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RESUMO

LORENZETTI, Jaime. Avaliacdo da Possbilidade de Reestruturacdo de

Empresas do Setor PUblico do Estado de Santa Catarina na Area de
Ciéncia e Tecnologia pelos Respectivos Clientes Internos. 2003. 200 f.

Dissertacdo (Doutorado em Engenharia de Producdo) - Programa de Pés
Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC, Floriandpalis.

Eda tese gpresenta uma propogta de fusdo de empresas do Estado de Santa Caaring, na &ea
de ciéncia, tecnologia e informacdo, com a intengdo de que sga uma empresa rgpida,
eficiente voltada para resultados operacionals € que aenda as reds necessdades do cidadéo
cdainense. A posshilidade de fusfio envolve as empresss;, o Centro de Informecéo e
Automacdo do Estado de Santa Caaina S/A- CIASC, a Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia-
FUNCITEC e a Imprensa Oficid do Edado de Santa Caaina- IOESC. O tema andisa o
enfoque de atendimento ao cliente, pdas empresas citadas, um dos aspectos de qudidade de
Svicos mas propagados nos dias auas, merecendo aencéo continuada de diversos setores,
sga da adminigracio plblica ou privada O asunto eda ligado a uma questdo crucid que
polariza aencdo e afeta subgancidmente o bradlero, quer pdo uso dos servigos de utilidade
publica, quer peo aendimento |he digpensado por empresss edatas, no segmento de
prestacéo de servicos. Os dados goresentados pea pesquisa no Capitulo V- mosram  que,
50,9% dos funcionaios tém idade entre 40 a 50 anos, que 79,0% sfo do sexo masculino; que
63,0% dos funciondrios ganham até U$ 1.000,00; que 53,0% acham que a fusio de empresa €
uma dternativa viavel para 0 seu sucess0; que 53,0% dos funcionaios acham que existe dima
no Bradl favoravel para fusdes de empresas, que 67,0% acham que as fusdes deveriam ser no
setor publico; que 26,0% acham que as fusdes geram sucesso aravés da qudidade do
aendimento a0 usuaio, e 4505% dos funcion&ios o a favor da fusfbo de sua empresa
Atuadmente, desconhecese quaquer movimento de fusio de empresa em andamento, na
esrutura do Estado de Santa Catarina e que muitos funcionarios, ndo conhecem efetivamente
a operacéo fusio de empresa, vantagens e desvantagens conforme suas respostas nas questoes
13 e 15. O futuro ndo precisa goenas S imaginado, precisa ser congruido. Dentro das
empresas do Estado exisem diversas pessoas sonhando com um Estado democrético auténtico
e verdadeiro, que aenda as reas necessdades do Cidadéo. A tese mostra um resultado
vidvd, pois identifica a necessdade de mudanca da edtrutura atua dessas empresss. Os
gestores do Edtado, tempor&ios ou efetivos, precisam entender que na melhoria das condigbes
de trabdho dos funcion&ios na adogdo de novos méodos de gestdo, como fusdo, joint
venture de empresas, na golicacdo de indicadores de desempenho e de resultados e na
avdiacdo permanente pelo cidadéo, entre outras agdes e iniciativas, esta contida a prépria
eficdéncia adminidrativa do Estado. A condusio € de que a visio empresxid deverd enfocar

a oportunidade de mercado, representada por clientes satisfeitos e a cgpacidade empresarid,
priorizando paticulamente a vadorizagd das pesoas adequadas a0 negdcio  adotando
modeos de gerenciamento proprios e compativels com a competitividade dos dias auas. O
que ® propde é a dterndiva de que o Esado use 0 mecanismo de fusfo de empresas para
mudar a condicdo atud daguelas citadas nedta tese, saindo de edruturas lentas e  ineficazes
paa uma Unica edrutura organizaciond que tenha uma nova forma de gest@ nmoderna,
competitiva, rgpida, eficaz, visando asatisfacdo dos seus dlientes e cidad@os.

Palavras-chaves fusies, empresas, ciéncia, tecnologia, Estado.



ABSTRACT

LORENZETTI, Jaime. Avaliacdo da Possbilidade de Reestruturacdo de
Empresas do Setor Publico do Esado de Santa Catarina na Area de
Ciéncia e Tecnologia pelos Respectivos Clientes Internos. 2003. 200 f.

Dissertacdo (Doutorado em Engenharia de Producdo) - Programa de Pés
Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC, Floriandpalis.

This theds present a proposd of fuson between companies of Santa Caarina State, in the
sience and technology aess, and the intention of diminishing cogts avoiding functions
duplicity and turning them into quick, effident companies focusng specidly on operationa
results and medting the caainense citizen demands. The fuson posshility involve the
companies themsdves, Centro de Informagéo e Automacdo de Santa Caaina — CIASC,
Fundacéo de Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC e Imprensa Oficid do Estado de Santa
Caarina — IOESC. The theme andyses the client attendance focus given by the above
companies, one of the most soread sarvice qudity aspects currently deserving  continued
atention from severd sectors as the public or privaie adminigration. The subject is related to
a rdevant quedion that polarizes atention and affects subgantialy the Brazilian citizen being
by the public utility services use or by the attendance given by sate companies in the sarvices
segments. The data presented by the research in Chapter V show that 50,9% of the employees
are between 40 to 50 years old, tha 79,0% are mde, that 63,0% of the employees earn up to
US$ 1.00000, that 530% of the employess think that there is a favourable mood for
companies fuson in Brazl, tha 67,0% think thet the fusons should be in the public sector,
that 26,0% think that fuson generates success through the attendance qudity to costumer, that
45,05% of the employess are in favour of their own company fuson. Currently, there is no
companies fudon going on in Santa Caaina State and many employees do not know
effectivdy the operation of a company fuson and ther advantages and disadvantages
according to their answers in question 13 and 15. The future should not only be foreseen but it
should dso be built. Indde the State companies, there are different people dreaming of a
democrdic, authentic, true State that meets the red needs of the Citizens. The thess shows a
feasible result for it identifies the change needs of the current structures of theses companies.
It is therefore, one possble company fuson to be put into practice that requires
comprehenson and actions of the current adminigration of Santa Catarina State in order to
meke it come true as a present redity. The concluson is that the company view should focus
on the market opportunity represented by the satisfied clients and the company capacity
priorizing paticulaly the adequate people vaue to busness adopting private and compdible
management modds adequate and compatible with the nowadays redity. What is proposed is
the dternative that the State could use the mechanisms of fuson of companies and change the
current condition of the companies mentioned in this theds leaving the ingfficacious company
and moving to a company dructure that is modern, competitive, efficacious and that satisfies
their dientsin theisred sense.

K ey-Words: fuson, company, science, technology, State.
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CAPITULO |

1INTRODUCAO

1.1 Tema

A propoda dedta tese é avdiar a posshilidade de reedtruturacddo de empresas do
stor publico do estado de Santa Caaina, envolvendo as &ess de ciéncia informacéo e
tecnologia

Desde a indituciondizecdo do Edab, nos procedimentos de aendimento aos
cidaddos, tem sdo usado 0 Sgema tradiciond de divulgacdo de informacles e de prestacéo
de servicos na interacdo com 0s mesmos, aravées de bacdo de aendimento, exigindo-se a
presenca fisica nos diversos 6rgaos.

No reacionamento entre 0 Edado moderno, aud, &l e trangpaente, e a
sociedade aivil, preconiza-se a utilizacdo das novas tecnologias de informagBes requeridas por
esse hovo ambiente de traba ho, para beneficio do cidad@o.

A idéa de reformar o Edtado néo é recente. Aligs, se ha dgo mais antigo que a
propria idéa de Edado, é a idda de gorimora-lo. O problema € que as edtruturas do Estado
nem sempre atendem & necessidades do cidad@o.

O Centro de Informagéo e Automagdo do Edado de Santa Catarina — CIASC, a
Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC e a Imprensa Oficid do Estado de Santa
Caarina — IOESC, empresss do sgtor de tecnologia do Estado de Santa Catarina, tém
enfrentado  dificuldades de toda ordem nos Ultimos anos, egpecidmente sob 0 aspecto das
financas, pois a de recursos prgudica o aendimento das revindicagbes dos

funciondrios, a renovacdo do quadro de pessod, a subdgiituicdo de equipamentos de hardware
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e de software, em funcdo das inovagbes tecnologicas, dém de prgudicar o pagamento de
varias agles trabal histas, entre outras coisas.

A propriedade da escolha do tema € evidente, pois vive-se numa época de intensa
concentragdo de empresas, dorangendo formeas inteiramente novas de gestdo com repercussoes
econdmicas das mas vaiadas, provocando, também, reflexos profundos no ordenamento
juridico dos paises que adotam politicas neoliberais.

Percebe-se que muitas decisdes B0 necessarias e urgentes, especidmente nas
&ress da salde, educacdo e seguranca. Porém, com os avancos tecnoldgicos de abrangéncia
mundid, as &ess de informacdo e da tecnologia passram a ter também prioridade nes
decisdes edtratégicas dos governos. As empresas e 0s cidaddos etdo cada dia mais ligados e
versados na internet. A presenca da tecnologia, diada a eficiéncia dos canais econdmicos,
indica que, nos proximos anos, grande parte das transagBes de venda de produtos e servigos
acontecera por esse meio.

Resdta-s, anda que eda tee adquire um cade de exeqlibilidade, de
origindidede, de inediismo e de contribuicio dentro da Engenharia de Producdo. Ela é
contributiva a0 Edtado, & empresss referidas e ao cidadd que, de forma direta ou indireta,
utiliza-se de informagbes para 0 desempenho de suas atividades normais.

O que s discute € £ 0 Edado deveria permanecer com a edtrutura dessas
empresas nas condigdes atuais, que as tém levado a contrair dividas a0 longo dos tempos, ou
optar por uma solugdo inovadora de get@d empresrid que posshilite a essas empresss
tornarem-se  competitivas, &geis e eficazes no mercado, oferecendo servicos com qudidade e
satisfazendo seus dlientes interno e externo.

Uma fusibo de empresas do Estado podera beneficiar os funcionarios, o cidadéo e
0 préprio Edado, devido a0 gparecimento da automacéo e os softwares que pemitem maor

controle das atividades desenvolvidas pdaempresa.
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Para o cidaddo, os beneficios de uma fusio de empresas na &ea de informacéo e
tecnologia poderiam Sgnificar trangparéncia do servico prestado pedo Estado; velocidede no
aendimento; menos burocracia;  atendimento  diferenciado;  integracdo  continua com 0
cidadéo; acesso universa e facilitado para os cidad&os que necessitarem dos servigos.

Os bendficios, para 0 Estado, poderiam ser trangparéncia dos servigos prestados,
aumento da produtividede dos sarvigos oferecidos por e, menor cuso de atendimento,
melhor gerenciamento dos savigos, fadlidade de auditoria nos saviges maor aglidade no
atendimento a0 cidadéo e reducéo nos custos adminigrativos.

Para os funciond&rios, a fusio poderia sgnificar treinamento e aperfeicoamento de
sa fungdo; carera incentivada;, um novo ambiente de trabaho, Snergia empresarid;
processos de benchmarking, provocando mehorias internas nos sarvigos e produtos
produzidos, entre outras coisas.

A preente tese divide-s2 em cinco capitulos. No Capitulo 11, gpresentase a
fundamentag@o tedrica, baseada em literatura das aess dos setores publico e privado, na qud
£ manifeta a visdo de diversos autores sobre o0 tema reativo a fusio de empresas em um
contexto de mercado competitivo, introduzindo, nesse cend&io, os conceitos de servigos frente
& necessidades do cidad@ nos dias auas. Apresenta-se nese cgpitulo, também, o modeo de
informagdes edratégicas usadas numa fusio de empresas no setor privado, ocorrida em 1983,
que resultou em uma nova empresa, a ABBY.  Trata-se de uma fusio de empresas com sucesso
reconhecido internaciondmente, que motivou edudos de vaias universdades de todo o
mundo.

Quatto a0 Cgpitulo I, nde abordase a metodologia utlizada, dém dos
procedimentos adotados, da andise dos padrdes, des duplicidades de fungbes des empresas

passivels de fusdo e das novas edtratégias empresarias.

! Fusio das empresas suecaASEA eaempresasuica BROWN BOVERI.
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No Capitulo IV, faz-se uma sintese da estrutura aud das empresas passivels de

fusdes, dém da missfo de cada uma, enquanto, no Capitulo V, procede-se a uma avdiacéo da
edtrutura funcional dessas empreses.

E, findmente, no Capitulo VI, andisase os dados e veifica-se os resultados da

pequisa feta junto aos funcionaios das empresss CIASC, IOESC e FUNCITEC e

gpresenta-s2 propogta de  uma nova empresa. Os  dados da pesquisa s20 representados de

forma gréfica parauma mehor compreensfo, seguida de andise.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar uma proposta de reestruturacéo de empresas no setor publico do estado
de Santa Catarina nas &eas de ciéncias, informacdo e de tecnologia, mediante avaiacdo dos

clientesinternocs.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Descrever um processo de fusdo reconhecido;

b) Destacar 0s pressupostos conceituai's e estratégicos para uma reestruturacao de
empresss;

) Caracterizar os setores de ciéncig, de informagéo e de tecnologia do estado de
Santa Cataring, passivel de reestruturacéo; e

d) Indicar os beneficios propostos.
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1.3 Limitacdo do Tema

As empresss em ques@d (CIASC, FUNCITEC E IOESC) aoresentam diversss
dificuldades nos satores financaro, organizaciond, juridico, ambientd, politico e trabdhiga
entre outros.

Eda tese foi desenvolvida sob 0 ponto de viga da andise da reestruturacéo

organizaciond.
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CAPITULO 11

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Dos Fundamentos

A sgunda metade do séoculo XX foi um peiodo de grandes inovagbes
tecnoldgicas, oportunidades econdmicas sem  precedentes, reformas  politicas e intenso
renascimento culturdl.

O proceso de trandormagdo do Edado tem Sdo uma condante no
desenvolvimento da evolucdo da civilizacdo e encontrase em uma fase em que as mudancas
€80 ocorrendo com muita vel ocidade.

Durante toda a sua evolugén, o Edtado tem assumido fungdes e responsabilidades
que, poderiormente, sfo trandferidas & sociedade, 0 que pode etar caracterizando um
processo ciclico de evolucdo da civilizagdo, no qua o Edado passa a ter um papd catdisador
que acelera a busca da prosperidade econdmica e dajustica socid.

Um dos principas fatores de aceleracdo do processo de transformagéo do Edtado €
0 emprego das novas tecnologias em suas fungles e edruturas organizecionals. Atudmente, o
Edado esa redefinindo sues fungdes e assumindo outras, exercendo um novo pagpd. Assm, a
grande mudanca da-sea na sua forma de organizecdo do trabdho e no seu processo
decisorio. Nessa perspectiva, 0 Etado passa de produtor direto de bens e servicos paa
indutor e regulador do desenvolvimento, por meo de uma gestéo &jil, inovadora e
democrética e com participago mais direta dos cidaddos nas suas decistes.

Acompanhando a novas paticulaidedes do capitdismo, condaase sua

importéncia no mundo moderno. A evolugdo da economia capitdiga nos dltimos 40 anos
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notadamente a partir da Segunda Guera Mundid, tem Sdo comandada pelo fendmeno da
concentracéo empresaridl.

O gdema cgpitdida tem posshiliteado a globdizacdo como faor de integragéo
econdmica mundid. Eda integracdo existe ha muito tempo, mas, recentemente, com 0 avanco
da informacdo e da tecnologia, da passou a exidir indantaneamente entre os  cidadaos,
ocorrendo um proceso de ruptura no moddo tradicond. A reducdb dos cudios dos
trangportes e das comunicagfes, 0 aumento do comércio internaciond, a internaciondizacéo
dos mercados financeros e a expansio do Sdema cgpitdida fizeeam com que surgissem
novos paradigmas, nos quais a competitividade entre organizagbes e a busca da eficiéncia e da
efetividade tornaram-se essenciais.

A globdizacdo também leva a uma maor concentracdo do capitd, com o0 aumento
das fusdes, incorporacles, cisies e parcerias, principdmente entre empresas multinacionals
responsavels por um tergo da producéo mundid.

Conforme 0 at. 228 da Le Federd . 6404 de 15.12.1976, que dispde sobre as
Sociedades por Acdes, fusio é “[..] a operacdo pela qua se unem duas ou mas sociedades
paa formar sociedade nova, que lhes sucedera em todos os direitos e obrigagBes’. Duvida
nédo ha portanto, de que a nova sociedade responde integrdmente peo passvo de todas as
sociedades fusionadas.

