTEMAS E A TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Esse capitulo apresenta uma sintese dos topicos relacionados com os sistemas de informag&o
e a tecnologia da informacdo, abordando, também, os conceitos relativos a integracdo pos-
fusdo dos STIs. Apresenta, ainda, algumas abordagens utilizadas na integracdo que sdo
determinadas pelas estratégias adotadas pelas empresas. No final desse capitulo, apresenta-se
0 Quadro 7 com a sintese de conceitos tedricos relevantes.

Nesse capitulo, estdo detalhados os trés termos centrais abordados neste trabalho, que sdo os
Sistemas de Informacéo, a Tecnologia da Informacgéo e a Integracdo dos STIs. Esclarecer o
significado de cada um deles torna-se necessario para uma compreensdo melhor de todo o
trabalho desenvolvido. Mas antes que isso acontecga, serdo expostos os conceitos relativos a
dados, informacdo e conhecimento, uniformizando o significado que eles apresentam e que

assumirdo neste trabalho.

Conforme McKiernan e Merali (1995), a fungdo dos SI/TI pode ser reativa ou proativa. Ela é
reativa quando os SI/TI necessitam mudar para acomodarem outras consideracoes
operacionais e € proativa quando os SI/TI auxiliam outras mudangas organizacionais ou

quando a aquisicdo dos SI/T1 de uma organizacao é a primeira motivacao basica do negécio.

4.1 Conceituacdo de Dado, Informacdo e Conhecimentos

A TI permite que a informacdo ocupe posicdo de destaque dentro dos processos
organizacionais. McGee ¢ Prusak (1994, p. 43) afirmam que “Numa economia de informacao,
a concorréncia entre as organizacdes baseia-se em sua capacidade de adquirir, tratar,
interpretar e utilizar a informagao de forma eficaz.”. E no caso de institui¢des financeiras, que
possuem grandes bases de dados e investem significativamente em recursos de TI, isso &,
ainda, mais verdadeiro, sendo que nas institui¢des financeiras, os “[...] orcamentos referentes
a tecnologia de informacdo representam a maior parcela dos investimentos de capital.”, pois
numa economia baseada na informagao, a “[...] informagao torna-se cada vez mais a base para

a competicao.” (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 18).
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Mesmo sendo independentes de recursos tecnoldgicos, os Sls tém na sua concepgdo original,
a manipulagdo de dados. E os dados constituem-se em uma descri¢do elementar de coisas,
eventos, atividades e transacGes que sdo gravadas, classificadas e armazenadas, mas nao
organizadas para conduzir a algum significado especifico (TURBAN et al.; 1999), ou podem,
ainda, ser compreendidos como “[...] um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a
eventos. Num contexto organizacional, dados s&o utilitariamente descritos como registros
estruturados de transagdes [...]”, embora essa concepgao de dados implique reconhecé-los sem

significado inerente (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 2-3).

A informacdo compreende dados que foram organizados de modo a terem significado e valor
para o receptor (TURBAN et al.; 1999), que interpreta o significado e obtém conclusdes e
implicacbes, pois toda informacdo deriva fundamentalmente do dado (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998, p. 7), enquanto Drucker (1988) define informac¢do como sendo “[...] dados
dotados de relevancia e proposito [...]”, representando um recurso considerado chave para 0s
executivos (DRUCKER, 1999, p.103).

A informacdo tem sido considerada como um ativo organizacional, possuindo, contudo,
caracteristicas distintas dos demais ativos pois ela € “[...] infinitamente reutilizavel, ndo se
deteriora nem se deprecia, e seu valor é determinado exclusivamente pelo usuario [...]”

conforme afirmacao de McGee e Prusak (1994, p. 23).

Outra caracteristica associada a informacao refere-se ao seu carater de contextualidade, que
significa que ela é Unica e atil somente dentro do contexto no qual é manuseada (GROVER,;
DAVENPORT, 2001).

Turban et al. (1999, p. 45) afirmam que os dados processados por um programa de aplicagédo
representam um uso mais especifico e um valor adicionado mais elevado do que
simplesmente um dado recuperado de uma base de dados, sendo um dos objetivos dos SI / Tl
a “[...] disponibilizacdo da informacdo correta, em tempo habil e no local adequado.”

conforme exposto por McGee e Prusak (1994, p. XV1).

McGee e Prusak (1994, p. 70-71) destacam trés estratégias genéricas de informacao:
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1. ainformagdo como vantagem competitiva, mediante sua utilizacdo para a obtencdo da
vantagem competitiva, sendo que o “[...] enfoque principal ¢ a capacidade de
desenvolver internamente informacdo exclusiva sobre o seu segmento de negocios.”,
afinal, o uso estratégico da informacdo destina-se, fundamentalmente, a obtencdo de

uma vantagem competitiva sobre a concorréncia;
2. 0s produtos e servicos de informacéo;

3. a comercializacdo da informagdo, que implica o reconhecimento do valor da
informacdo, de modo que existe demanda no mercado para os “produtos e servigos
especificos de informacao”. Essas trés estratégias genéricas implicam a “[...] a
compreensdo da informacdo como uma parte essencial do conjunto de bens e / ou

servicos de informag&o fornecidos ao cliente”.

A informacdo compreende “[...] um meio ou material necessario para extrair e construir o
conhecimento.”, destacando que ela pode ser observada sob duas perspectivas: “[...] a
“sintatica” (ou o volume de informacdes) e a informagdo ‘“semantica” ou o significado.”,
destacando que “[...] o aspecto semantico ¢ mais importante para a criagdo do conhecimento,
pois concentra-se no significado transmitido.”, sendo que “[...] tanto a informag@o quanto o
conhecimento sdo especificos ao contexto e relacionais na medida em que dependem da
situagdo e sdo criados de forma dindmica na interagao social entre as pessoas.” (NONAKA;

TAKEUCHI, 1997, p. 63-74).

Davenport (1988, p.12) afirma que a informacdo precisa ser analisada de modo mais
abrangente, holistico, no qual o ambiente da informacéo é enfatizado na sua totalidade. Ele

denomina essa abordagem de “ecologia da informac¢ao”, composta por quatro elementos:

1- Cultura, representada pelos valores e crengas empresariais sobre informag&o;

2-Comportamento e processos de trabalho que indicariam como as pessoas
realmente utilizam as informacdes e o que fazem com ela;

3-Politica ou as armadilhas que podem interferir no intercambio da informac&o;

4-Quais os sistemas de informacdo que ja estdo instalados apropriadamente, que ¢ a
tecnologia.
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O conhecimento dentro do contexto da atividade bancéria pode ser avaliado sob duas
perspectivas. A primeira refere-se ao conhecimento relativo ao cliente da instituicdo, como os
detalhes de sua operacdo e historico de movimentacdes financeiras, identificando suas
caracteristicas, de modo a permitir o aumento de vendas de produtos para esse cliente, com o
consequente aumento de rentabilidade que ele propicia a organizagdo, além da influéncia que
iSO pode apresentar na inovacdo de produtos financeiros por parte da empresa (PIRES;
MARCONDES, 2004).

Uma segunda perspectiva pode ser associada ao conhecimento dos funcionarios da empresa
sobre 0s seus processos de trabalho, praticas administrativas, modos e caracteristicas de
operacdo, e a sua prépria cultura organizacional, e de como isso pode impactar na

competitividade organizacional.

O conhecimento foi definido por Turban et al. (1999, p. 45) como dados ou informacdes que
tenham sido organizados e processados para expressarem compreensao, experiéncia,
aprendizagem acumulada e expertise como eles se aplicam a uma problema atual ou
atividade. Outra definicdo possivel e talvez mais abrangente foi efetuada por Davenport e

Prusak (1998, p. 6), que afirmam:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar embutido
ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas
€ normas organizacionais.

Essa definicdo, embora ndo destaque os dois aspectos ligados ao conhecimento, o tacito e o

explicito, reconhecem a existéncia de ambos.

Ainda sobre o conhecimento, Polanyi (1959, 1983) desenvolveu uma teoria do conhecimento
humano, no qual avalia os processos mentais que conduzem a sua criacdo, propondo a divisao
do conhecimento em dois tipos distintos, denominados tacito e explicito. Essa divisdo
constituiu-se em uma referéncia na literatura de criacdo e gestdo do conhecimento e tem se
difundido desde a sua apresentacdo. Explicito compreende aquilo que, usualmente, é descrito
como conhecimento, tais como palavras escritas ou formulas matematicas. Tacito ou néo-
formulado ¢é aquele que € compreendido sem ser expresso diretamente e representa o principio

dominante de todo o conhecimento (POLANYI, 1959, p. 12). Ele afirma, ainda, que o



71

individuo sempre sabe tacitamente o que esta armazenado no seu verdadeiro conhecimento
explicito, mas as habilidades e experiéncias praticas contém muito mais informacéo do que as
pessoas que possuem esse conhecimento especialista sempre podem contar (Ibid., 1959, p.
33). E o coeficiente pessoal tacito que representa a capacidade do homem em adquirir e
armazenar conhecimento, predominando sobre o seu conhecimento explicito (Ibid., 1959, p.
25). Ele destaca, ainda, que o conhecimento técito se opde ao conhecimento explicito embora
ndo estejam nitidamente divididos (lbid., 1969, p. 144). Enquanto o conhecimento tacito pode
ser possuido por ele préprio, o conhecimento explicito precisa confiar em ser tacitamente
compreendido e aplicado, consequentemente todo conhecimento ou é tacito ou é firmemente
baseado no conhecimento t&cito. Um conhecimento completamente explicito é impensavel
segundo Polanyi (1969, p. 144). Outro aspecto ligado ao conhecimento refere-se aquilo que se
sabe e 0 que pode ser expressado, isto €, pode-se saber mais do que se pode contar. Um
terceiro aspecto é denominado de semantico e atenta para o significado de seu impacto em
termos de seus efeitos naquelas coisas nas quais estdo sendo aplicados. A partir desses trés
aspectos, pode-se deduzir um quarto aspecto que define que o conhecimento tacito é um
“conhecimento de” que representard seu aspecto ontoldgico, sendo que o verdadeiro

conhecimento reside na habilidade pessoal para utiliza-lo (POLANY], 1983, p. 13-17).

Um destaque para a importancia desse conhecimento pode ser observado em um trabalho
efetuado pela PriceWaterhouseCoopers no Brasil (2009a) que estimou em 25% a perda de
gestores e, portanto, do conhecimento possuido por esses gestores, no inicio do processo de
integracdo ou mesmo antes dele. Essa perda pode significar a ampliacdo do prazo de retorno
do investimento efetuado e uma dificuldade de se colocar em prética os ganhos sinérgicos

operacionais e financeiros.

Jansen (2002, p.385-395) destaca que, nos processos de fusdo, se paga um “good will” ou
sobrepreco pelo conhecimento, relacionamento e reputacdo. Perdas elevadas nas bases de
conhecimento organizacional sdo notadas em decorréncia das F&As. Entre as razdes
identificadas para essas perdas podem ser citadas: o0 receio pela racionalizagdo
(principalmente das proprias tarefas); a perda de expressivo conhecimento tacito; as incertezas
relativas ao futuro dos projetos existentes; a flutuacdo do staff (e a correspondente perda dos
armazenadores do conhecimento); a insuficiente harmonizacdo da informacdo e das

tecnologias de comunicacao (sistemas de gestdo do conhecimento e as aplicagfes da intranet).
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4.2 Os Sistemas de Informacéo

Os Sistemas de Informacdo sdo baseados na disponibilidade e manipulagdo de grande
quantidade de dados, sendo que essa manipulacdo esta no centro da utilizacdo dos recursos de

Tl em uma organizagéo.

Esses sistemas podem ser definidos como:

[...] o conjunto de meios pelos quais as empresas obtém dados, os armazenam, 0s
processam e os transformam em informacbes e armazenam e distribuem esta
informacdo, de maneira planejada, aquelas pessoas que dela necessitem para uma
determinada decisdo ou realizacdo de determinada atividade empresarial. (SOUZA,
2004, p. 29).