Para 2 entender melhor a diferenca entre fusfo, incorporacdo e cisfo, passar-se-a
a citar as definigdes de incorporacéo e de cisfo. De acordo com art. 227 da mesma Le Federd
“[..] a incorporacdo € a operacdo pela quad uma ou mas sociedades S0 absorvidas por outrg,
gue |Ihes sucede em todos os diratos e obrigagbes’. A sociedade incorporada, portanto, torna-
%, a titulo universd, sucessora da incorporada em todos 0s seus direitos e obrigagdes e,
conseguientemente, responde por todo o passivo daincorporada, inclusive 0 ambientd.

A ¢isfo é definidatambém pelo art. 229 damesma Le Federd como:
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[...] a operacdo pela qual a companhia transfere parcelas do seu patriménio
para uma ou mais sociedades, condituidas para esse fim ou j& existentes,
extinguindo-se a companhia cindida, se houver versito de todo o seu
p_at[imc‘)nio, ou dividindo-se 0 seu capitd, se parcid a versdo é conhecida por
cisdo.

O papd do Edado, nete mundo em trandformaco, continua fundamentamente
como agente edtratégico, gerando uma necessidade de participacdo dos cidad@os e de decisdes
centrais edratégicas e rdpidas. Nedta linha de raciocinio, a globdizacdo representa uma
amesca para os Egstados fracos, desorganizados e desarticulados internamente, com estrutura
e controle primé&io, mas é também um desHfio e uma oportunidede de avanco para os estados
vanguardeiros, fortes, eficientes, organizados e democrdicos quatto a saifacdo  des
necess dades dos cidadéos, pape principal do Estado capitdista.

O Edado assegura 0 acesso universd & tecnologias de informacdo e comunicacdo
e aos seus beneficios, independentemente da locdizacdo geogréfica e da Stuagdo socid do
cidaddo, garantindo niveis bésicos de servicos e incentivando as tecnologias de redes. Além
disso, cabe a0 Edado etimular e Vviddliza a patidpacdo de segmentos sodas
magindizados e minoritaios 0s pequenos negocios, bem como as organizagbes sem fins
lucrativos, de modo que esses segmentos tenham acesso aos beneficios que a sodiedade |hes
possa proporcionar. Cabe-lhe, ainda, estabelecer condigbes equanimes de competicdo entre os
diferentes agentes econdmicos, sem inibir as inicidivas de invetimento e de novos negocios
e implementar ndo O politicas plblicas, mas também um aparato regulador, legd, harménico
e flexivd que protga os interesses dos cidedéos e edimule o desenvolvimento do setor
privado.

Todo este processo € intendficado com o0 progresso da informacdo e da
tecnologia, que, dém de favorecer 0 comércio interneciond, interliga cidad@s de diversas

nacionaidades e com novos interesses e demandas.
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No Brasl, a globdizacdo e a onda de privatizaghes tém levado as empresss
publicas e privadas a redizarem fusbes, cisdes e aguisigdes as mais diversas, com destaque
para as fusies muitas vezes gigantescas, permitindo o dominio, por pate de agumas ddas, de
certos sstores da economia, no ambito regiond ou naciond.

Ege fao tem ocorrido mais freqlientemente entre empresas no ambito mundid. A
tranqlilidede exigente aé ha pouco tempo, com rdacdo a esse assunto, explicava-se pea
quase austncia de fusdes desse tipo, dado 0 estégio econdmico em que se encontra O pais.
Entretanto, essa tranqliilidade foi sacudida nos anos 90 pela adocdo de politicas neoliberais
gQue visvam a expansio dos mercados, as rgpidas mudangas tecnoldgicas, 0 aumento da
competicdo e o crescimento dos mercados globais.

No cend&io braslero, as operagbes de compra de empresas e bancos prometem
Vaios negdcios para a primera década do novo milénio. Executivos financistas e empresas de
conaultorias prevéem a reiomada do movimento de fusdes e aquisgbes pois houve uma
reduco nedte tipo de negdcio em consegiéncia da crise na Argentina e dos aentados
terorigas nos Edados Unidos, ocorridos em 11 de setembro de 2001. Em razéo desses
acontecimentos, 0s investidores esrangairos voltaram a procurar oportunidades mals seguras
no Brasl. O cgpitd do invedidor é ambulante, etara presente sempre onde ediverem as
mel hores taxas de retorno de seu invesimento.

Um aspecto que se destaca € o fato de que os investidores norte-americanos, com
a taxa de juros praticada naqude pais, uma das mas baxas desde os anos 90, eddo com
disponibilidade de capitd parainvestir em outros paises.

No mercado internaciond, dentre as forgas globdizadoras que estardo neste inicio
do terceiro milénio auando de forma acentuada, destacam-se a homogeneizacZo da demanda,
a liberacdo do cepitd e do mercado, a nova e &l edrutura de didribuicBo de produtos, a

midia ampliada e globdizada, o vdor agregedo, 0 edilo de vida do consumidor ocidentd e a
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tecnologia em répida evolucin. E edta tecnologia, com 0 gparecimento de supercomputadores
e super databases, gpoiada pela nova tecnologia da transmissdo de dados por meio de fibra
Optica e sadlite, eda incrementando 0 comércio eetrbnico e  impulsonando a tdevisio
interativa acoplada a0 computador e a outros gparelhos.

E papd do Estado dedicar especia atencio ap acesso & informacio dos segmentos
sociais menos favorecidos e de baixa renda Nesse particular, 0 Edado tem a responsabilidade
de induzir o sor privado a s envolver no movimento de universdizecéo e a paticipar
aivamente das agbes nesse sentido. Outra fungdo importante € regulamentar as agBes do setor
privado. Na origem das propodtas e inicidivas das organizagdes civis, etd o reconhecimento
da limitacio das forgas de mercado como propulsora da incorporagéo na vida socid dos
beneficios das tecnologias de informacéo e comunicagéo. O crescimento recente da oferta de
a0es gratito a internet por pate dos provedores comercias, como consegiéncia do
acirramento da competicdo, € demento importante, mas ndo sUficiente paa garantir a
universdizagdo desse servico.

Sdhe-se que tem aumentado o nimero de inicidivas, ora com o objeivo de
acderar a incorporagdo dos cidadéos & novas formas de organizacdo socid introduzides pela
tecnologia ora no sentido de evitar que a evolugéo tecnoldgica funcione como novo fator de
excdusio socid. Mesmo nos paises de economia avancada, esses objetivos tém demandado
um esforco consideravel por parte dos governos, em associagdd com ainicidiva privada

Na sociedade moderna atud, a internet permite que Se criem agrupamentos por
dinidades, contribuindo para que eses grupos <e inte-rdacionem, dgo que a digéncia fidca
muitas vezes impede. A intenet torna possived a exigéncia desses conjuntos,  criando
relacionamentos que se interceptam e mudam conforme a necessdade. Séo comunidades de
negocios, reformulando seus rdacionamentos com 0s outros, mas sem criar obstéeulo, porque

encontram sua forga na uniéo da diversdade entre des.
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Face & acderada evolugdp dessas tecnologias e ao vertiginoso ritmo de sua
difusfio em exda mundid, governos em todo 0 mundo tém procurado conceber uma
edratégia de auacdo no processo tecnoldgico que assegure o desenvolvimento de seus paises
em um mundo de competico globdizada Nesse contexto, O cresimento ou mesmo a
sobrevivéncia das empresas demanda excdéncia em suas operacBes, com O  CONcurso
intendvo de novas tecnologias As empresss devem decidir daramente que tecnologias
utilizer para poder atender com eficiéncia seus dientes de forma competitiva

As fusdes tém provocado turbuléncia na competicBo entre empresas, pois fusdes
bem sucedidas proporcionam vantagens sobre empresss  que  disoutam 0 mercado
isoladamente, levando aconcentragdo e aformaggo de grandes grupos de poder.

Algumas empresss, a fim de evitar desadtres financeiros, devem estar gptas para
agir ndo agpenas nos mercados locals, mas também nos mercados globdizados. Néo basta o
sucesso locd, € preciso competéncia para vencer a concorréncia, pois a tendéncia moderna é a
de a@uarem, num mesmo mercado, concorrentes locais e globas ambos sob 0 mesmo impacto
econdmico e socid.

De modo gerd, as empresss sofrem a influéncia de uma s&rie de fatores, muitos
dos quas fora de seu controle, tas como: a regulamentacdo do governo, o meio ambiente a
Stuacdo econdmica interligada com as repercussies externas, 0 desenvolvimento tecnol égico;
entre outros.

As fusdes e megafusdes de empresas estéo se expandindo peo mundo. Levando a
um enfraguecimento cada vez maor do poder do Edado, no que diz regpeito a economia e a
sociedade.

A peda dese poder dde em razéo das privatizagbes de empresas edtatais e
dagudas que tém carder publico. Por ndo atrairem investimentos privados, essas empresas

gpresentam a possihilidade de fusdo no plano publico para atender a ldgica da otimizecdo de
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resultados, via reducdo de cudtos operacionais da méguina administraiva do Estado. Pode ser
uma estratégia do proprio Estado, porém, 0 que £ edta enfatizando, é que ee ndo pode perder
0 sau foco principd que € aender primero as necessidades do cidaddo, deixando que o
mercado crie as condig des de reproducdo do capitd.

N&o obgante a problemdica das fusbes de empresas no setor publico, a nova
forma de presar servigos a0 cidadéo envolve a atencdo das empresas publicas, do Egtado e
dos funcion&rios

A fusio de empresss plblicas permite a0 Edado controlar as medides de
desempenho de certos sarvigos prestados ao mercado loca ou regiond.

As empresss, de modo gerd, fazem pate de um ambiente em que mudangas
ocorrem continuamente. A gestéo do processo edratégico preocupa-se, de forma continuada,
com o equilibrio entre 0 contexto, a edrutura, as formas de gestdo e o0s procesos historicos,
visando amanutencgo das condigdes de sobrevivéncia no mercado com o qua concorrem.

Os condantes fluxos de capitd, especidmente de curto prazo e de ato risco,
provocam crescente  indabilidade no  funcionamento do sdema financdro e  monet&io
internaciond. Iso afeta profundamente a economia dos paises e a vida de larges faixas da
populacdo em muitos paises e em diversas regides do mundo.

Em vida do que tem ddo obsavado, com a veocidade da obsolescéncia
tecnoldgica, com os riscos politicos, socias e econdmicos na maoria dos paises em
desenvolvimento e com 0O crecente protecionismo dos paisss do Primero Mundo, o
marketing interneciond e os invedimentos de capitd de risco tendem a ser maores, em
funcdo da necessdade de expansio das empresas por meio de fusdes e aquisgies e de novos
produtos que s20 agregados, resultados destas fusdes.

Nedta nova redidade da economia interneciond, as empresss usando as

edratégias e as téticas praican as fusdes de empresas, formando grupos econdmicos para
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penetrar em mercados a curto prazo, sem necessidade de esperar a maturidede dos seus
investimentos.

Logo, obtém vantagem a empresa flexived que usa a pexqusa para identificar
tendéncias e 0 marketing para comunicar-se com Seus consumidores e que se adgpta com mais
facilidade & mutagbes sociai's, econdmicas e politicas.

Desta forma, muitas empresas, por forga de contingéncias do mercado, passaram a
ser flexiveis a ponto de fazerem fusdes com suas maiores concorrentes. Contudo, tais fusdes
nédo criam emprego, a0 contr&io, O reduzem dredicamente, nem resultam em maor
cgpecidade produtiva, dada a Stuecdo ja exidente em mlltiplos sttores. Trata-se de uma
conjuntura de concorréncia, compartilhando o dominio sobre os cgpitals os mercados e os
recursos, reestruturando a producéo, face aos enormes vaores exigidos pelo investimento em
novas tecnologias e em investigacdo sobre o0 desenvolvimento da especulacdo financeira e,
anda, assegurando lucros de monopdlio.

Alguns fatores sBo gpontados, freglientemente, como vantagens para que sga
praticada uma fusdo, como: raciondizaa a producdo ou savigos adotar 0S  progressos
tecnol Ggicos; reorganizar as edtruturas e evitar a concorréncia.

A fuso é dentro deste contexto, uma edratégia ousada e brilhante de que as
empresas digpdem no momento para conquistar mercado e com isso, impedir que novas
empresas aventurem-se no territdrio que tem sdo seu por longos anos.

Os produtos e 0s savicos de uma empresa S0, usudmente, as primeiras coisas
que os clientes observam. Por esse motivo, € importante que sgam projetados para atender a
suas necess dades e expectativas atuais e futuras.

Clientes e fornecedores imediatos Sfo, por conseguinte, a principad  preocupacéo
de empresas com mentdidade competitiva Entretanto, € preciso olhar dém dessas reacles

imediatas e ver o contexto da rede de relacionamento em sua totdidade.
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Sack (1999, p. 75) aborda a edratégia corporaiva da organizacdo que orienta e

conduz a corporacdo em seu ambiente globa, econdmico, socid e politico. Além disso, cada

unidade da corporagdo deverd eaborar sua propria edratégia de negocios, estabelecendo sua
mMiss20 e seus objetivos individuais e definindo como pretende competir em seus mercados.

De acordo com o autor,

[..] s a organizacd € uma corporacd0 de porte e diversficada, sua
edratégia a posicionara em seu ambiente globa, econbmico, politico e socid
e consigtira em decisdes sobre quais tipos de negdcio o grupo quer conduzir,
em quais partes do mundo desgja operar, quais negécios adquirir e de quais
desfazer-se, como alocar seu dinheiro entre os varios negdcios e assm por
diante.
A presenca da tecnologia, diada a eficéncia dos canais econOmicos, indica que
nos proximos anos grande parte das transagbes de venda de produtos e servigos acontecera
por meio da internet. As empresss do edtado catarinense fardo pate deste processo de

interacd0 de aendimento a0 cidad@. Portanto, precisan de uma edrutura organizaciond de

trabaho que permitia um atendimento r&pido e eficaz.

2.2 Do Esado

O Egado moderno tem praicamente quinhentos anos e eta em crise nos dias de
hoje Ele surgiu na passsgem do feuddismo para o cgpitdismo, depois sofreu uma mudanca,
com nova organizacéo do modo de producéo.

As formas tradicionas politicas junto & populagbes deterioraram-se. O contexto
aua caacterizado pea trangcdo dos processos econdmicos para a aena internaciond,
daravés da globdizacdo, faz trangparecer um Estado impotente perante a especulac@o
financera mundiad, a concentracdo de renda e a degradacdo ambientd. Assm cooptado, perde

cgpecidade de exercer contrgpatida politica e de equilibrar os objetivos. O Edado precisa
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incentivar a parceria com as organizagbes socials, indrumento eficaz para a administragéo
plblica

O Edado passou de executor ou prestador direfo de servigos para regulador,
provedor e promotor, principamente dos servigos sodias.

A crise do Edado comecou em meados dos aos 70, quando surgiram
movimentos socdias como demandas por mehores ecolas, equipamentos de salde mas
audizados, tipos de exames médicos cada vez mdhores e garatidos peo Estado. Com a
crise, 0 Edado foi enfraquecendo financeramente, ficando incepacitado de dar respodtas
sodas apopulaco.

A concepgdo tedrica ideoldgica e epigemoldgica que forma o Edado € a de um
Edado centrdizador, autorit&io, mesmo nos momentos em que ee parece democraico. Um
exemplo 0 a medidess provisrias® adbtadas pelos presidentes do Brasl. HA uma
modernizacdo no Estado, ndo e pode negar, mas € uma modernizagdo conservadora e lenta
demais para atender & necessidades do cidad@o.

Com 0 passar dos anos, 0 papd do Esado foi se ampliando no que se refere a
producio de bens e sarvicos paa a sociedade. Predominou a contratacdo de funcion&ios
diretos e ndo de empresas ou organizegdes para a producdo de bens e sarvigos a populagéo.
Eda acéo dirda do Edado exige um grande esforco da gestdo do setor publico, atividade
pouco eficaz no regime burocréico, que privilegia o controle de processos de trabaho e ndo o
controle de resultados.

Ao mesmo tempo, surgem novos moddos de organizacdo do trabadho no setor
privado, seguindo tendéncias como a contratacdo externa de sarvigos, as pacerias de

organizagOes, as fusdes e incorporagdes, entre outras.

2 | nstrumento de poder utilizado pelo Presidente da Replblica com forcade Lei temporaria
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Os impectos destes novos modelos de organizecdo do trabaho, no aud processo
de trandormacdo do Edado, ser@o decisvos paa sua configuracdo no médio prazo e
principdmente, devido ap processo de globdizacd econdmica, a0 grande avango na
tecnologia da informagZo e & novas exigéncias da sociedade cvil.

Dentro dessa linha de raciocinio, surgem novas relagbes entre capitd e trabaho, e
a tradiciond luta de classes deixa de ser o foco das principas disputas. Patrdes e empregados
diamse para competir juntos, buscando solugdes para os seus problemas, a fim de conquistar
0 mercado ou nele permanecer através de solugdes que beneficiem ambas as partes.

Ao mesmo tempo em que ocorre 0 fim da protecio ao individuo e da estabilidade
no emprego, exigindo-se uma qudificacdo profissond cada vez maor, e 0 aumento do
desemprego, decorrente do avango tecnoldgico e das baixas taxas de crescimento econdmico
do pais, aumenta a demanda socid em rdacéo ao Estado.

Ndo muito digante da redidede, é razoavd etimar que haverd uma maor
participacdo da sociedade na formulagdo de politicas publicas, na definicdo do gesto publico e
nos procesos legidaivo e judiciaio. Quando se trata de decisdes locals, essa participacéo
goroxima o cidadédo do Edtado, tornando este Ultimo mais democréico e legitimo, por isso, a
necessidade da regulamentacdo do Edado com les que beneficiem em muito a vida do
cidadéo.

O Edado necessta exercitar sua cgpacidade adminidrativa de governar com
efdividade e dficéncia, voltando seus sarvigos paa o aendimento a0 cidad@. Necessta,
também, limita-se aguelas fungbes que lhe sfo préprias, reservando, em  principio, a
producdo de bens e servigos para ainicaiva privada

A Condituicdo da Replblica Federativa do Brasl, no Titulo Ill, Capitulo I, at.

18, digpde que “A organizacdo politica-adminidrativa da Replblica Federativa do Brasl
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compreende a Unido, os Edados o Didrito Federd e os Municipios, todos autbnomos, nos
termos desta Condtituicao”.

Asim, entende-se que 0 Edado necessta condantemente adequar e modernizar
seus procedimentos, sua legidacdo e sua forma de atendimento a0 cidad@, pdo smples fao
de que a populacio aumenta a cada dia trazendo condgo novas exigéncias, por iso, as
congtantes reformas do Estado ao longo de sua histéria

Ela ndo reduz dgnificativamente o gasto publico, mas mehora a qudidede e a
eficdéncia do gagto, uma vez que a burocracia deixa de ser principal para se tornar acessoria
na producdo de bens e savicos para a sociedade. A flexibilidade adminidrativa, diada a0
controle de resultados, deve tranformar 0 Edado em uma organizecd mas &jil, com a sua
ac0 descentrdizada. Desta forma, de sera essencidmente regulador e ndo executor e as
dividades que permanecerem sob a sua responsabilidade deverdo ser  preferencidmente
executadas de forma descentrdizada, com a contraacdo de entidades ou empresas privadas
epecidizadas.

Segundo Barreto (1999, p.111)

[...] acrise do Estado é definida em trés dimensdes: como uma crise fiscal,
caracterizada pela crescente perda de crédito por pate do Estado e pda
poupanca publica que se torna negativa; como crise do modo de intervencéo
do Estado, que na maoria dos paises em desenvolvimento corresponde ao
egyotamento do modelo de industridizacdo por subgtituicio de importacOes,
e como crise do modelo burocrdtico de gestdo plblica, revelada pelos
elevados cudtos e baixa quaidade dos servigos prestados pelo Estado.

De acordo com egte raciocinio, a reconstrucdo do Estado consste em propiciar a
recuperacd0 da poupanca publica, a superacdo do déficit fisca, a redefinicdo das formas de

intervencdo nos campos econdmico e socid e implantar um modelo de gestéo que ultrapasse

os obgaculos criados pea adminidracdo burocrdica Com isso, o Edado deixaa de s o
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responsivel direto pelo desenvolvimento econdmico e socid e passara a exercer a fungdo de

promotor e regulador desse desenvolvimento.

Ainda, Bareto (1999, p. 112) comenta que a reforma do Edado braslero conjuga

quatro processos interdependentes, quais sgam:

[...] a redefinicBo das fungbes do ESTADO orientada para a redugéo de seu
tamanho e, principdmente, de seu contingente de pessod, mediante adogéo
de programas de privatizacdo e tercerizagdo; a redugdo de grau de
interferéncia do ESTADO, mediante adocdo de programas de desregulacéo e
redizacd0 de reformas econdmicas orientadas para 0 mercado, visando
sobretudo a promogdo da capacidade de competicdo internaciona do pais, o
aumento da governanga do ESTADO, aqui entendida como a capacidade de
tornar efetivas as decisies do governo, de implementar politicas piblicas de
forma eficiente e conjugada com a sociedade, envolvendo o guste fiscd,
direcionado a recuperacd da austonomia financeira do ESTADO e
implantacBo da administragdo  plblica gerencid; o0 amento da
governabilidade, que consste no fortaecimento da capacidade politica do
governo de intermediar interesses, garantir legitimidade e governar.

A aminigracido do Edtado € dada pea rdacdo entre as vaidvels que o ete

controla e as que néo controla em sua gestén. A cgpacidade do Estado  depende das condigdes

de desempenho da acdo edatd para a implementacdo de politicas e para a consecucéo de

metas coletives. Basgia-se no capitd intdectud organizaciond e técnico reguerido para

conduzir o processo socid, dadas as condigdes de governabilidede do sdema e os

COMpromissos do governo.

Pereira (1998, p. 33) fda sobre o papd do Estado no momento aud, em que é

necessxrio prepaalo por meio de reformas paa aender o0 cidaddo agora muito mas

exigente:

E essencid dotar 0 ESTADO de condigdes para que Seus governos
enfrentem com é&xito as fahas do mercado, para isso, € necessaio dotar o
ESTADO de mais governabilidede e governanga, garantir condigbes cada
vez mas democrdticas de governa-lo, torna-lo mas eficiente, de forma a
atender as demandas dos cidad@s com melhor qualidade a um custo menor.
A reforma do ESTADO tem como objetivos tornar o ESTADO mas
governavel e com maior capacidade de governanga, de forma a ndo gpenas
garantir a propriedade e os contratos, como querem os neoliberais, mas
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também complementar 0 mercado na tarefa de coordenar a economia e
promover uma digtribuicio de renda mais justa. Seu novo papel € garantir a
universalidade dos servicos de educacdo bésica e, de salde financiando a
formacdo de capitad humano e promover a competitividade internaciona das
empresas.

Pereira (1998, p. 45) tanbém e refere a crise da administracdo publica nos anos
80 e 90 e ap pouco interese das indituigbes e da sociedade em resolvé-la, gpesar de o
Governo incentivar a privatizacdo, a abertura comercid, a reforma tributé&ria e da previdéncia

socid e as reformas politicas. Assm diz o autor:

Quando o problema da crise da administracio publica burocrética, foi
colocado pelo governo, no inicio de 1995, a reacdo inicid da sociedade foi
negaiva. Entretanto, depois de dguns meses de indséncia por pate do
governo em discutir questdes como a estabilidade dos servidores, seu regime
de trabaho, seu sistema de previdenci&io e o0s tetos de remuneragdo,
comegaram a surgir os gpoios, dos governadores, dos prefeitos, da imprensa,
da opinido plblica e da dta administracdo plblica, estas interessadas em
reduzir os custos do ESTADO.

A reforma gerencid do estado, comentada por Pereira (1998), visa mdhorar a
qudidade das decishes edratégicas do governo e de sua burocrecia a favor do cidadéo,
fortdecendo, assm, a cgpacidade do Edtado de promover o desenvolvimento econdmico e
socid e criar condigdes para 0 investimento privado.

Perera (1998, p. 112), fdando sobre a reforma gerencid do edtado, que visa
assegurar 0 carder democrdico da administracdo publica, dravés da implantacdo de um

Servico pablico, comentaque:

[..] para assegurar o cardter democrético s80 necessarios. primeiro: orientado
para o cidaddo, em vez de manter 0 carder auto-referido que caracteriza a
adminigracdo publica burocrética, voltada para &irmacdo do poder do
ESTADO e da burocracia estatd e segundo: baseado na responsabilidade do
servidor plblico, perante a sociedade, por meo de uma administracdo
transparente, voltada para a prestacdo de contas, perante os politicos eeitos
nos termos da democracia representativa, por meio da atuacdo fiscdizadora,
principamente dos politicos da oposicdo e, perante os representantes formais
e informais da sociedade, organizados no espaco publico ndo estatd por meio
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de mecanismos de controle socid ou de paticipacdo cidadd. Nesse sentido, a
Reforma Gerencid é uma reforma para a democracia.

Vivese hoje principdmente na Europa e nas Améices, ob  regimes
democréticos. Edta foi a grande conquigta politica do século XX. Portanto, em um regime
democrético, a redricdo ou a légica econdmica ndo podem ser soberanas. S0 importantes,
mas a redricdo democrética deve prevaecer quando se trata de redizar agbes coletivas por
meio do Edtado. As decisbes politicas, que indusive garantem o funcionamento do mercado e
da administracdo, deverdo ser necessriamente o resultado do debate publico e da formagéo
de consensos ou de maiorias.

Novamente Perdra (1998, p. 303), quando = refere a0 uso da tecnologia de

informacdo em beneficio do Estado e do cidaddo, observa que:

[..] os avangos na tecnologia da informacdo estdo produzindo profundos
impactos na administracdo publica A Reforma Gerenciad pretende que a
tecnologia da informacdo possa oferecer aos dirigentes plblicos mais
informagBes e de mehor quaidade, como apoio & suas decisdes e, que
contribua para tornar a administracdo publica mais trangparente, garantindo-
Ihe um cardter mais democrético e orientado para o cidadao.

Abordando o tema da reforma do edado, que ndo pode dgnificar uma

desorganizecdo do Sgtema adminidrativo e do ssema politico de decisies e muito menos,

diminuir a cgpacidade regulatdria do Estado, Cardoso (2001, p. 15) diz o seguinte:

[...] mudar o ESTADO significa, antes de tudo, abandonar visdes do passado
de um ESTADO assgencidista e paendista, de um ESTADO que, por
forca de circunsténcias, concentravase em larga medida na agéo direta para
a producéo de bens e servigos. Hoje, todos sabemos que a producéo de bens
e sarvigos pode e deve ser transferida a sociedade & iniciativa privada com

grande eficiéncia e, com menor custo, para 0 consumidor.

Ainda, Cadoso (2001, p.16, gifo nosw), agumentando anda sobre a

necess dede urgente da Reforma do Estado, diz que:



[...] muitos confundem a reforma do aparelho estatal com um mero exercicio
de agprovagd peo Congresso Naciond de diplomas legidaivos que
desenhem 0 ESTADO com uma face mais competente e mais auante. E
claro que a participacdo do Congresso na redefinicdo do pape do ESTADO
€ esencid, aé porque muitas dessass mudangas exigem emendas
conditucionais. Mas o verdadeiro processo de redefinicdo do ESTADO para
que €le possa reamente atender os seus objetivos contemporéneos € um
processo, ndo um ato. Envolve toda uma mudanca de mentaidade, ago que
€ muito mais profundo do que se imaging, porque implica efetivamente a
ateracdo de préticas que estéo enraizadas nas nossas sociedades. E o que é
ainda mais dificil de mudar, pois S préicas enraizadas que cristalizaram
interesses concretos.

A reforma do estado € um tema amplo e envolve aspectcs paliticos, econbmicos e
adminigrativos. O problema € que os cidaddos estéo e tornando cada vez mais conscientes de
gue a adminisragdo pulblica burocrdica ndo edd correpondendo & demendas que a
sociedade cvil goresenta Os cidadéos estéo exigindo do Edado mas do que de pode
oferecer. Os recursos econdmicos e politicos sfo, em gerd, escassos e, por  razdes diversas, o
uso dos mesmos  pelo Estado € quase sempre contestado pela popul acéo.

Pereira (2001, p. 33), fdando sobre a reforma e a edrutura do Estado, a definicéo
dos stores em que o Edado opera, as competéncias € as moddidades da administracdo

moderna, afirmaque

[..] os ESTADOS modernos contam com quatro setores o ndcleo
estratégico que € o centro, no qua se definem as leis, as politicas e como as
fazer cumprir; as dividades exclusvas que sio aguelas que envolvem o
poder do ESTADO e gaantem diretamente que as leis e as politicas
publicas sgam cumpridas e financiadas;, 0s servigos ndo exclusivos que o
todos aqueles que o ESTADO prové, mas como ndo envolvem o exercicio
do poder extroverso do ESTADO, podem ser também oferecidos pelo setor
privado e peo sttor publico ndo-estatal, compreende os servigos de
educacdo, salde, cultura e de pesquisa cientifica; e o setor de producéo de
bens e servigos, formado pelas empresas estatais.

Exisem muitos conflitos edratégicos entre cidedd e Edado e é dificl sdber

efetivamente qual o papd de cada um. Nem sempre a Gtica de um é a mesma do outro. O que
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parece s claro para o cidaddo, néo é para o Estado, especidmente na &rea de aendimento &
necessdades dagude. As administragBes tradicionais tratavam os cidaddos como clientes.
Presumia-se que os funciond&rios publicos conheciam melhor as necessidades dos cidaddos e
que estes eram recebedores passvos dos servigos publicos. Também, a producdo de bens e
servicos era adgo que O 0 Edado podia fazer. As adminisragbes mais recentes véem os
cidaddos como consumidores e entendem que muitos servigos publicos podem ser executados
peainicaivaprivada

Condderando mundidmente, a administragdo plblica encontrase hoje num
contexto de plena discussio. Novos concetos surgem para combaer os antigos e, desse
modo, administracdo por objetivos, servigos publicos voltados para 0 consumidor, pagamento
por desempenho, qudidade totd, diversas formas de descentrdizaco, todas essas propodas e
mais dgumas outras fazem pate de um conjunto de medidas cuja findidade é modificar os
parametros da organizaco do setor publico.

A ddfinicdo do pgpd do Edado tem Sdo questéo de muitos debates, tanto do lado
governamentad como da sociedade civil. Para ilustrar este pensamento o Brasil, nos Ultimos 50
anos, passou por trés crises didintas, que por muitas razdes impediram a propria evolugdo do
Edado: a crise do regime militar (crise de legitimidade); a crise de adgptacdo a0 regime
democrético, e findmente, a crise mord com o impeachment de um Presdente da
Republica

Bobbio (2000, p. 113), referindo-se a licdo dos dassicos cita Kat, Max e Max

Weber. Umaafirmacéo de Marx chama a atencéo do autor:

[..] para Marx, o ESTADO € o reino ndo da razdo, mas da forca. N&o é o
reino do bem comum, mas do interesse de uma parte. Ndo tem por fim o bem
viver de todos, mas 0 bem viver daqueles que detém o poder. N&o € saida do
estado de natureza, mas a sua continuacdo sob outra forma. Alids, a saida do
estado de natureza coincidira com o fim do ESTADO. Dai a tendéncia a
condderar todo ESTADO uma ditadura e a consderar relevante apenas o
problema de quem governae hdo como governa.



Bobbio (2000, p. 159), comentando sobre o Edado e sobre as fungbes
pertencentes a pdlis, sgnificando tudo aquilo que se refere a cidade e portanto, a0 cidadéo,
cvil, plblico e ao socid, observa que o teemo palitica foi trangmitido por influéncia da grande
obra de Arigdtdes, intitulada Politica, que deve ser consderada como primeiro tratado sobre

anatureza, as fungdes, as divisdes do Estado e sobre as vérias formas de governo. Diz o autor:

Durante séculos, o termo politica foi empregado predominantemente para
indicar obras dedicadas a0 estudo daguela esfera de atividade humana que de
dgum modo faz referéncia & coisss do ESTADO: Politica methodice
digesta, 6 para dar um célebre exemplo, € o titulo da obra através da qud
Johannes Althusius (1603) exp8s uma teoria da consociatio publica (o0
ESTADO no sentido moderno da paavra), compreendendo em seu seio
varias formas de consociaiones menores. Dessa atividade a pdlis ora é o
sujeito, donde pertencem a esfera da politica atos como o de comandar; o de
legidar com normas vdidas, 0 de extrar e distribuir recursos de um sstor
para outro da sociedade; ora é o objeto, donde pertencem aesfera da palitica
de agbBes como: conquistar, manter, defender, ampliar, reforcar, abater,
derrubar o poder estatal, etc.