Laudon e Laudon (2004) afirmam que um Sistema de Informacdo ndo necessariamente
implica o uso da TI, pois a sua existéncia ndo esta condicionada a disponibilidade de recursos
tecnoldgicos e/ou computacionais, porém a finalidade de um Sl é suportar 0s processos de
negoécios e reduzir o tempo de feedback da organizacdo (GIACOMAZZI et al., 1997).

Os recursos de TI, também, envolvem os Sistemas de Informacéo, podendo ser utilizados de
maneira analoga em diversos casos. Turban et al. (1999, p. 44), por exemplo, afirmam que os
Sistemas de Informacéo sdo encontrados sob denominacdes distintas dentro de uma empresa.

Uma tipica arquitetura contém politicas e guias para escolhas técnicas apropriadas em seis
categorias (WEILL; BROADBENT, 1998, p. 15-16), a saber:

a)  diversos sistemas diferentes podem existir em uma organizacéo;

b)  uma colecdo de diversos sistemas de informacédo é também referenciada como sendo um

sistema de informacao;

c) alguns desses sistemas sdo completamente independentes mas precisam ser

interconectados;

d) sistemas de informacdo sdo conectados por meio de redes eletronicas. Se toda a
companhia esta na rede e as pessoas podem comunicar-se entre Si e acessar a
informacao por meio da organizacdo, entdo ele pode ser classificado como um sistema

empresarial;
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e)  osrecursos da informacéo sdo gerenciados de modo centralizados pelo departamento de

sistemas de informagcdo e localmente pelos usuarios das unidades funcionais;

f) o sistema é composto de grandes e pequenos computadores e hardwares conectados por
diferentes tipos de redes (intranet, a internet, Local Area Networks, e Wide Area
Network). Ele, também, inclui o software, as bases de dados, os dados, os
procedimentos e as pessoas. Esses sdo 0s componentes de qualquer sistema de

informacao.

Os Sls podem ser montados em muitas diferentes configuracdes, resultando em uma
variedade de sistemas de informacdo. Podem, também, ser classificados de diversas maneiras,
tais como: niveis organizacionais, areas funcionais principais, suporte fornecido e a
arquitetura de SI, sendo que todos eles podem conter hardware, software, dados,
procedimentos e pessoas (TURBAN et al., 1999, p. 45-48).

Os estudos sobre a integracdo dos STIs, principalmente na fase posterior as F&AS, ndo sao
muito numerosos e ndo parece haver uma literatura consolidada sobre as dificuldades e a

maneira como essa integracdo impacta na capacidade competitiva das institui¢des financeiras.

4.3 A Tecnologia da Informacéo

Os avancos tecnolodgicos, particularmente aqueles ligados a Tl e as comunicagdes, foram
considerados como um dos fatores mais importantes para o sucesso dos processos de F&AS.
Turban et al. (1999, p. 19) definiu a Tl como o lado tecnolégico de um sistema de
informacdo, que inclui o hardware, as bases de dados, os softwares, as redes e demais
dispositivos. Pode, também, ser utilizado de um modo mais amplo, descrevendo um conjunto

de diversos sistemas de informacéo, usuarios e gestores de toda a organizacao.

Weill e Broadbent (1998) afirmam que a Tl se tornou difusa dentro da moderna organizacéo,
efetuando eletronicamente neg6cios e conectando a empresa a clientes, fornecedores,
reguladores e parceiros estratégicos. A Tl pode ser definida como o investimento total da
firma em tecnologias de computagdo e comunicagdo. Isso inclui hardware, software,
telecomunicacdes e uma diversidade de dispositivos que coletam e representam dados, todos

os dados armazenados eletronicamente e as pessoas dedicadas a fornecerem esses Servicos.
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Ele inclui, também, os investimentos em tecnologias da informacdo implementados por

grupos internos e aqueles fornecidos por outros fornecedores.

Weill e Broadbent (1998, p.7) afirmam que a soma total dos investimentos deve ser
visualizada como o portfélio de TI, que precisam ser administrados como um portfélio
financeiro, balanceando riscos e retornos para atingirem os objetivos da gestdo e as estratégias

de valor para clientes e acionistas.

Souza (2004) argumenta que a T1 abrange computadores de variados tamanhos e portes, tais
como os mainframes, que sdo os grandes computadores, até os palmtops, que representam
pequenos computadores; 0s sistemas operacionais, que garantem a execucdo de todos 0s
programas em um computador e permitem que os programas de aplicacdo se comuniquem
com o hardware das maquinas; as linguagens de programacéo, a partir das quais sao feitos os
programas ou sistemas aplicativos; os aplicativos de automacao de escritdrio e as tecnologias
de banco de dados (denominados também de Sistemas Gerenciadores de Banco de Dados)

bem como os sistemas de armazenagem fisica dos dados.

Além dos elementos citados anteriormente, Souza (2004) relaciona as tecnologias de
comunicacdo de dados (que envolvem as redes de pequena e longa distancia e toda a
tecnologia envolvida nessas redes, além das redes sem fio e a Internet), além de dispositivos
como os coletores (leitores de codigos de barras, cameras digitais, 0s scanners, que permitem
a digitalizacdo de impressos em geral) e as tecnologias mais recentes, como as etiquetas
RFID, sigla de identificagcdo por radio frequéncia, e distribuicdo de informagdes, tais como 0s
terminais de video, painéis eletrénicos, os alto-falantes nos seus diversos tipos e formatos

digitais.

No contexto deste trabalho, a expressdao “Tecnologia da Informagao” sera utilizada no seu
sentido mais amplo, relacionando-se a todos os elementos diferenciados como os recursos de
hardware, software, pessoas e de comunicagdo, embora, em alguns casos, a expressdo
“Sistema de Informacao” possa ser utilizada como sindonimo pois coleta, processa, armazena,

analisa e dissemina informacéo para uma finalidade especifica (TURBAN et al., 1999, p. 17).

Embora a posse dos recursos de T1 ndo possa mais ser considerada como um fator de criagdo

de vantagem competitiva sustentavel para as empresas, conforme preconizado por Porter e
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Millar (1985), ela representa um fator absolutamente essencial para a competitividade
bancéria. A afirmacdo de Carr (2003), relativa a comoditizacdo da Tl e da reducdo de sua
importancia competitiva, é pertinente, embora seja refutada por outros autores, tais como
Brown e Hagel 111 (2003) que argumentam que o valor da TI esta associado a maneira dela ser
utilizada, visando obter vantagem competitiva e dando suporte as estratégias de negécios das
organizacOes. Brown e Hagel 111 (2003) argumentam que o diferencial dos recursos de T1 esta

na qualidade do uso que é feito deles.

Zaheer e Dirks (1999, p. 91-93) e Mata et al. (1995) argumentam que a Tl (ou o SIT) ndo
pode gerar vantagem competitiva, pois pode ndo ser Unica a uma firma particular mas podera
ainda ser estratégica, constituindo-se em uma ferramenta competitiva relevante. Aqueles
autores consideraram o estudo das SITs sob trés perspectivas: econdmica, organizacional e
tecnologica. A primeira € derivada, em geral, dos modelos e teorias econdmicas (fatores da
indUstria, market share, barreiras estratégicas). A segunda é avaliada sob a perspectiva da
teoria e comportamento organizacional (pessoas, processos, planejamento) enquanto a terceira
é relativa aos recursos tecnolégicos e focaliza o campo técnico (funcionalidades dos sistemas,

caracteristicas técnicas).

Diferentemente do setor de servicos financeiros, firmas que apresentam uma menor
intensidade no uso da TI podem ter um potencial significativamente reduzido para a obtencao
de sinergias na integracdo dos Sls. Assim sendo, € esperado que a extensdo da integracdo dos
Sls nas fusdes entre empresas do setor de servigos sejam muito maiores do que a extensdo da
integragdo dos SlIs em setores caracterizados pela baixa intensidade de utilizagdo da TI
(WEBER; PLISKIN, 1996).

Wijnhoven et al. (2006) incorporam diversos itens sob o conceito de T1, tais como:

a)  sistemas de informacdo, como banco de dados e processamento de funcionalidades;

b) infraestrutura de TI, como redes de dados, sistemas operacionais, hardwares e
habilidades de TI,

c) politicas de Tl que envolvem procedimentos para 0s usuarios, gestores e usuarios de TI,

coordenacao, educacao e suporte de TI.
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Weill e Broadbent (1998, p. 25-26) afirmam que a empresa investe em tecnologia para obter
quatro diferentes objetivos de gestdo: transacional, infraestrutura, informacional e estratégico.
Sdo esses diferentes objetivos e suas inter-relacBes que constituem o portfélio de TI da
organizacdo. A Figura 5 representa a piramide que constitui os objetivos de gestdo para o

portfdlio de TI, conforme proposto por Weill e Broadbent (1998, p. 2).

Aumento de
Controle
Melhor informacéo

Aumento de Vendas
Vantagem Competitiva
Necessidade

Melhor integragéo it
Informacional Estratégico Competltlva
Aur‘lqgngo da  <Gem—p g > Posicdo de mercado
qualidade / \ Servicos inovadores
Corte de Custos .
Aumento da taxa Transacional Integracéo de Negdcios
de transferéncia Flexibilidade e

agilidade de negécios
Reducéodo custo
marginal de TI das
unidades de negocios
Reducéo do custo de
padronizacdo de TI

Infraestrutura

Figura 5 — Os objetivos de gestao para o portfélio de Tl
Fonte: Weill e Broadbent (1998, p. 26)

4.4 Conceituacéo sobre a Integracdo dos STls

Nesse item, sera conceituado o termo integracdo, de modo a facilitar a compreensdo quando

for abordada a expressao central desta tese, que é a integracdo pds-fusdo dos STIs.

Integracdo € um termo comum na literatura dos sistemas empresariais embora seja utilizado
tanto na academia quanto em negdcios e descreve um processo, uma condicao, um sistema, e
um estado-final (GULLEDGE, 2006).

Destaque-se, que € justamente a integragdo pds-fusdo dos SI/TI que representa a principal
fonte de valor potencial para a fusdo, tornando a sua importancia ainda mais significativa
(JOHNSTON; YETTON, 1996; ALARANTA, 2005).
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E a integracdo pos-fusdo corresponde a um processo gradual e interativo, no qual individuos
de duas ou mais organizagfes aprendem a cooperar na transferéncia de capacidades
estratégicas (ALARANTA, 2005).

Os sistemas de informacdo sdo integrados visando a criacdo de sistemas consistentes com
aqueles fluxos de processos de negocios mais faceis, demonstrando a informacdo de maneira
unificada de modo a suportar os tomadores de decisOes gerenciais e administrativas
(MENDONZA et al., 2006).

Zhao (2006) afirma que a tomada de boas decisfes na integragdo dos SI/TI das empresas
exige um profundo conhecimento dos Sls. E ocorrera uma perda de investimentos se 0s
sistemas legados do adquirente e do adquirido ndo puderem ser integrados. Para isso, torna-se

necessaria a manutencédo de todos os Sls para permitir o funcionamento dos negocios.

O termo integracdo presta-se tanto para identificar um estado que precisa ser atingido para 0s
Sl de uma organizac¢do quanto para a sua TI. Ela aparece relacionada as areas de TI entre as
empresas envolvidas em F&As (WIINHOVEN et al. 2006; HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1991, 1989; ZHAO, 2006) e ao amplo espectro de tecnologias cobertas
pela denominagdo de Tl ou entre os Sistemas de Informagéo das organizagdes envolvidas
(HENNINGSSON, 2007; JOHNSTON; YETTON, 1996; ZHAO, 2006).