O mesmo autor (2000, p. 256), fdando das fronteires da politica, em que
estabdecem reagbes entre individuos e grupos e também da cgpacidade de influenciar o

comportamento de pessoas e da rdagdo entre governantes e governados, diz que

[..] do ponto de vigta indituciona, 0 ESTADO LIBERAL, e, posteriormente
0 democrdico, que vEi0O pouco a pouco a indaurar-se nos paises mais
avangado no decorrer do século passado, caracterizou-se por um processo de
acolhimento e de regulamentacdo das varias demandas provenientes da
burguesa em ascensio por uma limitacdo e uma delimitacdo do poder
tradiciond. O segundo processo foi aguele que deu lugar a figura,
verdadeiramente dominante em todas as teorias politicas do século passado,
do ESTADO DE DIREITO, ido € do ESTADO no qua cada poder é
exercido no ambito de regras juridicas que delimitam a sua competéncia e
orientam, ainda que, freqlentemente, com uma certa magem de
discricionariedade, suas decisdes. Ele corresponde ajuele processo de
transformacdo do poder tradiciona fundado sobre relagbes pessoas e
patrimoniais em um poder legd e raciona, essencidmente impessod, que
foi descrito com tanta perspicécia por Max Weber.
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E conhecido 0 argumento segundo o qua o Estado, assm como teve uma origem,
teed um fim e acabard quando desgparecerem as causas que O produziram. Ao lado do
problema da origem, também o problema do fim do Estado € um tema recorrente. Porém, é
preciso, antes de tudo, disinguir o problema do fim do Edado do problema da crise do
Edado, que tanto se fda nesses Ultimos anos, com referéncia a0 tema da crescente
complexidade e a conseglente ingovernabilidede das sociedades complexas ou ao fenbmeno
do poder difusn, cada vez mas dificl de s reconduzido & unidade decisond que
caacterizou 0 Edado, desde seu nascimento aé hoje. Por crise do Edado, entende-se, da
parte dos escritores conservadores, crise do Estado democrético, que ndo consegue mais fazer
frente & demandas provenientes da sociedade e por e mesmo provocadas, da pate dos
escritores socidistas ou marxidas, crise de Estado capitdista, que ndo consegue mais dominar
0 poder dos grandes grupos econdmicos de interesse em concorréncia entre §. Crise do
Egtado quer dizer, portanto, de uma parte e de outra, crise de um determinado tipo de Edtado e
néo fim do Edado. Prova disso é que retornou a ordem do dia o tema de um novo “contrato
sodd”, por meo do qud devea-seia precisamente dar vida a uma nova forca de Estado
diveso, tanto do Edado capitdida de injudica quanto do Estado socidiga ou do Estado de
ndo-liberdade.

Muitos seréo 0s impactos na edruturacéo da propria sociedade, estabelecendo
novos padrBes comportamentals, mudancas na comunicacdo e 0 surgimento de comunidades
virtuas. Esses impactos no Edado moderno também ser@o  Sgnificativos. A - informac@o
publica gratuita, abundante e acessivel € um dos bens mas importantes que o Estado deve
oferecer aos seus cidadaos.

Por outro lado, o crexcimento das informagbes em rede, 0 aumento da
transparéncia das informagtes (receita e despesa) do Estado para 0 cidaddo e a conseqliente

diminuicio da burocracia edad amentard o controle socid sobre 0 Edado, 0 que
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contribuira para a democratizagdo do processo decisdrio e para uma maor efetividade da acéo
governamentd.

O Edado necessta urgentemente, em fungdo da grande demanda da populagéo,
gue aumenta a cada dia, estabeecer procedimentos ageis e de fécil entendimento, focado no
cidaddo/diente, com reducdo de cugdtos unitdios mehoria na get@o e na qudidade dos
servicos publicos, trangparéncia e dmplificacdo de processos diversos. Para tanto, fazse
necess&io que a informecdo sga o faor edratégico de condrucdo da base culturd e
comportamenta desta nova sociedade (relacionamento entre pessoas, Estado e empresas).

Pode-se dizer, portanto, que fazer uma reforma de adequacdo do Estado néo é um
processo rgpido. A reforma do Estado brasleiro é recente, mas hd uma tendéncia de continuar
dterando certos procedimentos para tornar sua edrutura (do Estado) mais rgpida e de fécil
aceso no aendimento ao cidaddo, em fungdo do crescimento da informacéo disponivel, do
desenvolvimento da tecnologia e de uma nova forma de organizecéo do trabaho, voltada para
0 cidedéo.

Conforme comenta Azambuja (2001, p.383) sobre o Edtado e o individuo e sobre

os direitos e deveres reciprocos,

[..] os direitos do Estado em relagdo a0 individuo, que so os deveres do
individuo para com o Estado, podem s encarados sob dois aspectos
contribuicdo pesstdl a0 Estado em S mesmo, como indtituicdo destinada a0
bem publico, e contribuicio ou apoio & ordens editadas pedo Estado tendo
em vista o bem piblico.

O mesmo autor (2001, p.384), referindo-se ao cidadéo, diz que

[..] o cidaddo deve também obediéncia & ordens da autoridade legitima
N&o basta dar a0 Estado a contribuicdo pessod e pecunidria, € necessario
também que s conforme as leis e & decisdes que visam redizar 0 bem
publico.
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E visvd que o Edado aingira mehores niveis de qudidade dos servigos que

presta aos cidaddos se todas a suas dimensdes uniremse em torno de uma reestruturacéo

interna das organizagBes publicas e = a aticulagdo inditucionad edtiver voltada para esses
resultados.

Ddlai (2001, p. 151) discore sobre os Sdemas poliicos do  mundo

contemporaneo e assevera que:

[...] apesar de toda a adversidade gpresentada pelos Estados relaivamente a
Sua organizacdo, a0 relacionamento entre governantes e governados, aos
métodos de atuacdo dos governos e aos proprios objetivos speriores que
cada um define, existe a possibilidade de reduzir toda essa diversidade a um
pequeno nimero de padrdes, tomando por base os aspectos de maior
relevancia. Essa reducdo, dém de possivel, € necessiria, para que se possa
ter uma nogdo mais perfeita e mais compreensiva da redidade presente.

O mesmo autor (2001, p.159) fda sobre as tendéncias que afelam o Estado

contemporaneo e gpresenta dez itens que congdera os mais sgnificaivos, como ssguem:

a) tecnologia total; b) expansio populaciond; ¢) reducdo do espaco vitd;
d) formagdo de megddpoles, € novas fontes de energia; f) economia
combinada; g) automacdo de duplo €feito; h) corrida armamentista; i)
nacionalismo ambivaente g, j) um mundo so.

O ator entende que a tecnologia etd deineeando os esbogos de um mundo
unitério, sendo irrdevante o que os politicos possam decidir a respeito. E visivd que os
imperativos tecnol ogicos estéo se sobrepondo & fronteiras nacionais.

Adotando-se egte raciocinio em rdacdo a0 Edtado, temrse 0 mesmo entendimento,
pois a tecnologia rompeu com quaquer demarcacdo de territdrio, permitindo que o cidadéo
tenha acesso a qudquer informacdo e dando-lhe o direito de decidir os degtinos de um

municipio, um estado ou um pais.
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Como ja fo dtado anteiormente, o Estado, sendo lento nas suas acOes,

burocretizado, desorganizado e com tecnologia defasada, terd cada vez mais dificuldades de
satisfazer as necessidades do cidadéo.

Ddlai (2001, p.162), anda comentando sobre tendéncias do Edtado, relacionando

0s comportamentos socias e o funcionamento do Estado, assm se expressa:

[...] é a exigéncia de participacd0 crescente nos produtos socias,
sgnificando uma aspiracdo generdizada ao direito e a posshilidade de gozar
de todos os beneficios proporcionados pela atividade humana. Assm sendo,
€ mas razodvd e mas justo que s produza aquilo que aenda &
necessidades ou aspiragdes do maior niimero possivel de individuos.
O Edado tem procurado, ao longo dos Ultimos 20 ancs e dentro de critérios por
de definidos, facilitar, por melo de legidacdo mas branda as fusbes e aquisgdes das
empresss. |90 permitiu 0 goarecimento de uma clientdla cada vez mais ofidticada, dém do

fécil acesso aos recursos oferecidos por bancos especidizados em financiar estas operagoes.

23 Do Egégio da Infra-Estrutura Tecnologica Implantada em alguns Estados

Brasileiros

Vé&ios edados brasleros ja implantaram, ha dgum tempo, infraestrutura capaz
de bendficiar os seus dientes internos, externos e 0 Edado na gestéo de informacdo para
aches governamentais.

Nos edados pesquisados, encontra-se Rio Grande do Sul, Bahia, Pernambuco e
Parard com uma infra-estrutura capaz de atender as necessdades de ciéncia, informagéo e
tecnologia com ficiéncia e saifagcdo dos seus clientes internos e externos. Apresentam
estruturas organizacionais fortes, consolidadas e Unicas em seus Edtados, liderando, dirigindo

e plangando 0 processo de ciéncia, informacéo e tecnologia
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O edado do Rio Grande do Sul tem a Companhia de Processamento de Dacbs do
Esado — PROCERGS, empresa de economia mista que inicdou Suas dividades em 28 de
dezembro de 1972 como Orgdo executor da politica de informéica do Edado. Hoje a
PROCERGS € a maor empresa de informédica e internet do Rio Grande do Sul e processa
diariamente milhBes de transacles vitas para 0 bom funcionamento do servico pulblico e o
aendimento a comunidede, afetando a vida de milhdes de galichos O compromisso da
PROCERGS € com os 0rgdos publicos estaduais, com os cidaddos e com as empresss que
utilizam seus produtos e servigos no diaadia

Com uma gestéo orientada para a independéncia tecnoldgica e democratizacdo do
aceso a informagdo, a PROCERGS é hoje uma referéncia naciond e internaciond na defesa
do uso de padrbes abertos pela aea plblica e desenvolve diversos programes de incusio
digitd, buscando asssgurar a0 Estado e a comunidede o méximo de retorno para oS
investimentos em informética pblica

A PROCERGS eda edruturada em trés grandes a&ess Diretoria Comercid, que
engloba as funcles rdacionades a administracdo interna e comercid; a Direoria de
Desenvolvimento, que esta edtruturada em divises organizadas segundo as &ess de atuagéo
do Estado, visando assegurar a especidizacdo nessas aess, e a Diretoria de OperagOes, que
esta estruturada em divisdes organizadas segundo as principas linhas de sarvigos da empresa
(producéo, telecomunicagdes, redes e equipamentos e atendimento/suporte).

Atuando como empresa integradora e edraégica em todo O processo de
modernizacdo do Edado, a PROCERGS oferece uma completa e flexive linha de servigos
adrangendo desde o0 plangamento globd do processo de informaizecio aé a
responsabilidade pelo desenvolvimento de aplicagbes e operagbes de Sstemas de acordo com

as necessidades e especificagtes dos clientes.
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Conda no plano de Goveno do etado do Rio Grande do Sul que compete a
PROCERGS capitanear todo 0 processo de qudificacdo e modernizacdo dos servigos publicos
estadudl.

Exige um Consdho Edadud de Ciéncia e Tecnologia, que € o Orgéo certrd do
Sgema Edadud de Ciéncda e Tecnologia, indituido pela Lei Estadud n°. 10534, de 08 de
agosto de 1995, com o objetivo de definir a politica estedud de ciéncia e tecnologia e
compete a PROCERGS executar estas decistes®

No estado da Bahia, identifica-se procedimento na &ea de ciéncia tecnologia e
informac&o muito parecido com o estado do Rio Grande do Sul.

No campo da tecnologia, a década de 70 foi marcada peas discussdes sobre o
desenvolvimento da informética, na época conhecida como processamento de dados, e 0 su
cade edraégico paa as empresss. Nesse cendrio, 0s setores naciondistas das Forcas
Armadas uniramse & universdades bredldras para desenwvolver  tecnologia,  motivados,
principdmente, peo interesse do meo académico em pesquises. FOi nese contexto que
comecaram asurgir as primeiras iniciativas de informatizacéo na esfera governamentd.

O etado do Paand criou o primero bureau de informdica do Bresl: a
CELEPAR. A edatd paraneense surgiu antes mesmo do Servico Federd de Processamento de
Dados — SERPRO. O Edado de Sfo Paulo implantou a terceira empresa de informética
publica do Pais, a PRODESP. Neste mesmo periodo, a Secretaria de Plangamento do Estado
da Bahia — SEPLANTEC, criava 0 Centro de Informéica do Estado (69/70). Em 1° de
outubro de 1973, 0 edado da Bahia criou a Le Edadud n° 3.157, que indituia a Companhia
de Processamento de Dados do Edtado da Bahia - PRODEB, sob a forma de economia mista
O objetivo da empresa era prestar sarvigos de processamento eetrdnico de dados aos 6rgéos e

entidades da administragdo publica estadud e assessora-1os quanto a0 uso dainformética

® Todss as informagles referentes a PROCERGS foram retiradas dos dtes:  <http://www.procergscom.br> e

<http:/Aww.rs.gov.br >.
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Hoje, a PRODEB arange desde o dugud e a inddacéo de equipamentos e
softwares, passando pea implantacdo e o gerenciamento de edes, até a consultoria e suporte
técnico em quaquer &ea rdacionada a ciéncia da tecnologia e informacdo do etado da
Bahia

Atudmente, 0 estado da Bahia conta com uma rede do governo que interliga as
unidedes dos 6rgaos publicos estaduais em todos os 417 municipios baianos, aravés de uma
Unica rede de comunicacdo de dados imagens e voz integrando todos os municipios do
Edtado, levando a revolucdo da informéica e das tdecomunicagbes a todos os cidad@os, sendo
que a primera fase de implantacdo beneficiou 71 municipios e a segunda fase ed em
andamento para atlendimento aos demais 346 municipios

A rede funciona 24 hdia nos 365 dias do ano. Com is, a adminisracéo estedud
conta com o mais dto nivd de servico, com a garatia da disponibilidade, maor veocidade
eftiva de trafego de informacBes e maior quantidede de servicos agregados, beneficiando o
Estado, o cidado e o préprio funcion&io estadual.*

No etado de Pernambuco, em 28 de junho de 1969, foi criado o Centro de
Prestacd0 de Servigos Técnicos de Pernambuco - CETEPE. Em 16 de novembro de 1987, foi
criada a Empresa de Fomento de Informéica do Estado de Pernambuco — FISEPE, que
subdtituiu a CETEPE.

Em 2001, a FISEPE concretizou dois grandes projetos do estado de Pernambuco:
o Portd Digitd e a Rede Pernambuco Digitd. A Rede Pernambuco Digitd € uma infovia que
interliga todo o0 estado, dgnificando uma maor rgpidez e qudidade em todos 0s sevigos
pUblicos dentro do estado de Pernambuco, beneficiando o cidad@o.

Empresa plblica com persondidade juridica de direéto privado, dotada de

patrimbnio proprio e de autonomia adminisrativa e financdra, é o O6rgéo responsived pea

4 As informagdes sobre a PRODEB estdo disponiveis nos dtes  <http://www.prodeb.gov.br> e
<http://ba.gov.br>.
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coordenacéo, pdo plangamento, pda execucdo e peo controle da politica de informatica,
pelo processamento de dados e pela tecnologia dainformacéo no ambito do Poder Executivo.

A FISEPE tem como aribuicdes funcionais prover solugbes integradoras de
meios, méodos e competéncias, com uso intendvo e adequado da tecnologia, candizando
esforcos paa mehoria dos servigos, sobretudo na audizacdo tecnoldgica, na utilizacdo do
emprego da informética na administracdo publica estadud.

O prgeto Pernambuco Digital conditui uma inicidiva inovedora e bem sucedida
gue esta sendo objeto de implementacdo em varios outros estados da Federacdo. Na funcéo de
provedor de acesso a savigos e informegdes, a FISEPE disponibiliza, audmente, uma infra-
edtrutura de eguipamentos e servigos capazes de proporcionar informagbes da base de dados
corporaivas para todos os Orgdos da administracdo publica estadud, beneficiando em especid
ainformacao ao cidad@ pernambucano. °

No estado do Parang, existe a Companhia de Informética do Parand — CELEPAR,
empresa de economia misa de capitd fechado, que tem por funcdo principd aender o estado
do Paand e 0 cidaddo paraneense quanto a informacéo. Trata-se de uma empresa consolideda
que centrdiza todes as edraégias e 0s plangamentos referente a ciéncia, tecnologia e
informética do estado. Empresa de referéncia naciond, sendo considerada uma das mehores
empresas de informética do pais.