Durante a implementacdo do plano de integracdo, 0s custos mais elevados s&o,
frequentemente, associados com a conversdo dos softwares, sendo que a consolidagédo do
hardware e das comunicagdes é relativamente facil e fornece grandes economias de escala
(CARLYLE, 1986 apud McKIERNAN; MERALI, 1995). Mckiernan e Meralli (1995)
afirmam que, nos estudos efetuados por eles, naqueles casos em que os Sls eram dificeis de
integrar tecnicamente, os planos para a integracdo completa foram abandonados e sistemas

redundantes foram mantidos.

Além disso, a integracdo de dois Sls ndo implica necessariamente que um unico sistema, um
ambiente e uma arquitetura de software sdo escolhidos, mas a troca de dados e processos
organizacionais, de acordo com as necessidades das organizagdes fundidas, sdo possiveis e
eficientes (GIACOMAZZI et al., 1997).
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Weber e Pliskin (1996), contudo, adotam uma abrangéncia diferente sobre a integracdo dos
Sls, afirmando que a integragcdo de um Sl significa um Unico sistema ou uma unica fungéo de

um Sl para a firma unida.

A definicdo de Mehta e Hirschheim (1996) para a integracdo de um Sl foi definida como
mudancas nas estratégias e estrutura dos Sl e sistemas suportando a combina¢do dos Sls e das

unidades de negocios, permitindo-lhes funcionar como um todo.

Zhao (2006) destaca a importancia da velocidade de integragdo para o sucesso das F&AS,
conforme conclusdes oriundas de uma pesquisa efetuada pelo BCG (Boston Consulting
Group), na industria bancaria e financeira. Nessa pesquisa, foi identificado que uma rapida e
abrangente integracdo dos Sl alavanca, significativamente, as chances de amplo sucesso nas
fusbes, sendo que um dos seus elementos centrais se refere ao processo de selecdo de sistemas
aplicativos. A selecdo dos sistemas aplicativos ou Sl ndo é baseada em aplica¢des individuais
mas em um grupo de aplica¢des similares chamadas de cluster de aplicagfes (DUTHOIT et
al.; 2004 apud ZHAO, 2006). Isso foi feito, por exemplo, na fusdo entre o Chase e 0 Chemical
Bank em 1995.

Além disso, observa, também, que os investimentos serdo perdidos se os sistemas legados das
empresas envolvidas em F&As ndo puderem ser integrados. Disso decorre o fato de que é
necessaria a manutencdo dos investimentos em todos os sistemas para manter 0os negocios
funcionando (ZHAO, 2006).

Outro aspecto a ser destacado nas integracbes, € que ela pode ser vista como uma
oportunidade para as firmas reinventarem e simplificarem suas solucGes, organizacoes,
infraestrutura e modelos de entrega da TI. Entre algumas abordagens sugeridas estdo: a)
adotar e ir, isto é, escolher a solucdo mais adequada de TI existente e adota-la para toda a
organizacgédo; b) migrar as solucdes de Tl da empresa adquirida; c) implementar solugdes de

outsource e d) implementar novas aplicacdes e/ou pacotes (WALSH et al., 2008).

441 As abordagens de integracéo da T1
Zhao (2006) afirma que a importancia da abordagem da integracdo € que ela estabelece a
direcdo de integracdo da TI.
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Wijnhoven et al. (2006) propuseram um framework no qual apresentaram trés niveis
desejaveis de fusdes e de integracdo da Tl e quatro métodos de integracdo com esses niveis,
sendo que a estratégia de integracdo da TI representa o roteiro para estabelecer o desejavel
nivel de integracdo de TI, consistindo em objetivos e um método de integracdo da TI. E a
extensdo da integracdo entre as tecnologias de informacéo e a organizacao (ou suas areas de
negdcios) representa a questao central a ser resolvida pelas empresas.

Wijnhoven et al. (2006) destaca os trés objetivos da fusdo, que sdo: absorcdo, simbiose e
preservacdo (HASPESLAGH; JEMISON, 1991, McKIERNAN; MERALI, 1995 apud
WIJNHOVEN et al., 2006). Em relacdo aos objetivos de integracdo de TI, trés séo definidos
como niveis ambicionados de integracdo de TI. Esses niveis sdo: a) integragdo completa; b)

integracado parcial e ¢) integracdo marginal (ou coexisténcia).

A integracdo completa de TI pode ser realizada por quatro diferentes maneiras (JOHNSTON;
YETTON, 1996, HARREL; HIGGINS, 2002 apud WIJINHOVEN et al., 2006), a saber:

a) renovacdo, que envolve o desenho e a realizagdo completa de novos processos,
atividades e da Tl relacionada (GOUILLART; KELLY, 1995 apud WIJNHOVEN et al.,
2006). Conforme Batelaan e Veltman (2002 apud WIJNHOVEN et al., 2006) essa
estratégia ndo é muito pratica pois, frequentemente, o tempo disponivel é insuficiente e,
também, a definicdo do necessario Tl em um processo de fusdo pode criar tensdes

politicas;

b) escolha da Tl de uma das empresas e eliminacdo das demais. Ela resulta em um
significativo desinvestimento e pode conduzir a uma alta resisténcia de um dos
parceiros da fusdo, mas pode ser uma estratégia apropriada para evitar a redundancia de
custos da TI, que apresentam alta sinergia ou quando a Tl de um dos parceiros é
superior a Tl do outro. Uma precondicdo para o efetivo takeover é a capacidade de
escalar do sistema selecionado (BATELAAN; VELTMAN, 2002);

c) padronizacdo, mediante a escolha das melhores partes das Tls como um novo padréo,
sendo também denominada de selegdo “best-of-breed”. Ela adapta uma mistura da TI,
baseando a nova Tl em uma combinagdo das melhores praticas das duas TI anteriores.

Dessa maneira, partes individuais de cada sistema sdo, entdo, combinadas;
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d)  coexisténcia ou sincronizacdo, que mantém tudo como era, gerando apenas um
integracdo marginal entre as estruturas de Tl das organizagOes envolvidas, que séo
preservadas. Esse método cria conexdes de software e hardware para consolidar os

dados e periodicamente sincroniza os diferentes sistemas.

O Quadro 6, estabelecido abaixo, representa algumas descricBes sintéticas que podem ser
utilizadas na analise da abordagem a ser utilizada nos casos de integracéo.

Quadro 6 — Abordagens utilizadas na integra¢do dos STIs
ABORDAGENS UTILIZADAS NA INTEGRACAO DOS STIs

Tipo de integracédo Descricéo

Incremento da capacidade dos Sl da firma adquirida para suportar a F&A
ABSORCAO Aderir ao Sl da firma adquirente

(opcoes de Eliminar o Sl da firma adquirida

Integracéao) Criar best of breed dos dois Sl existentes (a absor¢do ndo permite isso)

Coexisténcia

Absorc¢do pura poderia eliminar a possibilidade de utilizarem-se valiosos ativos da
firma adquirida

s A absorcdo é relativamente mais simples e rapida do que a abordagem 80est-of-breed
ABSORCAO

o A reducdo de custos da absorgéo pode ser substancial
(caracteristicas)

Reduz os riscos da integracdo da TI porque ela pode consolidar os ativos de TI de
ambas as organizagBes rapidamente e um deles é familiarizado com o Sl e 0s processos

de negdcios

Trabalha de maneira otimizada quando cada lado tem capacidades Unicas e
complementares

Pode construir o melhor na classe de TI pois as melhores partes de ambas as
companhias séo escolhidas

BEST OF BREED y o ) .
O processo de selecdo da aplicacgdo é a principal causa de complexidade, lentiddo e
rupturas culturais dessa abordagem

Essa abordagem examina cada aplicacdo individualmente

Ela torna o julgamento baseado em uma ampla comparacgdo multi-fatorial

Fonte: ZHAO (2006)

O Quadro 7, a seguir, reproduz os conceitos tedricos abordados neste capitulo.
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Quadro 7 — Principais conceitos teéricos do capitulo 4

CONCEITOS TEORICOS DO CAPITULO 4

Topicos Autores Conceitos
Constituem-se em uma descricao elementar de coisas, eventos,
Turban et al. (1999) | atividades e transa¢Bes que sdo gravadas, classificadas e armazenadas,
mas ndo organizadas para conduzir a algum significado especifico
w
o
g Podem ser compreendidos como um conjunto de fatos distintos e
Davenport e Prusak | objetivos, relativos a eventos;
(1998) Num contexto organizacional, dados sdo utilitariamente descritos como
registros estruturados de transacfes
Compreendem dados que foram organizados de modo a terem
Turban et al. (1999) | . _p_ a g
significado e valor para o receptor
Davenport e Prusak . x .
P Toda informac&o deriva fundamentalmente do dado
(1998)
Sao “dados dotados de relevancia e prop6sito”;
o Drucker (1999) ) ¢1a © propost
3 Representa um “recurso-chave” dos executivos
On
© , . e - e . ~ R R
= McGee e Prusak E “[...] infinitamente reutilizavel, ndo se deteriora nem se deprecia, e
R (1994) seu valor é determinado exclusivamente pelo usuério.”
=
Grover e o - .
Ela é dnica e atil somente dentro do contexto no qual ela € manuseada
Davenport(2001)
Nonaka e Takeuchi, | A informagdo compreende “[...] um meio ou material necessario para
1997 extrair e construir o conhecimento.”
Davenport (1988) | Precisa ser analisada de modo mais holistico, abrangente
S&o dados ou informacdes que tenham sido organizados e processados
Turban et al. (1999) | para expressarem compreensdo, experiéncia, aprendizagem acumulada
e expertise como eles se aplicam a um problema atual ou atividade
Mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacédo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
Davenport e Prusak | para a avaliagéo e incorporagdo de novas experiéncias e informagdes.
o (1998) Nas organizacdes, ele costuma estar embutido ndo sé em documentos
E ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
E organizacionais
[&]
5]
% Polanyi prop6e uma divisdo do conhecimento em dois tipos distintos,
o denominados de técito e explicito;

Polanyi (1959,
1983)

C. Explicito: aquilo que usualmente é descrito como conhecimento, tais
como palavras escritas ou formulas matematicas;

C. Tacito: ou ndo formulado, ou que é compreendido sem ser expresso
diretamente

Jansen (2002)

Nos processos de fusdo, paga-se um good will ou sobre-prego pelo
conhecimento, relacionamento e reputagéo.

Sl -
Sistemas
de

macio

Info

Souza, 2004

O conjunto de meios pelos quais as empresas obtém e armazenam
dados, os processam e os transformam em informagdes e armazenam e
distribuem essa informacdo, de maneira planejada.

continua
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concluséo

SI - Sistemas de
Informacao

Giacomazzi et al.
(1997)

Possui a finalidade de suportar os processos de negdcios e reduzir o
tempo de feedback da organizacéo.

Turban et al. (1999)

S&o encontrados sob denominagGes distintas dentro de uma empresa;
Podem ser montados em muitas diferentes configuragdes, resultando em
uma variedade de sistemas de informac&o;

Podem, também, ser classificados de diversas maneiras, tais como:
niveis organizacionais, areas funcionais principais, suporte fornecido e
a arquitetura de Sl;

Podem conter hardware, software, dados, procedimentos e pessoas

TI - Tecnologia da Informacéo

Turban et al. (1999)

Representa o lado tecnoldgico de um Sl;

Inclui o hardware, as bases de dados, softwares, as redes e demais
dispositivos;

Descrevem um conjunto de diversos sistemas de informacédo, usuarios e
gestores de toda a organizacao.

Weill e Broadbent
(1998)

E o investimento total da firma em tecnologias de computacéo e
comunicagio;

Inclui hardware, software, telecomunicac¢des e uma diversidade de
dispositivos que coletam e representam dados, todos os dados
armazenados eletronicamente e as pessoas dedicadas a fornecerem estes
Servicos;

Inclui os investimentos em tecnologias da informacdo implementados
internamente e aqueles oriundos de outros fornecedores;

A empresa investe em tecnologia para obter quatro diferentes objetivos:
transacional, infraestrutura, informacional e estratégico.

Zaheer e Dirks
(1999, p. 91-93) e
Mata et al. (1995)

A Tl ndo pode gerar vantagem competitiva, pois pode ndo ser Unica a
uma firma particular mas podera ainda ser estratégica, constituindo-se
em uma ferramenta competitiva relevante

Weber e Pliskin
(1996)

As instituices financeiras sdo intensivas no uso da Tl;

A integracdo dos Sls pode proporcionar altas economias de escala em
muitos departamentos, funcdes, processos e tambeém reduzir a
redundancia e a capacidade subutilizada

Wijnhoven et al.
(2006)

Incorpora diversos conceitos como sistemas de informagcéo,
infraestrutura de T e politicas de TI.
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5 FATORES DE INFLUENCIA NA INTEGRACAO POS-FUSAO DOS STIS

Uma das questdes centrais deste trabalho procura determinar os fatores considerados
relevantes pelos tedricos, referentes aos topicos associados a Integracdo pos-fusdo dos STIs

em instituicdes bancarias.

Inicialmente, foi efetuada uma ampla pesquisa envolvendo o tépico de F&AS, o ambiente de
TI1 das organizacdes, principalmente bancérias e aqueles fatores que foram relacionados como
relevantes para uma integracdo de sucesso dos STIs. Apds essa pesquisa, todos os critérios ou
fatores identificados foram inseridos dentro de uma planilha, em que foram identificadas as
obras e os autores que as citaram. Dessa maneira, foi possivel identificar aquelas que
apareciam com maior frequéncia na literatura, revelando uma maior consisténcia tematica. A
partir dessa tabela e da aparicdo dos fatores, foram selecionados aqueles que apresentavam
uma maior associacdo com 0s objetivos estabelecidos para esta tese e que fossem

relacionados com os tépicos abordados.

Baseado nessa pre-selecdo de fatores ou categorias, buscou-se associar tanto as questfes das
entrevistas quanto do questionario com esses fatores, que estavam associados com 0S

objetivos formulados para esta tese.

O resultado deste trabalho de andlise e selecdo dos fatores esta representado nesse capitulo
pela identificacdo de seis fatores, que sdo representados por: 1) alinhamento da TI; 2) as
configuracBes dos STIs; 3) a infraestrutura/ arquitetura dos STIs; 4) os conhecimentos
técnicos e de negdcios e aqueles ligados as experiéncias anteriores; 5) a qualidade/ expertise
da equipe envolvida na integracdo e 6) a gestdo da integracao.

Cada item, nesse capitulo, foi encerrado com um quadro-resumo no qual foram transcritos os
principais apontamentos sobre eles, de modo a propiciar ao leitor uma referéncia imediata e

sintética.



84

5.1 O Alinhamento Estratégico da Tl

Nesse item, o alinhamento estratégico da Tl deve subentender, também, os Sl que a
organizacdo possui e sera demonstrado, por meio da abordagem desenvolvida por Henderson
e Venkatraman (1991), e representado, na Figura 6, a sua relevancia nos processos de
integracdo dos STIs. Deve-se compreender que o alinhamento estratégico da TI representa a
adequacdo da Tecnologia da Informacdo de uma organizacdo a sua estratégia de negdcios,
estrutura e processos (MORTON, 1991).

A Figura 6 apresenta 0 modelo de alinhamento estratégico de Henderson e Venkatraman
(1993), sendo que estdo caracterizados 0s blocos centrais e 0s respectivos dominios, que serdo

avaliados detalhadamente nos proximos paragrafos.

\ NEGOCIOS \ ‘TECNOLOGIA DA INFORMAQAO‘
‘ ESTRATEGIA DE NEGOCIOS ‘ ‘ ESTRATEGIA DE TI ‘
ESCOPO DE
E NEGOCIOS
X
T
£ .
R
N COMPETENCIAS GOVERNANCA DE
0 DISTINTIVAS NEGOCIOS
ADEQUACAO KAGE %
ESTRATEGICA ~
AUTOMACAQ,
INFRAESTRUTURA INFRAESTRUTURA
'L ADMINISTRATIVA DETI
=
E
R
N
:
PROCESSOS E INFRAESTRUTURA
‘ R AR AL ‘ ‘ PROCESSOS E INFRAESTRUTURA DE Tl ‘
INTEGRACAO FUNCIONAL ]Q
Q—.

- Integragao funcional
@===0 _ Alinhamento de dimenséo cruzada
“—» _ Adequacio estratégica

Figura 6 - O Modelo de alinhamento estratégico
Fonte: Henderson e Venkatraman (1993)
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O alinhamento estratégico da Tl define uma série de escolhas estratégicas que podem ser
enderecadas durante o processo de gestdo. Isso significa que a gestdo estratégica da T requer
escolhas apropriadas para posicionar a firma com respeito a um mercado dindmico e incerto
de tecnologia da informacdo, bem como a efetiva decisdo que define a estratégia de
implementacdo para a construcdo e operacdo da infraestrutura dos Sls (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1991,1989).

A gestdo efetiva da TI requer processos planejados que criam um alto grau de alinhamento
entre 0s negdcios e as estratégias de TI. Nesse sentido, dois sdo 0s pressupostos basicos do
alinhamento estratégico: a) a performance econdmica é diretamente relacionada a habilidade
dos gestores em criar um ajuste estratégico entre a posicdo da empresa em um contexto
competitivo de produto-mercado e o projeto de uma estrutura administrativa adequada para
suportar a sua execucao e b) o conceito de ajuste estratégico € um processo dinamico. Assim,
o0 alinhamento estratégico deve ser compreendido como um processo continuo de adaptagdo e
mudanca e ndo um evento (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

O modelo de alinhamento estratégico, desenvolvido por Henderson e Venkatraman (1989),
propde uma visdo baseada em duas dimensdes fundamentais, denominadas de Integragdo — ou

adaptacao — Estratégica e Integracdo Funcional.

A integracdo ou adaptacdo estratégica envolve a necessidade de escolhas sobre a posicdo da
firma no mercado e a decisdo de qual o melhor arranjo de sua estrutura interna para executar
essa estratégia de posicionamento no mercado, relacionando-se a integracdo da formulacao e
implementacdo estratégicas; ela envolve o alinhamento entre os dominios externos (lugar no
mercado) e internos (organizacionais) (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1989).

A integracdo funcional focaliza a integracdo da gestdo de T1 com a gestdo de outras linhas e
areas funcionais, envolvendo a integragcdo entre o negocio e os dominios de TI. Essas duas
dimensGes definem quatro dominios de escolhas estratégicas: a) estratégia de negdcios; b)
estratégia de tecnologia da informacdo; c) infraestrutura organizacional e processos e d)
infraestrutura dos sistemas de informacao e processos. O termo “alinhamento” indica que a
relacdo estratégia-TI deve ser conceitualizada em termos das duas dimensfes fundamentais

anteriormente citadas e seus alinhamentos, o alinhamento de dominio cruzado, que envolve o
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relacionamento entre o dominio que se estende ao longo das duas diagonais de uma matriz
implicitamente acima das duas dimensdes (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1991, 1989).

Na Figura 6, estdo identificados os dominios EXTERNO e INTERNO. O dominio externo
refere-se a0 ambiente no qual a empresa compete e estd associado com decisdes do tipo
produto-mercado ofertado e os atributos distintivos da estratégia que diferenciam a empresa
de seus competidores, assim como o amplo leque de decisdes do tipo “fazer versus comprar”
incluindo parcerias e aliancas. O dominio interno compreende: as escolhas pertinentes a
I6gica da estrutura administrativa (funcional ou divisional ou matriz organizacional); a razdo
ou intencdo especifica para o projeto e o redesenho dos processos criticos de negdcios
(identificados aqui como entrega e desenvolvimento de produto, servigcos ao cliente e
qualidade total), bem como as aquisicdes e o desenvolvimento das habilidades necessarias dos
recursos humanos para obterem as competéncias organizacionais requeridas (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993).

Em relagdo ao alinhamento de dominio cruzado (representado pelas flechas em diagonal na
figura 6), existem dois tipos que séo definidos pelas duas dimensdes. Um delas refere-se ao
alinhamento diagonal entre a estratégia de negdcios e a infraestrutura dos Sistemas de
Informacdo e os Processos, que retrata uma visdo cldssica do linkage. O outro tipo de
alinhamento diagonal € entre a estratégia de Tecnologia da Informacdo e a infraestrutura
organizacional e processos, que refletem uma visdo de automacao do ambiente de trabalho. E
criar um linkage entre estratégia de negocios e a infraestrutura dos Sistemas de Informacéo e
processos requer a especificagdo ordenada dos processos de trabalho, regras e estruturas de
autoridade para relacionar como os produtos e servicos dos Sistemas de Informacéo
impactardo nas estratégias de negocios; isto é, a estratégia de negocios precisa ser decomposta
ordenadamente dentro de processos de trabalho para definir os requerimentos da infraestrutura
dos Sistemas de Informacéo e processos (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1989).

O tipo automacdo do alinhamento diagonal representa o potencial para as tecnologias
emergentes modificarem ou alterarem 0s processos organizacionais. Essa visdo enfatiza o
valor potencial da Tl e como a infraestrutura dos Sls e processos fornecem uma organizacao
de servicos para suportar esse potencial. Além disso, destacam que, isoladamente, a
integracdo estratégica ou a integracdo funcional ndo sdo adequadas para efetivamente
gerenciarem a TI (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1989).
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O modelo de alinhamento estratégico apresenta quatro dominios, que sdo representados por
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1989):

a) Estratégia de negocios: é definida em termos de escolhas pertinentes ao
posicionamento do negdcio em uma arena de produto-mercado, refletindo o conjunto de
objetivos (finais), meios (agdes) e pressupostos assumidos pertencentes as escolhas que

posicionam a firma em uma arena de produto-mercado;

b) Infraestrutura organizacional e processos: sdo definidos em termos de escolhas
pertinentes a um arranjo interno particular que suporta a posicdo escolhida da
organizacdo na arena de produto mercado. Eles refletem os objetivos (finais), meios
(acbes) e pressupostos assumidos pertencentes ao projeto de estrutura de gestédo e

processos de trabalho;

c) Estratégia de TI: é definida em termos de escolhas pertinentes a posi¢do do negdcio no
mercado de TI e reflete os objetivos (finais), meios (acdes) e pressupostos assumidos

que se relacionam a essas escolhas;

d) Infraestrutura dos Sls e Processos: sédo definidos em termos de escolhas pertinentes
aos arranjos internos e processos que determinam a abrangéncia e tipo dos produtos e
servicos dos Sls entregues a organizacgéo e refletem os objetivos (finais), meios (acdes)

e pressupostos assumidos que se relacionam a essas escolhas.

Dentro do dominio de negocios, no lado esquerdo da Figura 6, 0 ajuste entre o
posicionamento externo e os arranjos internos tem sido considerado como critico para
maximizar a performance econdmica. Essa afirmacdo é igualmente relevante dentro do
dominio de TI. Mais especificamente, a estratégia de TI deve ser articulada em termos de um
dominio externo (como a firma esta posicionada no mercado de TI), e o dominio interno
(como a infraestrutura dos sistemas de informacdo (SI) deve ser configurada e gerenciada).
Dessa maneira, reiteram que a posi¢cdo da organizacdo no mercado de TI envolve trés
conjuntos de escolhas, que sdo representados pelo escopo tecnoldgico, pelas competéncias
sistémicas e pela governancga de TI (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1989):

a) escopo de TI (analogo ao escopo de negocios): sdo relativas as tecnologias de

informacdo especificas que suportam as atuais iniciativas estratégicas de neg6cios ou
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b)

podem conceber novas iniciativas estratégicas de negdcios para a empresa. O escopo de
negécios que divide com escolhas pertinentes a ofertas de produtos-mercado oferecidos

no mercado;

competéncias sistémicas (analogo as competéncias distintivas de negdcios): referem-se
aqueles atributos da estratégia de TI, tais como: niveis de custo-performance,
confiabilidade dos sistemas, interconectividade e flexibilidade. Essas competéncias
podem contribuir positivamente para a criacdo de novas estratégias de neg6cios ou um
melhor suporte as estratégicas de negocios existentes. As competéncias distintivas de
negocios que se dividem aqueles atributos da estratégia (preco, qualidade, servi¢o que
adiciona valor, canais de distribuicdo superiores) que contribuem para uma vantagem

comparativa distintiva da firma sobre os seus concorrentes;

governanca de TI (andlogo a governanca de negécios) compreende a selecdo e uso de
mecanismos, tais como joint-ventures com vendedores, aliangas estratégicas, pesquisas
em conjunto e desenvolvimento de novas capacidades de TI, que visam a obtencdo das
competéncias de TI requeridas. A governanga de negdcios envolve escolhas do tipo
“fazer ou comprar” nas estratégias de negocios. Tais escolhas abrangem um amplo
conjunto de relacionamento interfirmas, tais como: aliangas estratégicas, joint-ventures,

marketing exchange e licenciamento tecnologico.