O posicionamento estratégico da CELEPAR € s (til a0 cidadéo. Acreditar que é
(til a0 cidaddo. Provar que é Wtil a0 cidaddo e, por fim, o cidad@o, a razéo da exigéncia da
empresa, condatar que a CELEPAR esd presente no seu dia a dia mehorando a sua

qualidade de vida

%) nformagtes disponiveis nos sites <http://iwww.fisepe.pe.gov.br> e <http://mww.pe.gov.br>.
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A CELEPAR, a0 mesmo tempo em que é refém da rgpida evolugdo tecnoldgica, €
também um diferencid postivo da empresa, pois digpde das mdhores tecnologias para o
atendimento aos seus dlientes (estado do Parard e o cidad@o paranaense).

S0 principios do governo do estado do Parana a trangparéncia na administracéo
publica e a preocupacdo com a incusio socid do cidaddo paraneense. Esta acéo inclui
totamente as dividades de CELEPAR, que tem como foco o cidadéo; todos os servigos em
um Unico portd; reducio de custos para a administragdo publica; economia para 0 cidadéo;
maior quaidade nos sarvicos, democratizacdo do acesso a informacéo e ao savigo publico; e
aprivacidade das informag0es do cdedéo.

Dentro dese enfoque, compete a CELEPAR, ampliar a prestacdo de servigos por
meio detrbnicos, digoonibilizar locais publicos de acesso a0 governo detrbnico e goroximar o

cidaddo paranaense do uso de novas tecnologias. ®

2.4 Das Fusfes e Aquisicdes de Empresas

A amplitude do tema, a imprecisio dos termos fusfo e aquis¢éo e a fdta de um
conceito gerd nas legidacOes levaram o0s estudiosos do assunto a uma certa desorientacéo,
destacando um ou gpenas dguns dos seus aspectos, sem abranger 0 fendbmeno da fusio em
toda a sua integridade.

Fabretti (2001, p. 111) referese ap conceto e & normes do dirdto socigtaio da

fusfo da seguinte maneira

Fusfo € a operacdo pela qua se unem duas ou mais sociedades para formar
sociedade nova, que lhes sicedera em todos os direitos e obrigacdo” (art.
228 da LSA, 6.404/1976). As sociedades originais extinguemse. A nova
sociedade adquire persondidade juridica e inicia sua atividade econdmica, a
partir da data da fusdo. O patrimdnio da nova sociedade € composto pda

&) nformagdes retiradas dos sites <http://www.celepar.com.br> e <http://www.pr.gov.br>.
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soma dos parimoénios das empresas fusionadas. Seu capitd serd
integrdizado com os bens, direitos e obrigagdes recebidos das sociedades
fusionadas.

Assm, fusio € a tranderéncia do parimbnio de uma sociedade para outra
mediante 0 ingresso, como sOcios nessa ociedade, dos pertencentes & sociedade transferente.
A fusio pode ser utilizada como forma de dissolugdo de uma sociedade, pois ea extingue-se e
transforma-se em outra

A andie das fusies e aguisigies € cercada de dificuldades das mas diversas
ordens, estando a maior parte delas relacionadas a0 levantamento e a critica das informagdes.
Todas as bases de dados de fusdes e aguisighes de que se tem noticia foram eaboradas por
empresas de condultorias ou auditorias internacionals, 0 que implica numa liga de operacOes
de fusdes redizadas, segundo cada uma dessas fontes, incluindo diversas transagbes que néo
conglam nas demais ligtas.

Dentre as dificuldades comuns aos estudos regionais ou mundias sobre fusdes,
uma parte condderavel das negociagbes de fusdes ndo tem o vaor e a natureza revelados,
devido & dausulas de sigilo impostas pelas partes interessadas.

Outra dificuldede referese a identificacdo precisa dos setores de atuacéo principa
e a nadondidade das firmes adquirentes. Boa parte das informagdes sobre fusdes revela
apenas 0 pais onde a empresa adquirente ou adquirida e ingdada e no a que pais pertence
Seu controle acion&nio.

H4 também, dificuldades na avdiacdho do percentud de participagdo dos
edrangeiros nas privatizagdes e em outras operagfes de aquisicdo, uma vez que estas foram,
em suamaioria, efetuadas em bolsas de vaores.

Identificar os propriet&rios do cepitd da empresa adquirente é tarefa dificil. Na
redidade, consegue-se determinar a locdizacd da empresa incorporadora, mas nNédo quem S0

0s donos do capita desta empresa
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As fusdes e especidmente as megafusdes, nos anos 90, tém como caracterigtica
didinta o fao de que, ao contr&io de décadas anteriores, condituem o principd objetivo do
investimento direto  estrangeiro (IDE), suplantando o0 invedimento destinedo a inddacéo de
filigis ou a condrucéo de novas plantas. A iSO e deve acrescentar que os recentes fluxos de
IDE caracterizamse ndo gpenas peo seu devado volume, mas também peas transformactes
quditaivas que produzem nas edratégias e nos modos de operagdo das  empresss
transnacionais (ETNS).

Um outro problema condatado nos dados sobre fusdes oficias diz respeito a
identificacdo das empresas, pois muitas ddas sfo dassficadas como nacionas e tidas como
potencias emissoras de IDE, quando na verdade sio empresss transnecionais (ETNS)
ingddladas nos paises produtivos. A ndodiscriminacéo entre o IDE redizado por empresas de
cgpitd neciond e por filias de ETNs pode por vezes superesimar sgnificativamente o
volume de IDE redizado por paises donos do capitd, ndo refletindo de forma precisa o
fendmeno da internaciondizacéo das firmas nacionais.

Degtinados a producéo, os IDEs sdo cgpitals de risco, cuja recompensa depende
do sucesso do empreendimento e seu prazo de mauragdo coduma ser muito mas longo do
gue o dos capitais de empréstimos. Uma grande vantagem dos invesimentos diretos € que a
decisio de invedir ndo é tomada em funcdo da taxa de juros mas das condicBes locas
cgpazes de asssgurar 0 melhor retorno do invesimento em paises com mercados araentes,
com indituigdes socio-politicas edtéveis e regras de convivéncia com cgpitals  externos
confiaveis

Com a acderagdo do proceso de globdizagcdo nos anos 90, 0 mundo assitiu a
uma explosio dos IDEs Totdizando pouco mas de US$ 200 bilhdes em 1991, os
investimentos diretos chegaram perto de US$ 1,5 trilhd em 2000, ou sga, deram um sdto de

650%. Pdo mencs dois tergos dos recursos gplicados em investimentos diretos tiveram como
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degtino as economias mas desenvolvides. No ano de 2000, por exemplo, SO 0s Edados
Unidos receberam um quato do totd gplicado dos investimentos mundias Apenas agumas
€conomias emergentes captaram parte desse percentua (KUPFER, 2001, p. A-3).

Entre os paises emergentes, 0 Bradil tem sido um dos principas benefici&ios. Da
lisa dos dez maores receptores de IDEs entre 0s emergentes, no periodo 1991/2000, o Brasl
goarece no ssgundo posto, logo depois da China Quando e obsarva separadamente a parcela
de IDEs dedtinada a fusdes nesse mesmo periodo, o Brasil € o campefo, com cerca de 4% do
fluxo totd anud de investimentos diretlos externos, de acordo com o rdadrio do
Desenvolvimento Financeiro Mundid, 2001, publicado em aboril/01 peo Banco Mundid.

Exigem, ssgundo Dunning (1994), dois faores que explican o rgpido e recente
aumento do IDE. Pdo lado da firma, h& pressio da concorréncia em inovar continuamente
com 0 objeivo de introduzir noves produtos, mehorar a qudidade e reduzir pregos dos bens e
svigos exigentes E, junto a iso, a tendéncia crescente dos custos com Pesguisa e
Desenvolvimento (P&D) e o encurtamento de vida dos produtos. Dessa forma, as empresas
s levadas a expandir suas operagbes para 0 exterior através do IDE, de diangas, redes e
outros, tentando ampliar seu acesso aos mecados e aos recursos e mehorar sua
competitividade tecnologica O segundo fator é a crescente disputa pelos governos em arair
eses fluxos de invesimento. Ele s manifeta por meo da liberdizacdo generdizada dos
regimes que aé entdo limitavam o funcionamento das ETNs e da concessio de incentivos, o
gue tem ddo denominado “concorréncia via locdizagdo’. (MYTELKA, 1996 aoud
CHUDNOVSKY; PORTA; LOPEZ, 1999).

O obetivo dedarado dos processos de reedtruturacdo patrimonid é tornar as
empresss e conglomerados de que paticipam mais eficientes e competitivos. Dois fatores tém
sdo gpontados para explicar a recente onda de fusdes e aguisigdes. 0 primeiro € o movimento

efetuado por conglomerados com negdcios em digintos setores que, por motivos estratégicos,
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procuram e livrar dos negocios acessdrios para se concentrar nos principais. O segundo seria
a necessidade de obter sinergias pela aquisicéo de empreendimentos Situados no ®u setor de
auacdo princpd. O resultado de quaquer desses movimentos € 0 aimento no  poder
econdmico das empresas Ou grupos reedruturados nos mercados em que auam. Assm,
amplia-se a definicdo de mercado relevante para os produtos da empresa ou do grypo.

Uma das explicagbes para 0 rdpido crescimento das fusdes no mundo e em
dgumas regibes como a Améica Laina é a tendéncia a maor concentracdo dos
conglomerados em suas linhas centras de negécios, frutos de fusdes, aquisigbes ou
incorporagdes de empresas.

Assim, uma notdvd mudanca de nalureza socig&ia também vem marcando as
transformagdes recentes nas sociedades, surgindo novas formas de controle das corporagOes,
como O controle compatilhado, que possui como adionidas principdmente,  invedtidores
inditucionais (em especid os fundos de pensbes), tanto nacionals como edrangeiros. Essas
mudancas no Brasl seguiramse & trandformagbes edtruturals, como abertura da economia,
privatizacies e edabilizacdo, e redefiniram-se as condicbes de concorréncias entre as
empresas, peo aumento da contestabilidade dos mercados. A empresa familiar, em paticular,
enfrenta fortes pressdes peda dificuldade em edabdecer uma reestruturacdo de capitd
adequada aos novos tempos, com 0 aumento do capitd de empréstimo e o lancamento de
ag0es no mercado, por exemplo, e a sepaacdo de propriedade e controle. Portanto, novos
arranjos soci etérios sBo uma conseqliéncia natural desse processo.

Outro assunto merecedor de andlise B0 as bareras criadas peas empresss ja
exigentes, impedindo que novas empresas paticipem do mercado, pois ditam as normas deste
com rdacd a0 prego e a quantidade de produtos ofertados Estas empresas dominadoras do

mercado devem preocupar-2 em satifazer 0s desgos dos consumidores, competindo-lhes
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descobrir quais S0 esses desgos, mediante pesquisas, para redizé-los. Uma vez identificados,
comega 0 esforco do encantamento na direcéo da seducéo pela venda e pela compra.

Nada € pior paa 0 empresariado do que a ingabilidade econdmica e politica de
um pais Controlar essas vaiaveis € impossivd, portanto, € preciso plangar dternativas,
condderando todas as posshilidades. A sociedade cvil etda em pemanente busca de
gusamentos e aenta & dteragbes econdmicas. Em decorréncia disto, os comportamentos
socias dteramse e os habitos de compra variam de acordo com a recessio ou com a
expansio da economia

Dessa forma, leva vantagem a empresa flexive, que é &gil nos seus movimentos,
na tomada de decisio, na dteragdo de linhas de producéo, na percepcéo de que o concorrente
etd fazendo a diferenca e € preciso mudar rapidamente, fazendo uso da pesquisa para
identificar tendéncias do marketing para comunicar-se com seus consumidores e adgptando-se
com mais facilidade & mudancas socias, econdmicas e paliticas.

Muitas empresas, por forca do mercado, passram a s badtante flexivels a ponto
de fazerem fusdes com suas maiores concorrentes. Na Ultima década, varias empresas de todo
0 mundo praicalam fusbes com a sua principd concorrente, pois seus administradores
perceberam que o importante Néo € ser dono do mercado, mas participar dele.

Durante os anos 90, mais precisamente na segunda metade da década, acentuourse
a centrdizacd de capitais, com vaias operagdes de fusdes, megafusdes e aquisiches de
empresas jA grandes, dgumas delas fruto de idénticas operagbes anteriores. Megafusdes de
dimensdes gigantescas verificamse ndo O em circuito naciond, mas, sobretudo, de maneira
crescente, no regiond e no transcontinenta, especidmente entre empresas da Europa e dos
Edados Unidos e também, no &mbito mundid. Criam-se, reforcamse e recompdem-se

monopdlios em praticamente todos os sgtores da economia, com as grandes empresas
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controlando extensas redes de aubddi&iss e wubordinando a@nda mas as empresas
subcontratadas.

A cise econdmica e financera desencadesda em meedos de 1997, no Sudeste
Asdico, reavivada pdo colgpso russo de meados de 1998 e prolongada no Brasl em
1908/1999, daetou praticamente todo 0 mundo, levando a recessio quase metade da economia
mundid.

Edas transformagbes pelas quais passou a economia mundid, no find do século
XX e inicio do stculo XXI, identificadas como a era da globdizacdo, podem ser condatadas
pda consolidacdo dos mercados comuns, pela abertura do comércio, pelas inovagles
tecnologicas, pelas comunicagdes e pda movimentacdo de capitais. Como ndo poderia deixar
de ser, essas mudancas 2o refl etidas de forma sensivel no modelo de Estedo.

A globdizacdo, por seus mulltiplos aspectos econdmicos, tecnoldgcos sodias,
culturais, trabdhistas, entre outros, provoca efdtos praticos sobre uma grande parcda da
populacdo mundid. A busca do aumento da competitividade, por sua vez, é objeto precipuo
da globdizacdo econbmica e responsvel pea intensficacdo do comérdio internaciond. Os
efaitos decorrentes da globdizacdo permitem uma maior mobilidede dos meios de producéo.
Permitem, também, a diminuicdo de cudtos de transporte e a movimentagdo de méaquinas e de
equipamentos, queda ou diminacdo das bardras dfandegérias, entre outros, e de forma
epecid, maor fadlidede de movimentagdo do capitd. O maor efeito dessas mudangas
reflete-se no mercado de trabaho, porque de passa a ser redizado onde seus custos forem
menores, ou sga, onde a rdacdo cudo/beneficio for mais atraente para as empresas
transnacionais quanto ao retorno de invedimentos redizados. Assm, com base nessa
redidade, condata-se que a dindmica do processo da globdizacdo etd sendo regida pelas

grandes corporacles transnacionas.
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O mundo tem, no sfculo XXI, a maor digaidade de rendimentos dos Ultimos
tempos. Apesar dos aoregoados beneficios da chamada globdizacdo, permanece a
concentragdo  da imensa messa das riquezas e da cgpecidade de desenvolvimento num
pequeno nUmero de poténcias que representam uma reduzida minoria em detrimento da
grande maoria dos paises Continua-se a pagar a divida externa e agrava-se a Stuacdo da
maior pate dos paisss tidos como de Tercdro Mundo, dtamente endividados. Persste uma
grande reserva de méo-de-obra desempregeda, permitindo, desta forma, o seu dedocamento
entre empresas e umamaior exploracéo huma andainjusta divisfo internaciond do trabaho.

Muitos excritores vém se manifetando sobre 0 processo de concentragdo de
empresas e de fluxos de investimentos entre vaios paises. A principio, a fusio em sentido
anplo era, numa primeira fase, a decorréncia normd da expansio das empresss, sendo a
forma escolhida e determinada pelas suas dimensdes. Hoje, sabe-se que ete fenbmeno € uma
estratégia adotada pelos grupos de empresas por vaios motivos, entre ees, evitar sangdes das
leis antitrustes, diminar a concorréncia por aspectos fiscas e ndo gpenas pda intencéo pura e
smples do crescimento das empresas.