Em relagdo ao dominio interno dos Sistemas de Informacéo (SI), esses precisam enderegar no
minimo trés componentes, que sdo (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993):

a)

b)

Arquitetura dos Sistemas de Informacdo (andlogo as escolhas dentro da arena das
estratégias de negocios internas): sdo escolhas que definem o portfélio de aplicaces, a
configuracdo de hardware, software, e comunicagdes, e a arquitetura dos dados que
coletivamente definem a infraestrutura técnica. Representam, também, as escolhas
dentro da arena das estratégias dos negécios internos da empresa para articular a
estrutura administrativa da firma, distribuida em regras, responsabilidades e estruturas

de autoridade;

Processos dos Sistemas de Informacdo (analogo a necessidade de projetar os
processos de negdcios): sao escolhas que definem os processos centrais de trabalho para

as operag0es de infraestrutura, tais como: o desenvolvimento de sistemas, a manutengéo
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e os sistemas de monitoracdo e controle. A analogia refere-se a necessidade de projetar
0s processos de negdcios que suportam e modelam a habilidade da firma para executar

as estratégias de negocios;

c) Habilidade dos Sistemas de Informacdo: sd@o analogas as habilidades requeridas

dentro do dominio de negdcios para executar uma determinada estratégia.

As escolhas referem-se a aquisicdo, treinamento e desenvolvimento do conhecimento e
capacidades dos individuos, requeridas para gerenciar e operar efetivamente a infraestrutura

dos Sls dentro da organizagéo.

Henderson e Venkatraman (1993) argumentam que 0s gerentes pensam as estratégias de Tl
em termos dos dominios internos da organizacdo. Contudo, como a Tl emerge como um
facilitador de transformacao de negdcios com capacidades para entregar vantagens no nivel da
firma, é importante que as empresas prestem atencdo aos trés componentes externos da
estratégia de TI. Destacam, ainda, que o inadequado ajuste entre os dominios interno e

externo de Tl é a principal razdo para falhas na entrega de beneficios dos investimentos de TI.

A segunda dimensdo do modelo de alinhamento estratégico de Henderson e Venkatraman
(1993) é a integracdo funcional. No modelo, percebe-se que sdo identificados dois tipos de
integracdo entre negocios e dominios de TI. S0 eles a adequacdo estratégica, que € o link
entre estratégia de negocios e estratégia de TI, refletindo os componentes externos e a
integracdo funcional, distribuidos entre os correspondentes dominios internos, que € o link
entre infraestrutura organizacional e processos e infraestrutura de Tl (também chamado de
infraestrutura de Sl) e processos. A terceira premissa do modelo de alinhamento estratégico é
que a gestdo efetiva de TI requer um balanceamento entre as escolhas efetuadas por meio de

todos os quatro dominios.

No Quadro 8, a seguir, estdo relacionadas aa diferencas do alinhamento estratégico daquelas

visdes tradicionais em linkage.
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Quadro 8 — Diferencas de alinhamento estratégico das visbes tradicionais em linkage

CARACTERISTICAS

LINKAGES
TRADICIONAIS

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Foco predominante da Tl e
tecnologia

Funcdo e organizacéo interna
dos Sis

Funcdo e organizacéo interna dos Sls e
externo mercado TI

Gestdo de Objetivos

Certifica que as atividades de
Sls sdo linkadas aos
requerimentos de negocios

Seleciona perspectivas de alinhamento
apropriado para obterem objetivos de
negadcios

Regras executivas de Sis

Lideranga de linha e suporte
funcional dos Sis

Mudltiplas regras executivas para linha e
gerentes dos Sls

Critérios dominantes para
estabelecimento de
performance

Consideracdes de Custo e
Servigos

Mudltiplos critérios

Fonte: Henderson e Venkatraman (1993)

Esses quatro tipos de relacionamentos de dominios cruzados sdo 0s seguintes: execucdo da
estratégia e transformacdo tecnoldgica, que surgem quando a estratégia de negdcios serve
como uma forca direcionadora. Os dois relacionamentos seguintes emergem quando 0s
gestores exploram como a T1 pode possibilitar novas e melhores estratégias de negdcios como
correspondentes implicagfes organizacionais. Nesse caso, estdo associados o potencial
competitiva e o nivel de servi¢o. Afirmam, também, que devem focalizar somente as duas
perspectivas que possuem a estratégia de Tl como ponto inicial, que sdo a potencial
competitivo e o nivel de servico. A primeira esta concentrada na exploracdo das capacidades
emergentes da Tl em impactar em novos produtos e servigos (observadas neste trabalho como
escopo de negédcios), influenciando os atributos-chaves da estratégia (competéncias
distintivas) e desenvolvendo novas formas de relacionamento (governanca de negocios).

(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1989, 1993)

Adicionalmente, o nivel de servico focaliza como construir uma organizacdo de servigos de
Sls de classe mundial, o que exige a compreensdo das dimensdes externas da estratégia de TI
com o correspondente projeto interno da infraestrutura e processos dos Sls. Essa estratégia
ajusta a TI
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

em criar a capacidade para identificar as necessidades dos clientes

A importancia do alinhamento pode ser evidenciada em um artigo de McAfee (2009),
resultado de um trabalho conjunto entre a empresa de consultoria e a Fundagédo de Pesquisa de
Executivos Financeiros. O referido survey foi efetuado com 782 executivos americanos

responsaveis pela Tl, no qual 50% (cinquenta por cento) dos respondentes diagnosticou que o
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alinhamento entre as estratégias de T1 e 0s negdcios das empresas representavam o principal
problema. Além disso, observou-se, também, que 51% (cinquenta e um por cento) dos
esforcos em larga escala da T1 terminavam em atraso e com um custo superior ao previsto no
orcamento, enquanto somente 10% (dez por cento) dos executivos acreditavam que estavam
obtendo elevado retorno dos investimentos de Tl e 47% (quarenta e sete por cento) sentiam
que 0s retornos eram baixos, negativos ou desconhecidos (McAFEE, 2009).

Essas atitudes, porém, revelam que os executivos que se distanciam da Tl abdicam de uma
responsabilidade importante. E isso decorre do fato de que os diferentes tipos de TI resultam
em diferentes tipos de mudancas organizacionais quando elas sé@o implementadas, assim 0s
executivos precisam adequar suas regras as tecnologias que eles estdo usando (McAFEE,
2009).

Wijnhoven et al. (2006) destacam que o problema da selecdo da estratégia de integracéo pos-
fusdo deve ser compreendida como um problema de alinhamento da TI. Deve-se compreender
que a estratégia de integracdo da TI é dividida em objetivos e métodos ou maneiras concretas
de realizar a intencdo de uma estratégia de negocios. E conforme a abordagem do alinhamento
da TI, os objetivos da fusdo, e a natureza dos processos e infraestrutura organizacionais
devem sustentar as escolhas relacionadas as estratégias de Tl e 0s processos e infraestrutura
de TI.

Mehta e Hirschheim (2007) afirmam que os objetivos do alinhamento devem ser um
componente-chave das decisdes de integracdo. Para isso, avaliaram o alinhamento dos SI com
0s negocios da empresa como refletido nas decisbes de integracdo dos Sl no contexto de

fusoes.

Weill e Broadbent (1998, p. 40-41) destacam que, embora o alinhamento do portfélio de Tl
com a estratégia de negocios seja desejavel e importante, sempre sera dificil obté-lo pois o
contexto estratégico muda com frequéncia e os portfélios de Tl sdo ativos que tomaram um
longo tempo e significativos investimentos e expertises para serem desenvolvidos. Afirmam,
ainda, que sdo quatro os elementos da abordagem tradicional do alinhamento, relacionados
com o contexto estratégico: o ambiente, a estratégia de Tl e o portfdlio de TI, demonstrando

que o alinhamento é dindmico. Afinal, quanto melhor a ligagdo entre os quatro componentes,
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melhor sera o alinhamento da TI. Inseridas dentro do contexto estratégico, estdo relacionadas
a intencdo estratégica e a estratégia atual, sendo que a primeira dirige os investimentos de
longo prazo no portfélio de TI, que é o componente infraestrutura. Ambos sao relativamente

estaveis no tempo.

Outro aspecto considerado em relacdo ao alinhamento estratégico esta retratado em Perez et
al. (2008), no qual funcionarios da area de Tecnologia de Informagdo de um grande banco
destacaram que o alinhamento estratégico da Tl poderia gerar vantagem competitiva e

incrementar a produtividade do banco perante a concorréncia.

O Quadro 9 representa um resumo dos topicos abordados no presente item, referindo-se,

exclusivamente, ao alinhamento da T1 as estratégias organizacionais.

Quadro 9 — Fatores que influenciam a integra¢do dos STIs: alinhamento da Tl

FATORES QUE INFLUENCIAM A INTEGRACAO DOS STIs
Alinhamento da TI

Autores Conceitos

Pressupostos basicos do alinhamento estratégico:

a) a performance econdmica € diretamente relacionada a habilidade dos gestores em criar
um ajuste estratégico entre a posicdo da empresa em um contexto competitivo de produto-
mercado e o projeto de uma estrutura administrativa adequada para suportar a sua
execucao;

b) o conceito de ajuste estratégico é um processo dinamico. Assim, o alinhamento
estratégico deve ser compreendido como um processo continuo de adaptacdo e mudanga e
ndo um evento.

Define uma série de escolhas estratégicas durante o processo de gestéo;

Henderson : e . 5 |
e Venkatraman | 9€Std0 estratégica da T requer escolhas apropriadas para posicionar a firma com
(1993) respeito a um mercado dindmico e incerto de TI;

A gestdo estratégica da T requer a efetiva decisdo que define a estratégia de
implementacédo para a construcao e operagdo da infraestrutura dos Sls;

Propde uma visdo baseada em duas dimensfes fundamentais, denominadas de Integracdo
Estratégica e Integracdo Funcional,

A estratégia de negdcios precisa ser decomposta dentro de processos de trabalho de modo
a definir os requerimentos da infraestrutura dos Sl e processos;

A estratégia da TI deve ser articulada em termos de um dominio externo (como a firma
esta posicionada no mercado de TI1) e o dominio interno (como a infraestrutura dos
sistemas de informacdo (SI) deve ser configurada e gerenciada).