As les antitruses, eaboradas pdo Edtado, tém o objetivo de regular o mercado,
fazendo com que ete ndo sga dominado por certos segmentos da economia. Os “trugtes’,
como sdo chamados, so associaghes financeiras que redizam fusdes de vé&ias empresas em
uma Unica empresa. Edtas organizagBes financeiras digpdem de grande poder econdmico.
Entéo, as empresas buscam o crescimento, usando como artificio, em adguns casos, a fuso.
Conseglientemente, passam a dominar 0 mercado de dguns produtos, tentando sempre evitar
as sangles dedtas leis

Neste sentido, as fusdes demongtram ser a edratégia mais adequada de que as
empresas digpdem no momento para conquistar 0 mercado, impedindo, com IS0, que novas

empresas aventurem-se neste territdrio que tem sido seus por longos anos.
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O coment&io de Lodi (1999, p. 154) é uma modra cdara de que as fusdes ou

megafusdes praticadas pdo mundo nos Uitimos dez anos tém um objetivo muito definido, pois
trata-se de fusbes em saores dtamente edtratégicos. O acontecimento do dia 13 de outubro
de 1998, quando sas plancs de fusbes foram anunciados N0 mesmo dia provou que O
mercado de fusdes e aguiscles bateu todos os recordes em movimento financeiro. Segundo o

autor,

A reviga The Economigt assinda a curiosa coincidéncia da segunda-feira, 13
de outubro de 1998, quando seis planos de fusio e aguisicdo foram
anunciados no mesmo dia O mercado globd de fusbes e aquisicBes bateu
todos os recordes, com USS$ 1 trilhd em 1996, e caminhou em 1997 para
US$ 1,3 trilhdo. A primera noticia foi a fusio da empresa de publicagdes
anglo-holandesa Reed Elsevier com a concorrente Wolters  Kluwer,
holandesaadema. A Reed Elsevier publica revisas de consumidor (Country
Lif, Loaded etc.). A Wolters publica The New Scientiss e muitos outros
veiculos de informagdo profissond. A segunda fusdo foi da Guinness e a
Grand Metropoalitan, do ramo de bebidas e dimentos, formando a empresa
GMG Brands e somando um volume de 3,7 bilhdes de libras em 1996. O
grupo francés concorrente LVMH Moet Hennessy Louis Vuitton,
minoritario com 11% da Guinness, tentou impedir a fusio e perdeu. A
terceira foi uma oferta hodtil de compra de 1,7 bilhdo de libras feito pela
francesa Cimentos Lafarge para a Redland, grupo inglés de materia de
congrugéo. A quarta é a fuso de 23 hilhGes de libras entre aseguradora
suica Zurich e o brago financeiro da BAT, British American Tobacco,
formando o segundo maior grupo segurador da Europa. A quinta noticia foi a
fusfo de US$ 10,6 bilhdes entre o Nordbanken sueco e a Meita, da
Finlandia, formando o primero banco de toda a Escandinavia A sexta
noticia foi a fusfo de US$ 94 hilhes proposta pela Generali, seguradora
itdiana, para a AGF, a terceira maior seguradora francesa. Todas as fusdes
ocorrem dentro de cada setor, nenhuma é diversificagdo para fora do ramo.

Ainda, 0 autor (1999, p. 154), em sau edudo sobre as fusdes, explica que dgumas
s20 frutos de plangamento, outras foram redizadas para reduzir custos e outras, ainda, com o
objetivo de diverdficacio de investimentos de grupos econdmicos, sendo que, das 30 fusdes
efetuadas, somente uma obteve indice de retorno menor, as demais tiveram indices de retorno

aém do esperado. Consoante o autor,



53

Algumas resultam de dez anos de plangamento. Algumas sfo para reduzir
custos, outras para ampliar mercados. Pesguisa do banco de investimentos
JP. Morgan mogtrou que as 30 maiores fusdes nos Ultimos 10 anos na
Europa produziram depois de trés anos retornos de 21% superiores ao
mercado, apesar de que 12 das 30 superaram o indice de retorno em 34%.
Somente uma fusio a das firmas farmacéuticas, Pharmacia e Upjohn,
reduziram o valor das empreses.

Lodi (1999, p.160) refere-se, dnda, a gandncia e a voracidade da globdizacdo que
dexa a0 empresxio naciond apenas trés dternativas. vender a empresa, aceitar uma joint
venture ou fechar, pois exisem os compradores estratégicos interessados em permanecer com

aaquisicio somente 0 tempo necessario para uma venda especuldiva. Ele efirmaque:

A xenofobia de cada pails europeu, a guda estatd e 0 acesO a
financiamentos ndo impediram de ocorrer grandes fusbes na Europa nos
setores quimico, farmacéutico, automobilistico, banc&rio e de transporte
a&reo, como a da Ciba-Geigy com a Sandoz em margo de 1996. Quatro
bancos ingleses, como tradicional Warburg, foram vendidos para entidades
financeiras de fora. E possivel que tradicionais competidores como Bayer e
Basf, EMI e Sony venham a se fundir. As causas estéo no aumento da
concorréncia global, na necessidade de reducdo de custos, nos problemas de
méo de obra e sindicatos, na vaorizacdo das agdes resultantes da fuséo ou
aquisicao, na compra ao mercado do concorrente e findmente na preferéncia
por comprar em vez de iniciar uma indUstria. H4 os compradores do ramo
interessados em permanecer com a operagcdo e também os especuladores sem
vocacdo ou intermedid&ios mercantis, buscando apenas uma  presenca
temporaria e comprando lotes ou posigdes relevantes pelo seu  potenciad
especulativo de venda préximo. H& compradores estratégicos e financeiros.
No Brasil, ha trés tipos de vendedores: 0 empresiio que ndo vé saida para o
cerco da globaizacdo, o acionista com baixo retorno de investimento e o
empresario cansado de todos os sobressatos dos anos 1980-90.

Quanto & tendéncias da macroeconomia e a globdizagdo, Barros (2001, p.54)
obsarva que, em virtude da desegulamentacdo da legidacdb em vé&ios paises, do
goaecimento de uma dientda cada vez mas sofidicada e do facil acesso a recursos, a
concorréncia aumentou  expressvamente em toda pate, provocando um grau considerave de
reedruturacdo em Vvaios sgtores da indidtria. Diante desse quadro, em muitos paises, 0s

governos decidiram privetizar sstores importantes da economia etata. Conforme o autor,
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S0 vé&ios os faores que impulsionaram o processo de globaizacdo que se
expandiu consderavdmente:  facilidade nas comunicegbes, tarifas mais
baixas, mercados financeiros globais e necessdades cada vez mais
semelhantes por parte das diferentes clientdas. Vé&ias indistrias como a
Telecom, a automobilistica e a farmacéutica hge atuam no mercado globd
e para empresas como Mercks ou Ffizer, é essencid comercidizar seus
produtos no mercado mundid. O mesmo se pode dizer no caso da Europa,
onde a Unido Européia tem como meta criar um grande mercado para as
empresas auantes naquele continente. Para a maioria das empresas que
desga expandir-se e entrar no mercado externo, sGo muitas as razdes para
fazé-lo por meio de fusdes e aquisi¢les.

Em sua goreciacido sobre a edraégia de defesa utilizada pelas empresas para
defenderem-se das megafusdes, em virtude da onda mundid de aquiscies e fusdes, Barros

(2001, p. 57) aenta para 0 seguinte fato:

Vulnerdvels a aguiscdo por edrangeiras, muitas empresss nacionais
fundemrse, na tentativa de se tornarem grandes demais para serem
compradas. Essa foi a principa estratégia adotada por trés bancos franceses
em seu processo de criacdo do “Trés Grande Banque' (Maior Banco). |sso
também explica algumas das recentes ocorréncias no setor bancario italiano.
Esse modelo possui diferentes versdes em diversos paises, que tém relacdo
com o modeo indituciond locad, dém de dados como cultura e
possi bilidades macroecondmicas de aavancagem.

Barros (2001, p. 86) expressase também sobre as tendéncias deste ciclo de fusbes
e aguiscbes no Brasl, obsarvando que o ritmo destas negociagbes ndo se esgotou, peo
contrario, pode s rescedlerado nos primeiros anos deste novo milénio. Entéo, enumera vaios

fatores determinantes da continuidade deste ciclo, quais sgam:

O aprofundamento das privatizacBes nas &eas de energia e de intermediacdo
financera, a intendficagdo de privatizagbes em &ess em que O
desenggjamento do setor publico € ainda indgnificante, como € o caso do
saneamento; as concessdes em &eas edratégicas, como as de energia e
telecomunicacles; as novas oportunidades de negdcio abertas pela e
technology; a retomada do crescimento econdmico, em bases sugentavels, a
confirmacdo da edabilidade monet&ia; o0 destravamento da armadilha
cambid; o nimero ainda grande de empresas familiares envolvidas em
processos sucessorios complexos, reestruturacao nos setores privatizados nos
anos 90 e a importancia crescente da participagéo dos fundos de penséo no
patrimonio empresarid do pais.
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Sobre a necessdade de mudanga das empresas, Grouad (2001, p.1) dega que as
tecnologias tornam-se obsoletas, os produtos possuem um cidlo de vida cada vez menor e a

concorréncia resulta num crescente nimero de inovagdes. Por S0,

Cada vez mais as empresas se preocupam com as mudangas que, mais do
gue nunca, se tornam universais. Existem congtantes discussdes sobre
reestruturacdo, reorganizecdo, reorientacdo, reengenharia, implantacdo de
novas tecnologias e novos métodos de distribuicdo, fusdes e aquisices de
mudanca na maneira de pensar. O que no passalo era excecdo tornou-se
regra. Nenhuma empresa consegue escapar da necessdade de mudancas,
pois cresce em um ambiente onde estas acontecem rapidamente. Ela pode
provocar ou somente submeter-se & mudancas, mas, de um modo ou de
outro, deve mudar.

Ainda, Grouad (2001, p.3) quedtiona a ressténcia das empresas com rdacéo &
mudangas, pois condaa-se que nada é imutdvel, tudo se torna ultrapassado, nada dura para

sempre, no entanto, as empresas resstem. E faz a seguinte observacéo:

A mudanca ndo € uma condicdo natura na empresa. As empresas S50
estabelecidas para trabahar e ndo para mudar. A sua razéo de ser € produzir,
vender, satisfazer seus clientes e recompensar seus acionistas. Ainda hoje,
trabadho e mudangca ndo sdo sinbnimos. Ao contr&io, as empresas estéo
ocupadas lutando contra a desorganizecdo interna, embora a mudanca
pressuponha  desorganizacdo, desequilibrio e ingtabilidade. As empresas
et equipadas para agir, ndo para mudar. Os Ssemas exidentes sGo
acionados para colocar as empresas an funcionamento, assm como para
estabelecer procedimentos, definir tarefas e fungbes, impor sSstemas de
andise e plangamento. Tudo conspira para a permanéncia do status quo.

Por sua vez, Bulgadli (1997, p.49), aordando o0 tema da concentracdo de

anpresss em que é inquestionavel que a fusdo no sentido amplo vem inserida no processo de

concentracdo de empresas, expde 0 seguinte raciocinio:

O edudo da concentracdo de empresass em ged e dos grupos
especificamente, como uma das suas mais importantes manifestages, liga-se
estreitamente a0 fendbmeno da fusdo. Condderada esta, a fusdo em sentido
genérico, como uma das manifestagdes do fendmeno concentracionista,
inserida entre os processos da chamada concentracdo do tipo priméaio, peo
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gua se acresce 0 Bmanho e o poder das empresas individuas e coletivas,
levando a0 aumento das dimensdes das unidades e a diminuicdo do seu
nimero, destacase contudo como um processo especifico, com
regulamentac@o legd propria, sobretudo, de natureza societ&ia Nas diversas
formas adotadas, pelas quais as empresas conjugam seus esforcos atingindo
uma unidade econdmica, completa ou parcid, a fusdo seria a mais perfeita,
posto que asintegraria de maneiratotd e definitiva

Bulgadli (2000) andisa o fendmeno das fusdes, ou sga 0 proceso de
concentraco de empresas, sob 0 aspecto da legidacdo vigente em vaios paises e das
mudancas provocadas por este processo, principamente as adaptacbes que os paises foram
obrigados a fazer em suas legidagbes para acompanhar este fendmeno mundid. A fusfio vem
sendo regulada no campo societ&io, e as legidagbes dos paises que a regulamentaram
aoriram cgpitulos para disciplina-la nes leis socigtaias em rdacdo a esfera contratua, dando
énfases & formdidades julgadas indigpenséveis para a adesfo ou concordancia ao contrato de
fusio e para produzir efeitos em relacéo aterceiros e aos proprios Socios.

Bulgareli (2000, p. 25) discorre sobre o fendbmeno da fusfo e sua probleméica
aud, egpecidmente no que se refere a condtituic & da sociedade, no &mbito corporativo, no
campo das sociedades anbnimas, em que se obsarva a incidéncia do fendbmeno com maior
intenddade, dadas as inUmeras posshilidades que ese tipo de sociedade oferece para as
diversss combinagbes, em que, durante a sua marcha higtdrica, variagam sensvemente as
formas adotadas, ndo SO como decorréncia das transformagbes da economia, sobretudo em
relacdo aos processos de producéo e circulagdp, mas, também em grande parte, para subtrair-

se as proibicles estatais e & dificuldades de ordem fiscd. Comenta o autor:

Identificavel perfeitamente na época que se seguiu a Revolugdo Industrid,

em fins do Século XVIII e principios do Século XIX, o proceso
concentraciondista evolui  acentuadamente até atingir 0 seu auge nos dias
que correm, acompanhado e afirmando os tragos das transformagbes do
capitalismo. No quadro geral concentracionista, a fusdo e a incorporacéo
tomaram um novo sentido, N80 em S mMesmas, como integragdo Societéria,

mas, pelas causas e objetivos visados e, conseqlientemente, por seus
efeitosTanto assm, que enlagadas & concentragdo horizontal e vertica, sob
0 aspecto econdmico, onde a incorporagdo surgia como uma verdadeira
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absorcdo da mais fraca pela mais forte, hoje, o fenbmeno ocorre também por
vaiadas causas, entre elas a concentracdo diagona ou conglomerado, as de
natureza fiscd, ou entéo para subtrairem-se & leis contra 0 abuso do poder
econdmico, 0 que deita por terra a concepcdo smplista de outrora de que
congtituia sempre um fendmeno de crescimento da empresa.

Além disso, Bulgardli (2000, p. 37) discorre sobre as findidades das fusdes, que
sdo: modificar as edruturas patrimoniais das empresas, a compodcgéo da sua diregéo e oS

méodos da sua administracdo. Este €, sem dlvida, um fendmeno complexo, abarcando desde

atrangposcéo patrimonia e os relacionamentos existentes até a fusio. Para o ator,

Um dos fatores que contribuiram para a evolucdo do direito de sociedades
deixar de ter como objetivo um grupo pessod para subgitui-lo pea empresa,
como pdlo da organizacdo juridica redizada pelo direito societario, foi a
concentragdo das empresas, pois esta redizou-se essenciamente através da
concentracdo societé&ria. A findidade das participagbes, dos acordos entre
sociedades, das fusies, foi a de modificar as edruturas patrimoniais das
empresas, a composicao da sua direcdo e os métodos da sua administracéo.
Assm pouco a pouco, as pequenas exploragbes, fracas de recursos, sGo
substituidas por grandes conjuntos de producdo e distribuicdo. As técnicas e
mecanismos juridicos serviram para congtituir esses conjuntos e raciondiza-
los, quer através da instauragdo de um dominio econdmico, por um  centro
de controle, sobre varias sociedades independentes juridicamente, quer
através da fusio de sociedades.

Proenca (2001, p. 89) referese a concentracdo de empresas como um fendmeno
condante na economia ocidenta desde a Revolugdo Indudrid, tendo se manifestado, com
maior intensdade, nos EUA e na Europa. Muitas S0 as razdes que levaram a essa progressva
concentracdo empresarid. Essas razbes véo mudando de acordo com as diferentes conjunturas
econdmicas nacionas. A necessdade de s fazer frente aos cugtos financeiros da inovagéo
tecnol6gica paa manter e mehorar a competitividade da empresa temse  condituido num
incentivo condlante para a concentracdn. O mesmo pode-= dizer das exigéncias de

racionaizacdo dos processos de producéo. Pondera o autor que:

Uma corrente econdmica doutrinaria vé& a concentracdo sob  perspectiva
diversa. Segundo aEscola de Chicago, a concentragdo econdémica néo deve
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ser viga como uma presuncéo da ilegdidade, e sm de eficiéncia Os agentes
econdmicos, atuando no mercado de forma raciond, em busca da
maximizacdo dos lucros, combinam seus bens de producéo da manera mais
eficiente. Se fracassarem, se¥@ punidos pelas forcas competitivas do
mercado. Asim, a interven¢do do Estado, por se condtituir um movimento
estranho a0 mercado, adiciona a e mais ingficiéncia em vez de tornalo
mais competitivo. Para os seguidores dessa doutrina, se 0 objetivo antitruste
€ promover a €ficiéncia e 0 bemestar do consumidor, o papd do Estado
deve s minimizado, fazendo da desregulamentacdo um dos objetivos
prioritarios dos que formulam a politica econémica.