Deve ser compreendido como a adequagdo da TI de uma organizacéo a sua estratégia de
negocios, estrutura e processos

Morton (1991)

continua
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concluséo

O alinhamento entre as estratégias de TI e 0s negocios das empresas representa um sério
problema para as organizagdes;

McAfee (2009) | Diferentes tipos de TI resultam em diferentes tipos de mudancas organizacionais quando
elas sdo implementadas;

Executivos precisam adequar suas regras as tecnologias que estdo usando

Mehta e
Hirschhein O alinhamento deve ser um componente-chave das decisdes de integracédo
(2007)

A extensdo da integracdo entre as tecnologias de informacéao e a organizacdo (ou suas
areas de negocios) representa a questdo central a ser resolvida pelas empresas;

Wijnhoven et al. . - x
J Conforme a abordagem do alinhamento da TI, os objetivos da fusdo, e a natureza dos

2006 . . . \
( ) processos e infraestrutura organizacionais devem sustentar as escolhas relacionadas as
estratégias de T1 e os processos e infraestrutura de TI.
5.2 As Configuracdes dos Sistemas e da Tecnologia da Informacéo

A “Configuracdo dos Sistemas de Informacgdo” designa uma representacdo formal da
dimensdo do S, que inclui contingéncias estruturais, processos de gestao e cargos das pessoas
e atores pertencentes a funcdo dos Sls e atores pertencentes ou usuarios da funcdo Sl na
organizacgéo. Esse cuidado com a organizacédo (definicdo de estrutura e fungdes), a tecnologia
e a estratégia, e, acima de tudo, a importancia para os diversos atores, como empregados,
gerentes e consultores nas dimensdes reativa e proativa, torna possivel apresentar uma anélise
tedrica do framework do processo de integracdo da configuracdo do Sl durante a fusdo, e
compreender as escolhas da integragdo emergentes ou existentes, de acordo com as
compatibilidades e incompatibilidades entre os Sls das firmas envolvidas, argumentando que
a existéncia ou auséncia de compatibilidade entre os Sls das duas firmas envolvidas na fusdo

resulta das similaridades das suas respectivas configuracdes dos Sls (BRUNETTO, 2007).

Segundo Brunetto (2007), a integracdo pos-fusdo dos Sls consiste de dois aspectos
complementares e sequenciais, que devem ser considerados na caracterizagdo do processo,
que sdo os possiveis modos de integracdo e a implementacdo do modo de integracdo
escolhido. Em decorréncia dessa consideracdo, o processo de integragdo dos Sls foi definido
como uma escolha do modo de integracdo e como uma implementagdo do modo de integracéo
escolhido ao mesmo tempo. Ele destaca, ainda, que os trabalhos que focalizam a
implementacdo de processos de integracdo dos Sls pos-fusdo sdo raros, ainda mais que F&AS

ndo sdo mudancgas normais na vida das organizac6es. As fusdes ocorrem de maneira rapida e
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abrupta, gerando instabilidade organizacional e informacional, que os processos de integracdo
dos SI tém de reduzir. Assim, as fusGes devem ser consideradas como um momento distinto e
independente na vida da organizacdo, incluindo inicio e fim identificaveis. Dessa maneira, 0
destaque de diferentes fases precisa ser baseado em uma reconstrucao logica do processo de

integragéo dos Sls.

Brunetto (2007) propds uma tipologia para 0 modo emergente da integracdo dos Sls, baseado
em dois eixos: o grau de compatibilidade da configuracdo do Sl e os objetivos estratégicos

atribuidos para a fungdo do SI. A Figura 7 traz uma representacdo do referido modelo.

CONFIGURACAO
DOs
SISTEMAS DE INFORMACAO

DIFERENTE SIMILAR

@
SINERGIAS E
VALORES
REVISAO SIMBIOSE
OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
ATRIBUIDOS PARA A ® ®
FUNGCAO DOS Sis
RACIONALIZAGAO E ABSORGCAO PRESERVAGAO
CORTE DE CUSTOS
@

Figura 7 — Tipologia dos modos de integracdo dos Sls
Fonte: Brunetto (2007)

Dentro dessa tipologia, quatro tipos foram identificados:

1)  Revisdo: em casos de configuracGes de Sls incompativeis, esse é o processo mais dificil
de ser implementado, requerendo a reconstrucdo do processo de gestdo de cada firma
para integrar, conceber a estrutura e a arquitetura do Sl, uma revisdo dos elementos

tecnoldgicos;

2)  Simbiose: no caso da compatibilidade das configuragdes de Sls, as sinergias podem ser
obtidas mais facilmente. O processo de simbiose parece ser um processo preferido para

tomar vantagem que as proximidades das configuracfes dos Sl oferecem pela conexéo
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estabelecida pelas firmas. Nesse caso, os Sls atuam como um catalisador de sinergias,

tornando possivel a transformacédo de estratégia em valor

3)  Absorcdo: a resolucao de incompatibilidade dos diferentes Sl ocorre por meio de um
processo de absorcdo. Assim, o objetivo da integracdo € amplamente facilitado a
medida que uma configuracdo absorva a outra. A migragdo torna-se 0 processo
preferido em um contexto de incompatibilidade e oferece riscos menores do que a

abordagem de revisdo;

4)  Preservacao: responde positivamente aqueles casos em que 0s objetivos declarados da
firma se referem a racionalizacdo ou corte de custos, 0s processos de preservacao
permitem responder positivamente a essa situagdo. Realmente, a compatibilidade das
configuracbes permite a possibilidade de minimizar os custos de integracdo e
estabelecer um minimo de coeréncia tecnoldgica, estrutural e organizacional na fusao de
duas empresas. Links procedurais ou técnicos sdo estabelecidos entre as duas

instituicOes de modo a atingir esses objetivos.

Em relacdo a implementacdo, sdo identificados dois tipos dindmicos, que é a integracao
prescrita e a integracdo construida. A primeira refere-se a ideia da possivel defini¢cao do Sl
desejado relacionado ao modelo de Sl existente em cada empresa. Nesse modelo, 0 processo
de integracdo prescrito segue a légica do movimento de um nivel global (toda a organizacéao)
para um nivel local (individual). No segundo, a integragdo ndo é percebida como uma acéo
planejada mas como uma acdo construida: ele ndo € um problema de solucéo a ser encontrada
para classificar determinado problema mas compreender o problema para resolvé-lo. O
processo de integracdo ndo resulta na obtencdo do Sl desejado mas no método seguido em
ordem para realmente tornar a integragéo concreta, conforme observado por Brunetto (2007).

Analogamente, Johnston e Yetton (1996) afirmam que as diferencas de configuracdes de TI
dos bancos envolvidos nos processos de F&A influenciam as estratégias de integracdo entre
as respectivas areas de TI. Essa afirmacgdo pode ser evidenciada no estudo de caso de uma
fusdo entre dois bancos australianos, ocorrida na década de 90. No referido estudo, os autores

apresentaram quatro diferencas entre as configuracdes de T1 dos bancos:

1)  os bancos possuiam diferentes estratégias de TI, tendo um dos bancos um foco maior no

atendimento das unidades de negdcios e o outro com foco na tecnologia;
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2) os sistemas de TI dos bancos eram diferentes, com plataformas tecnoldgicas

incompativeis;
3) asestruturas e os estilos de gestdo de projeto eram diferentes;

4) as préticas ligadas as equipes de TI também eram diferentes, sendo que um banco
priorizava o recrutamento interno e um sistema de recompensa baseado na posicéo e o
outro buscava no mercado jovens profissionais educados em Tl e o sistema de
recompensa era baseado na performance (JOHNSTON; YETTON, 1996).

Segundo o estudo de Johnston e Yetton (1996), buscou-se avaliar a adequacdo de duas
configuracOes de TI (pertinentes aos dois bancos envolvidos) na fusdo. A configuracdo de TI
foi utilizada para definir o ambiente organizacional da estratégia, estrutura, gestdo de
processos, tecnologia, habilidades / cargos individuais que constituem a funcéo de TI dentro
de uma empresa. Nesse caso, foram identificadas trés abordagens possiveis para a integracdo

das areas de T1 dos bancos australianos. Sao elas:

1) a construcdo de uma ponte técnica temporaria entre 0s bancos, com 0s consequentes

ajustes nos sistemas aplicativos da retaguarda;

2) a abordagem best of breed ou o melhor das racas ou a identificagdo das melhores

praticas ou produtos em cada area dos dois departamentos de TI,;

3) aabordagem da absorcao para integracao, isto €, absorver completamente as operacfes

de TI do banco menor para dentro da estrutura e arquitetura existente do banco maior.

Inicialmente, optou-se pela construgdo de uma “ponte técnica” entre os sistemas dos dois
bancos, visando atender uma necessidade imediata de negocios, além de se evitarem
alteracdes mais significativas nos Sl dos bancos e, principalmente, reter os clientes do banco
que estava sendo absorvido (JOHNSTON; YETTON, 1996).

A abordagem best of breed (JOHNSTON; YETTON, 1996) foi considerada mas aspectos
ligados ao desenvolvimento de atitudes e comportamentos conflituosos entre as equipes
técnicas dos dois bancos, além das decisdes dos gestores, contribuiram com atrasos e
incertezas, levando o banco a desconsiderar essa estratégia de integracdo. Essa estratégia,
contudo, foi considerada exitosa no caso da fuséo entre os bancos Wachovia Corp e o First
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Union Corp (HOFFMAN, 2004), que procuraram selecionar e adotar os melhores sistemas de

informac&o de ambas as instituicdes.

Finalmente, visando a obtencdo dos ganhos sinérgicos da fusdo, optou-se pela absorcéo
completa do banco adquirido, substituindo-se os seus Sls pelos sistemas do banco nacional. A
racionalizacdo e a integracdo das areas de Tl e respectivos Sls contribuiram com um valor
significativo para o banco resultante da fusdo. Destacam, ainda, que o alinhamento estratégico
dentro da prépria area de Tl e entre as areas das instituicbes envolvidas no processo de fusdo
podem ter um importante papel no éxito desse processo (JOHNSTON; YETTON, 1996).

Ao abordar os requerimentos dos Sls, Giacomazzi et al. (1997) destacam que eles influenciam
diretamente a configuracdo e a arquitetura dos Sls e, consequentemente, as estratégias de
integracdo dos Sl, por meio das economias de escala (imposto pela centralizacdo do sistema
de computadores); consolidacdo do comportamento operativo (promove culturas
organizacionais similares pela padronizacdo dos processos de negocios) e a integracdo de
dados/ padronizagdo de relatorios (promove integracdo entre as companhias pela

padronizacao da gestdo da informacao e representacao dos dados).

O Quadro 10 representa um resumo dos topicos abordados no presente item, referindo-se,

exclusivamente, as configuracdes dos STIs.

Quadro 10 — Fatores que influenciam a integrac¢éo dos STIs: configuragfes dos STIs
FATORES QUE INFLUENCIAM A INTEGRACAO DOS STls
Configuracoes dos STls
Autores Conceitos
A configuracdo dos Sl designa uma representacéo formal da dimenséo do Sl, que inclui
contingéncias estruturais, processos de gestao e cargos das pessoas e atores pertencentes a
funcao dos Sls e atores pertencentes ou usudrios da funcéo Sl na organizacao;
Identifica quatro tipos diferentes de tipologias de modos de integracdo que séo reviséo,
simbiose, absor¢do e preservacao;
Brunetto | Em relagdo a implementacéo, existe a integracéo prescrita e a integragdo construida;
(2007) A integragdo prescrita refere-se se a ideia da possivel definicdo do S| desejado relacionado ao

modelo de Sl existente em cada empresa;
A integracdo construida ndo é percebida como uma agdo planejada mas como uma agéo
construida;
A compatibilidade das configurages permite a possibilidade de minimizar os custos de
integracao

continua
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concluséo
As diferencas de configuragdes de TI dos bancos envolvidos nos processos de fusdo
influenciam as estratégias de integracdo entre as respectivas areas de TI;
Johnston e | A racionalizac8o e a integracéo das areas de TI e respectivos Sls contribuiram com um valor

Yetton significativo para o banco resultante da fuséo;

(1996) A configuracdo de TI foi utilizada para definir o ambiente organizacional da estratégia,
estrutura, gestdo de processos, tecnologia e habilidades / cargos individuais que constituem a
funcéo de TI dentro de uma empresa.