Rasmussem (1989, p. 31), tecendo consderagbes sobre os beneficios advindos de

uma edratégia de aguisiches de empresa, em que as técnicas Uutilizadas pelos plangadores,

tanto no &mhito doméstico como no da expansio nNos mercados internacionas sfo e precisam

ser cada vez mais confidvels para reduzir os riscos de investir em projetos fracassados, declara

A ferramenta edratégica de fusdo de uma empresa que cobre uma s&ie de
deficiéncias ou pontos fracos, tanto em termos mercadoldgicos, de inovagéo
tecnoldgica ou de taentos de gestéo para o empreendimento, em comparacao
com a opcdo de ter que executar projetos de desenvolvimento de novos
produtos ou montar edabelecimentos proprios em  segmentos
mercadol 6gicos especificos € em muitos casos, sem dlvida, uma aternativa
extremamente interessante para os  plangjadores para  garantir o
desenvolvimento e crescimento intensivo do empreendimento e para cumprir
0s macroobjetivos e aborados pea ata gestéo no plano estratégico.

Bodie (2002, p. 426) discorre sobre o critéio da boa adminisracéo para

maximizar a riqueza atud dos acionidas e goonta trés motivos que devem s consderados na

fusio de empresas, quais sgam: a sSnergia, 0S IMpodos e as vatagens. A sinergia ocorrera e

houver economias de escda na producdo ou na distribuicdo de produtos de duas ou mas

empresss.  Podera ocorrer também  através da diminacdo de esforcos duplicados na

administracéo ou na pesquisa e no desenvolvimento. Segundo o autor,

Diz-se que existe a sinergia, se ao combinar duas companhias, o vaor dos
ativos operacionais excede a soma dos valores dos ativos operacionais das
empresas separadamente. Em esséncia, o valor aumenta porque os fatores de
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producdo sdo organizados mais eficientemente na empresa conjunta. Outra
fonte potencid de vdor aumertado para os acionistas das fusbes e
aquisicles, € a reducdo no imposto de renda pago ao governo pelas empresas
envolvidas nas fusbes. Mesmo na auséncia de oportunidades para reduzir os
cugtos de producdo e didribuicio através de sSnergias operacionals, as
empresas podem, & vezes, reduzir em conjunto os vaores presentes de
pagamento de imposto de renda através de uma fusdo. Por exemplo, uma
firma lucrativa poderd adquirir uma empresa ndo lucrativa unicamente para
reduzir os impostos de renda a0 explorar sua parcela de prejuizos passiveis
de compensacdo com os lucros de exercicios futuros, e as vantagens da fusio
na bolsa de vaores, em que a empresa a ser adquirida tem um vaor de
mercado menor que seu vaor justo, a administraco da empresa incorporada,
a0 adquiri-la, poderd aumentar a riqueza de seus acionistas.

Ddfin Netto (2002, p. 97), mencionando a globdizacih envolvida no comédo de
bens e servigos e atrandferéncia de fatores de producéo, destaca que:

Crescimento pela competicdo € o nome do jogo! Mas é preciso cuidado e
senshilidade porque 0 mercado pode fazer muita coisa, mas ndo pode
garantir eqlidade. O desenvolvimento € um jogo cooperativo entre trés
parceiros. os trabahadores, os empresarios e o governo. E preciso construir
indituigdes que, sem prejudicar a eficiéncia, garantam aos trabahadores uma
efetiva redidade participativa. E preciso reconhecer que o atua processo de
globdizagdo, que permite a incorporacdo Smulténea de novas tecnologias
nos mais variados setores da economia, tam a tendéncia de aumentar o
desconforto e a exclusdo dos trabahadores menos qualificados, os quais néo
recebem o beneficio da educagdo. Ele é, entretanto, incontornavel, uma vez,
que é fruto, das virtudes das vantagens comparativas e do desenvolvimento
tecnolégico, que exigem ampliagdo do mercado para acomodar 0s ganhos
de escala do setor produtivo, produzem uma reducdo de custos de transporte
e produzem um aumento da quaidade das comunicagdes.

E, referindo-se & perspectives do desenvolvimento com a estabilidade na primeira
década do século XXI, Mdan (2002, p.188) aborda a questdo do crescimento da economia no
médio e longo prazo, da retomada da aividade econdmica, do investimento e do emprego e

dos direitos do cidadéo, entre outros fatores, e enfatizaque:

A primeira questdo microecondmica basica diz respeito a necessdade de
aumento da eficiéncia operacional do Estado, nos trés niveis de governo g,
em particular, no que diz respeito aquaidade do gasto plblico e aficiéncia
no uso de recursos publicos escassos, especialmente nas areas socias e nas
atividades regulatorias, bem como no uso da transparéncia e no combate a
fraude, a corrupcdo e a0 desperdicio. A populacdo brasleira, a meu ver,
exigira cada vez mais e com razéo, maior correlacdo entre 0s impostos que
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paga e a quaitidade e qudidade dos servicos plblicos que recebe em
contrapartida.

Veifica-se, audmente, que as concentragdes decorrem de uma formulacdo
técnica, ndo mais no sentido de crescer, mas obedecendo a um plangamento, com o objetivo
tanto de aumentar a produtividade como de manter o dominio do mercado.

Outro aspecto a se observar neste contexto de fusdes edtratégicas, ndo obgtante
seus ardorosos defensores, € 0 de que se admite a sobrevivéncia de certos tipos de pequenas e
médias empresas. Td fato, contudo, ndo deve ofuscar a questédo do poder econdmico, uma vez
gue as unidades que permanecerdd seguindo a tendéncia moderna serdo agudas que néo
interessam a0 grande grupo ou que srdo mantidas por efeito de natureza técnica, nas sempre
controladas economicamente. Alids, tem sSdo a orientacdo dos auas grupos econdmicos
gue, g0s a primeira fase concentracionita de expansio em termos de grande empresa,
crescendo sua dimensdo, mas diminuindo 0 nimero de unidades pela absorcéo, passam paa
uma segunda fase, por motivas técnicos, econdmicos ou mesmo fiscais.

No ambito da globdizacdo, proliferan no mundo as mega empresss, resultado de
fusdes. A empresa naciond comega a reagir e redizar também fusdes que lhe garantam, néo
apenas expago no mercado internaciona, mas também a propria sobrevivéncia Pode-se citar
como exemplo, a decisfo da Brahma e da Antactica de se fundirem, criando a Companhia de
Bebidas das Améicas (AMBEV) e ampliando, ndo 0 0 seu mercado, mas 0 do sgtor de
bebidas. Com 0 gpoio do Egtado, outros ssgmentos caminham nessa direcéo.

Neste processo de globdizacdo, especidmente nos paises desenvolvidos, como
Estados Unidos, os paises da Europa e da Asia, nfo passa uma Unica semana sem a noticia de
adguma fusio de empresas, um processo que comegou nos anos 80 e, a patir da década de 90,

afetou o Bradil, com a abertura econdmica, particularmente depois de 1994.
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Uma série de negociagBes, visando a fusio de empresas nacionas, pretende criar
grupos brasleros de porte multinaciond em diversos sgtores industrias O objetivo buscado
por todos € a conquigta de escda empresarid.  As organizaghes domésticas procuram garantir
La propria sobrevivencia, consolidando-s2 o mercado interno e protegendo-se de serem
adquirides pelas gigates edrangeiras. O Govano Federd incentiva e inclusve gpdia
financeramente iniciativas deste tipo, pois acredita que tornar mas fortes as empresas
nacionais, por meio de fusdes domédticas, é a edratégia que posshilitard a0 pais mehor
insercdo na globaizacdo econdmica Caso contraio, ha o risco visivel de o Bredl assdir a
venda de saus grupos indudrias para multinecionals gigantescas Se ndo for tomada a
inicidiva cdara de incentivar unifes de empresss nacionas do mesmo ramo, edas iréo
enfrentar, de forma isolada, grandes dificuldades para serem competitivas e, fatdmente, seréo
adquiridas por empresainternacionas. E somente uma questZo de tempo.
Lodi (1999, p. 155) faz mencdo a dgumas das megafusies que aconteceram pelo

mundo, em diversos setores da economia;

O Travelers adquiriu o Citicorp, trocando acBes no vaor de US$ 70 hilhdes,
0 SBC comprou a Ameritech por US$ 62 hilhdes, o BanckAmérica
incorporou 0 NationsBank por US$ 60 hilhdes, a Damler-Benz, a Chryder
por US$ 39 hilhdes, WorldCom, a MCI por US$ 37 hilhdes, a Volkswvagem,
a Rolls Royce por US$ 710 milhdes, os Estados Unidos em 1997, atingiu o
recorde de 11.029 operagBes no vaor de US$ 908 bilhdes, ou sgja 47% mais
do que 1996, cujos US$ 649 bilhdes também beteram todas as marcas.

Néo fdtam argumentos a favor da globdizacdo dos mercados tais como: saida
paa dém das frontdras nativas, procura de mehoria de ganhos veocidade de mudanca
tecnologica, excdada das comunicagBes mundials, marcas compaiveis num mundo de
mlltiplas linguas, fragilidade das empresas nas economias emergentes e goarecimento de

gestores competentes, entre outros.
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As fusbes sdo bemvindas para o cidaddo, desde que ndo reduzam a competicéo
em mercados locas e a eficiéncia operaciond gerada sga tranderida a0 usuaio find em
forma de prego e qudidade.

Em gerd, 0 sgtor empresarid gorende a se desenvolver por § mesmos neste novo
modedo com gplicagbes em comércio derbnico. Em um ambiente de competitividede
crescente, mesmo com as grandes fusdes de empresas, que mantém a competicdo entre
ssgmentos  de  grandes  odligopdlios,  veifica-se  uma  perspectiva  de  incremento  na
produtividede globd. Muitos s o0s impactos na edruturacdo da  propria  sociedade,
estabelecendo novos padres comportamentals, mudangas na comunicagdo € 0 gparecimento
de comunidades virtuas Nese contexto, surge a internet, como uma nova forma de
organizacdo da economia e da sociedade, num processo de recondrucdo permanente. A
cgpacidede de producéo do conhecimento, por meio de informacdo cada vez mais digoonivd,
sera sequiencid mente mais utilizada,

Com esses movimentos, va surgindo, parddamente, uma nova sociedade de
individuos corporativa, organizada em forma de redes entre pessoas, complementando as
indituighes socias auas.

Algumas empresss, que antes haviam diversficado seu campo de auagéo,
abandonaram ou dienaram suas aividades secundarias, concentrando-se naquelas que |hes
aseguram  um  diferencid  competitivo.  Outras tém demondrado uma tendéncia de se
consolidarem e ampliarem para obter vantagens das economias de excda E anda outras se
expandiram, incorporando novas dividades, afim de davancar suas competéncias.

Em dntonia com os movimentos mundias de liberacdo das  transagOes
interfronteiras e de globdizacdo de mercados, iniciouse, no Bradl, um amplo proceso de
mudancas que aingiu os antigos fundamentos edratégicos da economia edatizada e

protegida
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As bareras a0 ingresso de capitais edrangeiros para invesimentos direto no pais
foram praicamente removides @ mesmo tempo em que = flexibilizaran as remessas de
lucros. Em resposta, uma parte expressva dos fluxos globas de investimentos externos para
paises emergentes destinou-se o Bradl.

Outro processo que merece consideracdo e pedo qua as empresss do Brasl e do
mundo passam € 0 de mudangas internas. As discussdes sobre reorganizacdo do trabalho,
reengenharia na &ea de produgdo, implantacdo de noves tecnologias, entre outres, devem
continuar. As empresas dificilmente escgpard do processo de mudancas internas, devido ao
gparecimento da tecnologia, provocando uma modernidade forgada

As empresss do sgtor privado ndo sfo as Unicas vitimas. As indituigdes publicas,
associac0es e cooperativas sf0 igudmente afetadas pelas mudancas. Nenhuma  Stuacéo
monopolista representa garantia de edtabilidade. As mudancas nas empresas 20 inevitaveis.
Trata-se de um processo universal e totalmente abrangente.

As empresas que mais gperfeigoaram sua organizecdo e 0s Ssemas ja exigentes,
normamente demonstram uma grande dificuldede para as mudancas. Sua extrema perfecéo
torna-as rigidas. Tudo dentro delas € organizado, ordenado, previgto e controlado, por isso sfo
quase incapazes de reagir ou de adaptar-se aos estimul os externos imprevistos.

Sga qud for a forma adquirida, a mudanca necessta da desedtabilizacdo do
edado exigente. Quanto mais etéve for a empresa tanto mais dificil sera a redizacdo da
mudanca. A edratégia € que determina as aividades da empresa, seus objetivos e os meos
utilizados para aingir esses objetivos

A fuso, 0 desnvolvimento de novas tecnologias, a reducdo de cudos, as
melhorias no aendimento aos dientes sSo exemplos de mudangas provocadas por questOes
edratégicas com a findidade de cepacitar as empresas a adcancar 0s objetivos estabelecidos

por elas mesmeas.
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Assim, é preciso estar aento, pois a velocidade dos acontecimentos hoje, em
funcdo da tecnologia da informacéo, € fantédica e as empresas que tém condicBes de entender
0S novos tempos e adaptar-se a nova redidade podem ter sucesso nas Suas edtratégias e, por
consequiéncia, escapar desta onda mundid de fusio ou retarda-la
Outro aspecto a ser condderado nas fusdes é a sinergia, pois, reconhecidamente,
duss ou mas empresss juntas goresentam mehores resultados do que isoladamente. Os
baancos de empresass mostraram que a dSnergia trazida pda fusio tem aumentado a salde
financeira dos acionidas.
No momento da aguiscdo ou da fusfo de empresas, muites edratégias S0

andisadas sob diversos aspectos na condtituicdo da nova empresa. Caculos sdo gpresentados,
sendo visudizados ganhos de produtividade e de competitividade. Os resultados nem sempre
S20 0s esperados, criando grandes problemas operacionas e edratégicos. A questdo torna-se
mas relevante, principdmente no caso em que a sSnergia operaciond € a grande fonte
ingpiradora das fusdes.

Portanto, pode-se dizer que a snergia nada mais € do que a integracdo entre
empresas nas trés dimensdes. operaciond, culturd e edratégico. Nesse sentido, para obter o
méaximo de snergia possivel num processo de fusio de empresss, € preciso edar aento &
pequenas divergéncias nestas dimensdes, pois se traa de pessoas e deve-se conquistar a sua
confianca e envolvé-las no projeto da empresa

N& h& anda evidéncia conclusva de que as fusdes entre empresas de paises
diferentes sgjam mais vdiosas para seus acionidas do que as fusies entre empresas do mesmo
pais. Os bancos de investimentos desempenham um papel importante nas negociagbes dessas
fusdes em todo o mundo, porgue des fazem a consultoria destas negociagBes e apés concluida

aoperacdo, muitas vezes, financiamnas.
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O primeiro samestre do ano de 2001, segundo informagdes da agéncia de noticias

Bloomberg News de Nova York (gpud GAZETA MERCANTIL, 2001, p. B-8), foi

[...] o mais fraco desde 1997. Uma depressdo no mercado de acles deteve as
fusdes, deixando os bancos de investimento de bracos cruzados e reduzindo
0s lucros nas corretoras. [...] O nimero de fusdes e aquisigdes superiores a
US$ 10 bilhdes diminuiu de 24 para 12.

Conforme dados gpresentados pea agéncia de noticias Bloomberg News (gpud

GAZETA MERCANTIL, 2001, p. B-5),

Os bancos Dresdner Kleinwort Wasserstein e 0 UBS Warburg ultrapassaram
0 Goldman Sachs Group Inc. e 0 Morgan Stanley Dean Witter & Co. e
passaram a liderar a classificacdo dos maiores consultores de processos de
fusdo na Europa. O ranking referese ao primeiro semestre do ano de 2001
O Dresdner et envolvido em US$ 101 bilhGes em transagBes, enquanto o
UBS egta trabahando em negécios avdiados em US$S 94 bilhdes.

Segundo noticias da agéncia Bloomberg News (gopud GAZETA MERCANTIL,

2001, p. B-5, grifo do autor),

O Goldman, que liderou o ranking no primeiro semestre do ano 2000,
passou para o terceiro lugar em 2001, com um total de transagBes de US$ 74
bilhGes. O Morgan Stanley, por outro lado, caiu do segundo para 0 sexto
lugar, com US$ 59 hilhGes em negécios. No ano de 2000, o Dresdner
trabalhou em US$ 113 hilhGes em fusdes [..]. O UBS Warburg participou
em fusdes avdiadas em US$ 129 hilhGes. O Goldman assessorou negdcios
de US$ 333 hilhfes, enquanto o Morgan Stanley auou em negdcios que
totdizaram US$ 300 bilhGes.