Os requerimentos dos Sl influenciam diretamente a configuracdo e a arquitetura dos Sl, por

S'ZfO(T;;;; meio das economias de escala, consolidagdo do comportamento operativo e a integracdo de
' dados / padronizagdo de relatdrios.
5.3 A Infraestrutura e a Arquitetura Tecnoldgica na Integracéo dos STIs

O fundamento do portfolio de TI é representado pela infraestrutura de TI de longo prazo da
firma, que estd ligada a infraestrutura externa da industria (tais como os sistemas de
pagamento dos bancos, sistemas de reservas de companhias aéreas e redes EDI da indUstria
automobilistica), e a infraestrutura publica (tais como a internet e os provedores de
telecomunicacgdes). Essa infraestrutura em conjunto permite & firma transacionar negocios
com clientes e fornecedores, e fornecer direcdo com modos efetivos de custo para entregar
servicos a suas comunidades. E essa tecnologia fornecera a base para novas formas
organizacionais, novos produtos, novos mercados e mudancas de empregos (WEILL;
BROADBENT, 1998, p.7).

A infraestrutura de TI representa os fundamentos das capacidades da TI para a construcdo de
aplicacbes de negdcios, é entregue como um servi¢co seguro compartilhado por intermédio da
firma e coordenados de modo centralizado, usualmente pelo grupo dos Sls. A capacidade da
infraestrutura inclui os expertises técnicos e gerenciais requeridos para fornecer servicos
seguros (WEILL; BROADBENT, 1998, p.26; BROADBENT; WEILL, 1997).

Na base da piramide da T1 estdo os componentes, tais como 0s computadores e as tecnologias
de comunicacado, que sdo commodities e facilmente disponiveis no mercado. O segundo nivel
compreende um conjunto de servigos compartilhados, tais como: a gestdo do processamento
de dados em larga-escala, suprindo a capacidade de troca eletronica de dados (EDI) ou
gerenciando as bases de dados corporativas. Pessoas com conhecimento, habilidades e

experiéncias completam os componentes commodities dentro dos confidveis servigos
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compartilhados de infraestrutura de TI (BROADBENT; WEILL, 1997). A Figura 8 reproduz
a piramide da infraestrutura da T1 proposta por Broadbent e Weill (1997).

TI para osprocessos de negécios

/ Servicos compartilhados de TI

Infraestruturade TI Infraestrutura Humana de KI
\ Componentes de TI
Figura 8 — Os elementos da Infraestrutura de Tl
Fonte: Broadbent e Weill (1997)

Broadbent e Weill (1997) destacam que as empresas apresentam uma das quatro visdes da
infraestrutura de Tl e cada uma delas antecipa investimentos e beneficios distintos, sendo
mais indicada a determinada empresa, de acordo com 0 seu contexto estratégico e as suas

diretrizes (ou maximas) de negécios e TI. Essas visdes podem ser categorizadas em:

1) nenhuma, na qual a empresa decide abdicar de sinergias ou economias de TI entre seus
negocios, ndo investindo em servicos de infraestrutura no nivel corporativo. Entretanto,
pode haver, ainda, interacdo informal entre os diferentes grupos de Tl da empresa em
cada negocio. A firma pode, também, escolher investir em servicos compartilhados no

nivel da unidade de negdcios;

2) utilidade, em que os gastos em infraestrutura de T1 é principalmente um meio de reduzir
custos mediante economias de escala e compartilhamento. A Tl é uma utilidade que
fornece um servigo necessario e indispensavel que acarreta despesas. A gestdo precisa

minimizar os gastos para entregar 0s servicos desejaveis;
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3) dependente, cuja visdo implica que os investimentos em infraestrutura respondem a
estratégias especificas atuais. Esses investimentos sdo derivados dos planos de neg6cios
que especificam ou implicam informacdes e necessidades de TI, tentando balancear
custos e flexibilidade no processo de justificativa, sendo que as redes sdo muito

importantes para as empresas com esse tipo de visao;

4)  Capacitadora, que implica em investimentos abundantes em infraestrutura de TI, sob a
perspectiva das necessidades atuais. A finalidade € fornecer flexibilidade em alcancar os
objetivos de longo prazo e possibilitar o rapido desenvolvimento de novos produtos. A
infraestrutura capacitadora é criada, frequentemente, pela expansdo da infraestrutura
dependente além das exigéncias atuais do negdcio. Para justificar financeiramente essa
visdo, 0s gerentes seniores precisam perceber uma infraestrutura flexivel como uma
competéncia central que fornece vantagem competitiva. Em empresas com esse tipo de
visdo, as redes sdo utilizadas para as transacGes e processos de negocios, tanto

internamente quanto entre a firma e as demais empresas, clientes e fornecedores.

Broadbent e Weill (1997) afirmam que as firmas que gastam mais em infraestrutura de Tl tém
mais servigos, foco na flexibilidade durante o processo de justificativa e servicos mais
abrangentes. E a criacdo de servigos apropriados de infraestrutura de TI envolve decisdes
baseadas na compreensdo da direcdo da empresa, para onde ela esta indo e ndo de onde ela se
encontra. O passo final é identificar servi¢os especificos da infraestrutura de TI que
encontram o contexto estratégico da empresa, alinhada com a estratégia da empresa e 0 seu

posicionamento competitivo.

Byrd e Turner (2001) identificaram uma relagdo positiva entre a infraestrutura de Tl e a
vantagem competitiva da empresa sobre os concorrentes, concluindo que o fator
“flexibilidade do pessoal da TI” contribuiu de modo mais significativo para o fator
“flexibilidade da infraestrutura de TI” que relaciona a infraestrutura com a vantagem
competitiva. Eles afirmaram que o efeito “pessoal da TI” representava o componente mais
importante de uma infraestrutura flexivel de TI. E sob a defini¢do de “pessoal da TI”, eles
consideraram a magnitude e qualidade do conhecimento, as habilidades e experiéncias

pessoais no desenvolvimento dos principais sistemas aplicativos da empresa.
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A “flexibilidade da infraestrutura de TI” foi definida por De Leeuw e Volberda (1996 apud
BYRD; TURNER, 2001) como sendo o nivel para o qual a organizagdo possui uma variedade
de procedimentos atuais e potenciais, e a rapidez pelo qual ela pode implementar esses
procedimentos para alavancar a capacidade de controle da gestdo e aumentar a capacidade de
controle da organizacdo sobre o seu ambiente, melhorando a sua posi¢do competitiva. Dessa
maneira, organizagbes com elevada flexibilidade em uma area-chave deve ser capaz de
responder muito rapidamente aos movimentos estratégicos da concorréncia (BYRD;
TURNER, 2001).

Uma arquitetura € um conjunto integrado de escolhas técnicas utilizadas para guiar a
organizacdo na satisfacdo das necessidades de negdcios. Assim sendo, a arquitetura de TI é
um conjunto de politicas e regras que governam o uso da Tl e planeja um caminho para o
modelo de negdcios que serd feito no futuro. Uma arquitetura precisa superar as incertezas
dos negdcios e as mudancas tecnoldgicas, tornando-a uma das mais dificeis tarefas para a
empresa. Uma boa arquitetura desenvolve-se no tempo e é documentada e acessivel para
todos 0s gerentes da empresa. Cada decisdo de arquitetura precisa de uma solida base de
negocios, de modo a encorajar uma concordancia voluntaria e uma conformidade entre os
negocios, sendo que, na maioria das firmas, essa arquitetura fornece um guia técnico ao inves
de regras para a tomada de decisdo (WEILL; BROADBENT, 1998, p. 14-15).

Além disso, uma arquitetura escolhida é necessaria para uma infraestrutura corporativa para
obter compatibilidade entre varios sistemas; especificar as politicas e 0s mecanismos para
atender a estratégia da TI; descrever o modelo tecnolégico da empresa e romper com 0 caos
dos varios fornecedores, movendo-se em direcdo aos vendedores independentes. Dessa forma,
a combinacao de infraestrutura e arquitetura determina a abrangéncia pratica das aplicagoes
que podem ser rapidamente desenvolvidas (ou buscadas) e instaladas  (WEILL;
BROADBENT, 1998, p. 15).

Uma tipica arquitetura contém politicas e guias para escolhas técnicas apropriadas em cinco
categorias (WEILL; BROADBENT, 1998, p. 15-16)::

1) computacdo (hardware e sistema operacional);

2)  redes de comunicagdes e telecomunicacoes;
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3) dados (ativos de dados, uso, armazenamento e controle);

4)  aplicacbes, com suas funcdes e respectivos relacionamentos entre as aplica¢des, e como
elas serdo instaladas e desenvolvidas;

5) trabalho (processos padronizados, medidas de sucesso e politicas de trabalho), pois,
embora ndo seja tecnicamente parte da arquitetura de TI, a arquitetura do trabalho é a

base para decisdes tecnoldgicas.

As politicas técnicas de uma arquitetura, frequentemente, conduzem a organizacdo a
recomendar ou requerer que todas as partes da firma escolham um conjunto especifico de
componentes de TI para garantir compatibilidade, consisténcia e economias de escala
(WEILL; BROADBENT, 1998, p. 16).

Além disso, uma infraestrutura e uma arquitetura que conduzem e/ou encorajam altos niveis
de integracdo podem ser caracterizadas pelo grau de padronizagédo e pelo compartilhamento
de dados entre as aplicacdes, pois esse tipo de ambiente pode produzir resultados sinérgicos
mais facilmente (ROBBINS; STYLIANOU, 1999).

Os tipos de aquisicdo influenciam nas escolhas que a organizagdo adquirente fard em relacdo
a empresa adquirida, mesmo quando o processo possa ser caracterizado como uma fuséo.
McKiernan e Merali (1995) afirmam que existem quatro categorias de aquisicéo (aplica-se

para fusdo) que impactam, de modo distinto, na integracdo pds-fusdo dos SI/TI.

Nas categorias preservacdo e manutencdo, a infraestrutura dos Sls pode ser mantida mais ou
menos intacta, enquanto, nas categorias absor¢édo e simbiose, existe uma grande dificuldade
na integracdo poés-fusdo da infraestrutura dos Sls. Nas aquisicbes do tipo absorcdo, a
consolidacdo das duas arquiteturas de SI/T1 é uma prioridade top. Ball, citado por McKiernan
e Merali (1995), estima que 70% das companhias fundidas combinam as operagdes dos Sls
imediatamente ap0s a transagdo ocorrer, enquanto, acima de 90%, eventualmente combinam
as operacdes em um unico centro de processamento de dados, usualmente dentro de um ano.
Os SI/T1 séo vistos como tendo uma funcéo reativa, no qual eles precisam ser integrados para
consolidar outras operagfes (McKIERNAN; MERALI, 1995; MERALI; McKIERNAN,
1993).
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Os SI/TI podem ter uma funcgéo proativa nas F&As por meio da criagdo de oportunidades para
ganhar vantagem competitiva ou por dirigir os processos de mudanca organizacional. Eles sdo
facilitadores para a integracdo operacional e organizacional (ex: correio eletrénico, automacéo
de escritdrio etc.), isto é, sem as capacidades dos SI/TI a integracdo de outras operacGes nao
podem realmente ocorrer. De modo alternativo, uma infraestrutura comum de SI/T1 pode ser a
base para um Unico e novo estilo corporativo. A funcdo dos SI/ Tl ndo pode ser exagerada a
esse respeito, uma vez que em negdcios intensivos em informacdo, as politicas
organizacionais e praticas podem estar embutidas na infraestrutura dos SI/TI (McKIERNAN;
MERALLI, 1995; MERALI; McKIERNAN, 1993).

O ambiente de TI é tdo relacionado com muitos aspectos centrais do negdcio que muita
atencdo precisa ser destinada tanto para a adequacdo da Tl quanto para as adequacgdes
estratégicas e organizacionais. Dessa maneira, cada aquisicdo € Unica e requer uma
customizada e individual contribuicdo de adequagéo da TI. Deve-se ressaltar que diversas
estratégias de integracdo de Tl podem ser pensadas e aplicadas pelas organizagdes, tais como
a substituicdo total da Tl de uma das empresas pela outra; uma substituicdo incremental ou
conversao de um dos ambientes de Tl ou, ainda, uma coexisténcia temporaria de ambos 0s
ambientes de TI (BUCK-LEW et al., 1992).

A contribuicdo da TI envolve a infraestrutura de Tl e a qualidade da informacdo. As
caracteristicas pertinentes a infraestrutura de TI, tais como: hardware, sistemas e softwares de
aplicacdo, telecomunicacGes, novas tecnologias emergentes, administracdo de dados,
heterogeneidade, efetividade, eficiéncia, custo, orientacdo de custo/lucro e qualidade pessoal
sdo relevantes para explorar oportunidades e para reduzir as ameacas associadas com a
aquisicdo. Em relacdo a qualidade da informacao, a disponibilidade, consisténcia, integridade,
relevancia, acuracia e conveniéncia, sdo relevantes para valorar a empresa alvo, determinagédo

dos riscos e o planejamento do processo de integracao (Ibid.,1992).

A compatibilidade ou complementaridade da Tl ndo sdo necessarias para 0 sucesso da
aquisicdo. Elas ndo sdo essenciais se a empresa adquirente implementar uma estratégia de

conversdo para o seu proprio ambiente de TI, mas se a consolidacdo da Tl € um objetivo
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importante da aquisicdo, entdo, ou a coexisténcia ou a estratégia de utilizar o melhor pode
beneficiar-se da compatibilidade e/ou complementaridade (Ibid.,1992).

O ambiente de TI inclui a infraestrutura tecnoldgica (hardware e software de computadores,
hardware e software de comunicagdo, sistemas de banco de dados etc.); as pessoas e a
organizacdo atras da tecnologia (analistas e projetistas de sistemas, programadores de
aplicacdo, administradores de banco de dados, engenheiros de rede, estrutura da TI das
organizacgOes etc.) e a qualidade da informacdo utilizada para suportar as operacfes e as

estratégias da organizacgdo, tais como o tipo, o volume etc. (Ibid.,1992).

A contribuicdo da adequacao da Tl implica um olhar cuidadoso sobre a organizac¢do. Envolve
observar a contribuicdo de cada ambiente de Tl das empresas envolvidas, a qualidade da
informacdo, a infraestrutura tecnoldgica, a organizacao da Tl e uma avaliagdo do uso, suporte,

administracdo, organizacao e distribuicdo de informacdo e TI (Ibid.,1992).

Giacomazzi et al. (1997) destacam a importancia da arquitetura dos SI/ T1 nos processos de
integracdo pods-fusdo dos Sl pois ela influencia nas estratégias de integracdo. Contudo,
mesmos o0s Sl, sendo envolvidos de maneira forte ou fraca na integracdo horizontal, as suas
configuracdes, apos a transacao, precisam ser consideradas cuidadosamente. Como exemplo,
podem ser citados fatores como as economias de escala, o desejo de “exportar” determinada
cultura corporativa, a necessidade de padronizacdo dos parametros de performance, o
compartilhamento de informacdo, a ado¢do de novos metodos de trabalho que usam a TI;
adicionalmente, situacdes varidveis precisam ser consideradas, ou seja, 0s negdcios nos quais
a companhia opera, suas dimensdes relativas, distancia geografica e linhas de gestdo de
negocios (GIACOMAZZI et al., 1997).

Apbs as F&As, importantes decisGes estratégicas, que envolvem possivelmente grandes
investimentos, precisam ser efetuados sobre os Sls das duas empresas, e envolvem o0s
componentes de software (aplicagfes que suportam 0s processos de negdcios e as bases de
dados), os componentes de hardware (computadores e redes) e os elementos da empresa
(empregados e habilidades). Essas decisdes definem as estratégias de integracdo. Dessa

maneira, as decisdes para as aplicacdes podem ser: (Ibid., 1997)
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a)  se padroniza as aplicagdes das duas empresas, padronizando-se todas as aplicagdes ou
somente aquelas que suportam 0s mesmos processos de negdcios. Essa padronizacdo
pode ocorrer pela extensdo das aplicacdes de uma companhia sobre a outra (geralmente
a adquirida) ou pela renovacao das aplicacdes mediante a aquisicdo de novos pacotes no

mercado ou decorrente de reformas (Ibid., 1997);

b)  quem realiza a gestdo operacional, incluindo manutencdes ordinarias e extraordinarias?
Nesse caso, ou 0 departamento de Sls da companhia adquirida pode ser fechado e
unificado com o correspondente da empresa adquirente ou o staff pode ser reduzido para

cortar os custos de gestdo de TI (Ibid., 1997);

c)  como os computadores estdo organizados? Isso envolve a distribuicdo geografica e se 0s
centros podem ser centralizados ou descentralizados e a necessidade de sistemas de

comunicacao entre os centros (lbid., 1997).

Outros aspectos considerados por Giacomazzi et al. (1997) se referem a decisdo sobre a
integracdo logica e fisica das bases de dados das empresas e a padronizagdo dos relatérios na

nova companhia.

O Quadro 11 retrata a proposta efetuada por Giacomazzi et al. (1997), que representa a matriz
das estratégias de integracdo dos Sls sendo que as linhas representam a configuracdo da
arquitetura computacional dos novos Sls, enguanto as colunas representam a configuracao
final da padronizacdo dos softwares. No ambito das linhas, tém-se as trés principais classes
comportamentais. Elas sdo representadas pela integracdo total (TI), pela integracdo parcial
(PI) e pela auséncia de integracdo (NI). Os autores definiram transacdo como uma solucédo
temporaria que a companhia adota por um certo tempo antes de se decidir a adotar uma

estratégia mais profunda.

A distincdo entre as diferentes estratégias de integracdo é extraida pelo nivel de padronizagédo
das aplicacdes, isto é, o nivel de integracdo entre os Sls depende especialmente do nimero e
tipo dos processos de negdcios suportados pelos mesmos pacotes de software. A arquitetura
de computadores somente afeta problemas técnicos pois ele ndo influencia no que (énfase dos
autores) os sistemas podem fazer ao invés de como (énfase dos autores) fazé-lo. Diferencas de

hardware e de localizacdo fisica acarretam problemas técnicos ao invés de organizacionais;
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como os Sls suportam o trabalho, a operacdo que ela auxilia acarreta uma grande influéncia
no modo de trabalho. Pacotes de softwares especificos de negdcios serdo dificeis de serem

coordenados ou padronizados se 0s hegocios das companhias séo diferentes (Ibid., 1997).

Quadro 11 — Matriz das estratégias de integracéo dos sistemas de informacao

SOETWARE Padronizagéo Padron izacao Adaptacio
Total Parcial

ARQUITETURA
COMPUTACIONAL
Totalmente Integracéo Integracéo .
Centralizada Total "A" Parcial "A" Transigao
Parcialmente Integracéo Integracéo -
Centralizada Total "B" Parcial "B" Transicao
Totalmente Integracéo Integracéo x
Distribuido Total "C" Parcial "C" Sem Integracao

Fonte: Giacomazzi et al., 1997

A principal caracteristica da integracdo total refere-se a utilizacdo dos mesmos pacotes de
softwares e aplicacdes (padronizacdo das aplicacdes) em ambas as companhias. Conforme
demonstrado no Quadro 11, tém-se os trés tipos de integracdo (GIACOMAZZI et al., 1997), a

saber:

a) no tipo “A”, ttm-se a unificacdo dos processos de negocios e a padronizagdo total das
aplicacdes na companhia adquirente, com a desativacéo do centro de processamento de
dados da empresa adquirida. Nesse caso, 0s pacotes de software podem ser transferidos
para a empresa adquirente criando uma combinagdo de uma das companhias. As redes
precisam ser dimensionadas para suportarem os fluxos de dados e as bases de dados

podem ter de ser convertidas para novos padrdes ou novos pacotes nesse momento;

b) no tipo “B”, as caracteristicas sdo semelhantes e a principal diferenca envolve
computadores: a arquitetura do novo Sistema de Informacdo ndo estd totalmente
centralizada, sendo que alguns computadores, que suportam processos de negocios
especiais sdo mantidos em sua localizacdo original. De qualquer modo, o centro de

processamento de dados da empresa adquirida é fechado e o staff reduzido;

C)  notipo “C”, os autores nao identificaram exemplos durante os estudos efetuados.
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Na integracdo parcial somente alguns dos pacotes de software s&o utilizados entre as
companhias, que sdo aqueles que suportam 0s mesmos processos de negocios. Os trés tipos de

integracao parcial, também, estdo demonstrados no Quadro 11 (lbid., 1997) que sao:

a) Integracdo parcial “A”: envolve a completa centralizacdo dos computadores em um
centro de processamento de dados e uma padronizacdo parcial dos processos de
negocios e dos pacotes de software. No caso das bases de dados, elas sdo centralizadas e

convertidas para o padrdo dos bancos de dados da empresa adquirente;

b) Integracdo parcial “B”: tem a sua diferenca na descentralizagdo parcial dos
computadores e dos softwares que processam nesses computadores. Nesse caso, as

aplicacdes processam nas instalacGes da empresa adquirente;

c) Integragdo parcial “C”: envolve uma distribuicdo difusa da arquitetura dos Sistemas
de Informacgdo, pois o centro de processamento de dados da empresa-alvo ndo esta

centralizado e todos os softwares processam localmente.

Finalmente, o dltimo tipo foi caracterizado por Giacomazzi et al. (1997) como aquele que nao
envolve integracdo, isto é, a estratégia da companhia adquirente ndo providencia qualquer
integracdo dos Sistemas de Informagdo das companhias. Nesse caso, todos 0os componentes
sdo mantidos intencionalmente independentes. Os Uunicos linkages sdo aqueles para a

transmissdo dos dados necessarios para a gestdo corporativa.

As estratégias de integracdo consideram as possiveis configuragdes dos Sls que podem ser
tomadas apds as F&As, mas ndo explicam as razGes de cada escolha. Para tornar isso
possivel, foi desenvolvido um modelo de integracdo dos Sls cujo objetivo era identificar os
“drivers” de cada estratégia de integra¢ao, mostrando quais variaveis sdo envolvidas em cada
escolha. O referido modelo tem duas partes: a) modelo descritivo, que mostra as relacdes
entre as variaveis e b) modelo de suporte a decisdo, que fornece uma pratica ferramenta para a
tomada de decis&o (Ibid., 1997).

O modelo descritivo explica a relacdo entre os elementos externos e internos na defini¢do
final da configuracdo dos Sis, pois a finalidade de um SI é suportar os processos de negocios e

reduzir o tempo de feedback da empresa, por isso a decisdo de como integrar dois Sls ndo €
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limitada a TI; envolve, também, fatores organizacionais, econémicos e de controle de custos.
As variaveis relevantes sob essa perspectiva sdo: a) objetivos de crescimento; b) situacdo das
variaveis; c) efeitos na estrutura organizacional da companhia e d) necessidade dos Sls. De
maneira detalhada, tém-se (GIACOMAZZI et al., 1997):

a)  objetivos de crescimento: influencia o tipo de organizagdo que emergira da transacao

e, consequentemente, o Sl;

b) variaveis da situacdo: os seus valores dependem previamente do “status quo” da

integracao, descrevendo condigdes delimitadoras das F&As;

c) efeitos na estrutura organizacional da companhia: resumem o nivel de negdcios e da
integracdo obtida apds a transacdo e podem ter trés valores possiveis: a retencdo do

“status quo” da companhia, a anexagao e a fusao de iguais;

d)  requerimentos dos Sl: influenciam a arquitetura e a configuracédo dos Sls.

A Figura 9 representa, graficamente, a influéncia de variaveis na decisdo de integracdo dos

Sls (modelo descritivo).

Objetivos de Estrutura da
Crescimento Companhia
Integracéo Horizontal Retencéo do
Integracéo Vertical Status Quo
Diversificagdo Anexacdo
QOutros Fuséo de Iguais Variaveis da
Situagdo

Requerimentos dos Sistemas
de Informacéo

Economias
de Escala

Padronizagdo do
Comportamento
Operativo

Padronizagdo de
Relatérios /
Integracdo de Dados

Tipo do Ne