As maiores transagdes do primeiro semestre de 2001 foram realizadas no
setor de servicos financaros. Depois do anlincio do acordo entre Allianz e
Dresdner, o Halifax Group Plc eta se combinando com o Bank of
Scotland, em uma fusfo avdiada em USS$ 15,1 bilhGes. Em marco de 2001,
aDexia ASfechou acordo para comprar 0 Artesia Banking Corp. por US$
3 bilhdes. O Deutsche Bank, maior banco da Alemanha, [...] com um tota de
US$ 45 bilhdes, assegurou 7% a mais de fusdes, passando do 15° para o 8°
lugar na dassficacdo divulgada [..]. O Deutsche auxiliou a Allianz na
compra do Dresdner [...].

Conforme sdienta Manso (2002, p. B-2, grifo do autor), os Bancos



JP Morgan, Salomon Smith Barney, Morgan Stanley e Goldman Sachs
lideraram o ranking das operagbes no setor privado em 2001. No setor
publico, as cinco principais posigdes sdo ocupadas pela Merril Lynch,
Deutsche, Goldman Sachs, Votorantim e CSFB Gar antia.

Para fornecer gpenas uma informacdo sobre as fusdes e aquisiches na aea
financeira do Brasl, redizou-se, no ano de 2000, negécios avdiados em R$ 29 bilhGes e no
ano de 2001, no vdor de R$ 1,2 hilhdes Em 2002, s6 o Bradesco fez aquisigdes no vaor de
R$ 31 hilhdes, com a compra do Banco Mercantil de S&o Paulo, da catera de leasing e
crédito do Banco Ford, do Banco do Estado do Amazonas, de 3% do Banco Espirito Santo e
daadministradora de recursos do Deustche (MANSO, 2002, p. B-2).

Vé&ios o os motivos que levam as empresss a buscarem dguma forma de
dianca edratégica, a exemplo das incorporagfes e fusdes para, dentro do possive,
permanecerem no mercado, Néo hecessriamente como donos, mas fazendo pate dde, dém
de agregarem as inovages tecnol Ggicas & empresas tecnol ogicamente equipadas.

E oportuno lembrar que a competicio tem levado as empresss a criarem condicdes
de paticipar do mercado para ndo srem excluidas. Observa-s2 que 0 grande desenvolvimento
tecnolégico dos meios de comunicacdo estd modificando  préicas  seculares  nas
adminigragbes, sga nos Edados sga nas empressss Assm, a base de microdetronica,
aplicada & comunicagles, fadlita a paticipacéo dirdtla e em tempo red do cidaddo, nes
decisOes das empresas e do Estado.

O objetivo dos procesos de reestruturacdo patrimonia € tornar as empresas mais
eficientes e competitivas. Dois faores tém ddo agpontados para explicar a recente onda de
fusdes e aquisgies. 0 primeiro é a edratégia empresarid e 0 segundo o as Snergias pela

aguisi ¢2o de empreendimentos Stuados No seu setor de atuacgo principd.
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Num tempo ndo muito digante, politicos, dirigentes e a sociedade em geard eram
contra as privatizagbes, por exemplo. Por issn, a Condituicio Federd de 1988 é téo
corporativista e seguia um modeo centraizador de administracdo publica

Apresentamse dgumas informagbes edratégicas usadas numa fusio no setor
privado, ocorrida em 1988, entre a empresa sueca ASEA e a empresa suica BROWN
BOVERI, que resultou em uma nova empresa, aABB.’

A ate de edabdecer paceia é o aributo mas rdevante paa 0 Suceso
organizeciond nos tempos modernos. Quas seriam as motivagdes mais adequadas para uma
empresa do edado buscar parcerias, fusdes, agquisgdes ou diangas? E qua deve s o
comportamento da doutrina empresarid e dos aores envolvidos?

Ainda que sga necesshio conhecer o dgnificado e a tipologia das diancas
edratégicas, pode-2 antecipar 0 estdgio do conhecimento, andisando 0 caso da fusfo entre
duas grandes rivas a Brown Boveri & Company (BBC) e a Allmanna Svenska Eletriska
Aktiebolaget (ASEA), uma empresa de engenharia com sede e getéb na Suécia, que s
encontrava muito bem, posicionada no mercado.

Em 1988, dois conglomerados centend&ios da aea de equipamentos para energia
gérica fundiranse e deram origem a0 grupo ASEA BROWN BOVERI  (ABB). Hoje
composto por mas de mil empresas e com um faturamento anud que supera US$ 30 bilhGes,
com mas de 214 mil funcion&ios, presente em mais de 100 (cem) paises, O grupo Suecc
U é um exemplo de como uma organizacdo torma-se gigantesca e verdadeiramente
globdizada e no entanto, consegue funcionar de forma semehante a de uma pegquena
empresalocd, poisa ABB pensade formaglobd e atuadeformalocd.

E é a Percy Banevik®, um dos executivos mais admirados do mundo capitdista,

gue se aribui ese milagre. Depois da fusio e sob a lideranca de Banevik, a ABB abandonou

" De acordo com o site <http:/www.abb.com>.
8 Empresirio Sueco.
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a centrdizacd e a hierarquia e edruturo-s2 em torno de unidades de negdcios
independentes, comandadas por empreendedores.’

A ABB etd entre os maores conglomerados de equipamentos indudriais de
energia dérica do mundo. Suas aividades es80 agrupadas em sete segmentos. geragéo de
energia; tranamisso;  didribuicdo; automatizacdo; petrdleo, gés e produtos petroquimicos,
produtos e gestéo de contratos, e servicos financeros, abrangendo mais de 37 aess de
atividades.

Tudo comegou na década de 80, quando a Brown Boveri e a ASEA edavam
procurando solugdes definitivas para seus problemas. Percy Banevik assumiu o comando da
sueca ASEA e comegou a empreender mudangas que serviram como tubo de ensaio para
futura ABB. Primero de reformulou a ASEA, dividindo-a em &ess de atividade, geracdo de
energia, trangporte e indidria e produtos derbnicos. Depois, criou uma matriz para as
subsidirias locdizadas fora da Suécia e reorganizou o staff do holding e a &rea de servigos.

Com essss inicaivas, Banevik tinha como objetivo tranformar a ASEA numa
empresa voltada para resultados, razéo peda qud criou divisdes com fungbes proprias de
engenharia e projeto e unidades propriss de marketing e tecnologia Essas divisies
comecaram a ser administradas como centros de geracd de lucro, com os esforgos de
pesquisa de desenvolvimento concentrados nas necessidades do mercado e dos clientes.

Ao mesmo tempo, Barnevik deu inicio a programes destinedos a amentar a
rentabilidade gerd da empresa em curto prazo, fechando ou vendendo fébricas ineficientes e
reduzindo os custos com medidas de raciondizacéo, entre outras.

Quando Barnevik comemorou s8is anos de gestéo, as vendas da ASEA haviam
crestido 265%, mas sua margem de lucro ainda era menor que a da concorréncia e 0 objetivo

de que 75% das vendas se dessem no exterior ndo fora dcancado. Em 1987, a ASEA edtava

® Conforme informages do site <http://www.abb.com>
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entre as dez lideres mundiais em energia dérica Era formada por 346 companhias e tinha
mas de 63 mil fundon&ios mas sua viabilidade competitiva edava longe de ser garantida
Erapreciso fazer muito mais, e Percy Barnevik foi aprocura de uma nova direcéo. °

Téo centendia quanto a Brown Bovei, a Allmanna Svenska Eleriska
Aktiebolaget auava em setores semehantes na Suécia Ela nasceu em 1890, da fusdo de dues
companhias eléricas e concentrara suas dividades na geragdo de energia dérica e na
fabricacd de motores Desde o inicio, a empresa foi preudicada pela escassez de capitd e
por decisdes financeiras erradas, vendo-se forcada a pedir guda a0 banco Sockholm
Ensilda, mas a guda néo sau de graca Os Walenberg incumbiramse de profissondizar a
adminisracédo e em 1903, nomearam preddente Sgrid Eddrom, que promoveu um
crecimento explosvo da ASEA, adquirindo quase todos os concorrentes locais. Essa palitica
fo complementada por uma expansdo internaciond das subsdi&ias. O resultado foi a fdta de
coordenacéo e a perda de controle.

Depois da Segunda Guerra Mundid, obrigada a satiSazer a demanda do mercado
locd, a ASEA diminuiu a énfase dada & aguisigdes e concentrou-se no desenvolvimento de
novos produtos Em 1960, sua linha de produtos era compaave a Generd Eletric e a
Westinghouse, mas a grande dependéncia do mercado sueco e a onerosa méo-de-obra do pais
pressonaram sua magem de lucro, reduzindo o ritmo de crestimento, aumentando os cudtos.
Ao mesmo tempo, o nimero excessvo de funcion&ios a burocracia pesada e a devada

centralizacdo faziam com que a tomada de decisdes fosse demasiada lenta.

Reagindo a tudo isso, Marcus Walenberg Junior, que era entéo o presidente da
ASEA, mudou a edrutura adminidrativa, tentando abandonar a orientacdo funciond e

caminhar em diregdo a uma organizagdo por produtos. Mas, essa descentrdizegdo totd foi

19 Segundo o site <http:/Aww.abb.com>.
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rgetada, por receio de problemas causados por duplicagdo de tarefas, comunicacéo
deficiente, descontrole e aumento de custos administrativos™

O aumento da concorréncia e a crise do petrdleo de 1973 criaram novas pressies
e condderando que os sdé&ios peafaziam 75% do custo de seus produtos, a ASEA continuou
vulnerdvel. Preocupado com a dStuacdo, Wadlenberg reolveu escolher dguém que o
subgtituisse. Por vaios anos, observara a carera de Percy Barnevik, um jovem executivo da
Sandvik, fabricante suico de ferramentas, que chegara a0 cargo de vice-presdente aos 38
anos. Economigta, Banevik havia estudado adminisracio em Stanford. Em 1980, Walenberg
convidou-o para sr 0 novo presdente da ASEA e Banevik acetou. Comegava, entéo, a s
desenhar de dgumaformaafutura ASEA Brown Boveri.

Com muita criatividade, Brown e Boveri estaEeceram uma série de diangas com
empresas de outros paises, dicercadas na de sua tecnologia em troca de royalties,
ac0es e dividendos Ao dexar o desenvolvimento e a fabricagdo de produtos nes méos de
diados, evitavam bareras dfandegaias e financdavam sua expansio geografica com o
dinheiro obtido.

Em 1900, abriram uma subsdiaia na Alemanha e pouco depois criaram filiais na
Franca, Itdia, Noruega e Austria. Na década de 1920, a BBC ja possuia uma extensa linha de
produtos vinculados a energia détrica, tas como turbines a vegpor, geradores de energia,
tranformadores e motores para uso indudrid. Oitenta por cento da receta do grupo ja era
gerada fora da Suica Compodta por unidades autbnomas, a pouco estruturada organizecéo da
BBC provou ser boa para enfrentar as condigbes de demanda durante a Segunda Guerra
Mundid. Sues subsdidias eram vidas como companhias locais, pois tinham &ess de
fabricacdo e desenvolvimento de produtos em cada pais € por isso, conseguiam assnar

grandes contratos locais, muitos dos quais com os governos™

™ Conforme demonstra o site <http:/Avww.abb.com>.
12 Consoante a0s esclarecimentos do site <http:/Avww.abb.coms.
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As subddidias do exterior expandiramse mas do que a companhia na Suica
beneficiadas pelo trabdho de reconstrucéo do pds-guerra Durante a década de 1960, a filid
adema empregava duas vezes mais funcionarios que a unidade suica.

Ege fendbmeno influenciou a divisio de responsabilidades e o equilibrio do poder
dentro do grupo. O conflito tornou-se mas agudo dguns anos depois, obretudo porque a
empresa ndo conseguiu  coordenar as respodtas exigidas por um mercedo cada vez mas
competitivo. No que diz rexpeto aos motores, os fabricados no Jgpép e paises do Lete
Europeu tinham pregos 30% mais baixos que os da BBC e, em dois anos, a companhia perdeu
25% desse mercado. 2

Digpoda a resolver o problema de coordenacdo que e refletia principamente nos
assuntos ligados a exportagéo, a dta administracdo da BBC criou uma comissio de gpoio com
sede na Suica e agrupou as subsdidias em cinco unidades geogréficas. Ao mesmo  tempo,
definiu 16 segmentos de dividade, para que a empresa se organizasse por categorias de
produtos. Porém, esse esforgo ndo deu certo, pois as fronteiras geogréficas continuaram a
predominar.

Na década de 1970, houve uma retracdo generdizada dos mercados, acirrando a
concorréncia. Além disso, a empresa, que havia entrado no sgtor de energia nudear, foi vitima
de uma crise de confianga com o incidente em sua usna de Three Mile Idand, nos Estados
Unidos da América (EUA), e cancdou vaios projetos de novos reatores e anda, 0 governo
socidiga francés a deixou fora do mercado de geracdo de energia da Franca ao assnar
contratos de fornecimento exclusvo com empresas de capita naciond.

Em junho de 1985, o economida Fritz Leutwiler assumiu 0 cargo de presdente
da BBC e anunciou 0 objetivo de dobrar os lucros entre 1986 e 1987, estabelecendo cinco

metas edratégicas  reduzir a dependéncia do setor de geracio de energia  incentivar

%2 Segundo informago~es do site <http://www.abb.com>.
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sgmentos de negbcio com dto potencid de crecimento; aumentar O retorno sobre o
invetimento com a €iminacd de unidades ndo rentdvels aumentar a produtividade,
investindo em novas usnas e equipamentos, e implantar uma edratégia Unica e eficaz para
todo o grupo. Para dcancar tas metas, Leutwiler criou 24 divisdes, independentes de paises,
cujos chefes respondiam pelos lucros e pela distribuicéo de recursos™
Em 1987, a BBC continuava com uma associagdo de engenheiros, porém mas
voltados para a tecnologia de ponta do que para a obtencéo de resultados financeiros. Era hora
de mudar radicdmente ou todo 0 grupo entraia numa grande crise de comando e de
dificuldades financeiras, com projegBes tragicas A negociagdo da fusdo era, neste indante,
inevitdvel, diante do quadro assudtador que se goroximava. As conversas obre as possivels
formas de cooperacdo entre, a ASEA e a Brown Boveri, nas &ess em que eram concorrentes
diretas, comecaram em mao de 1987, com o0 mas absoluto segredo. Em junho, gpenas um
més depois, jA = fdava em ter uma rdacd mas edreta Diretores de ambos os grupos
reconheciam 0 ambiente competitivo sufocante de sua aividade principd, pois consderavam
a fusfo uma edratégia para mehorar substancidmente a rentabilidade pela unido de esforgos
de pesquisa e desenvolvimento e raciondlizac&o de operagdes industriais ™
A formula escolhida foi a criaco de uma nova empresa em que ASEA e Brown
Boveri tivessem 50% de participacdo cada uma, uma vez que as recetas eram semehantes.
Mas, como as duas eram badtante diferentes em matéria de rentabilidade e vaor de mercado,
em julho de 1987, as aches da ASEA foram avdiadas em U$ 2,9 bilhdes enquanto as da
Brown Bovei néo chegavam a U$ 1,3 bilhdes diferenca eta que fez com que ambaes

concordassem em excluir da operagio agumas subsididrias da ASEA. *°

4| nformagdes obtidas no site <http:/Avww.abb.com>.
!> Como exposto no site <http:/iwww.abb.com>.
16 Conforme encontrado no site <http:/mmww.abb.com>.
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Em 1 de marco de 1988, nasceu oficalmente a ABB, com sede locdizada em

Zurique e tendo Percy Banevik!’ como presdente do Consdho Administrativo e Chief

Executive Officer (CEO). No dia seguinte, 0s jornais deram as boas-vindas a nova empresa

O Neue Ziricher Zeitung, de Zurique dizia “Uma jogada sdlida e possvemente uma das
mais visondrias da historia’.

Pode-= dizer que foi sob rigoroso dgilo que ocorreu a maor fusfbo da higéria

Contudo, ede ea goenas 0 inicio do processn. Havia anda uma quantidade enorme de

trabdho a ser realizado para que a ABB funcionase. Percy Barnevik ocasonou uma grande

virada da ASEA, mas a ABB ea cinco vezes maior do que a ASEA de 1980, data em que de

asumira as rédess do destino da empresa Desde muito cedo, Barnevik definiu dois pasos
para a estratégia que tinhaem mente: primeiro reestruturar, segundo, crescer.

O plano paa fazer da ABB uma empresa globd, dfidente &gil, lucrativa,
vencedora e competitiva no mercado de sues linhas de producéo, compreendia uma profunda

reestruturacéo, que foram efetivamente implantadas por meio das seguintes medidas:

a) preparar a empresa para as mudancas previstas no mercado de geradores,
quando os mercados emergentes comegassem a crescer substanciamente; b)
transmitir a todos os colaboradores que a principd mudanca operada pela
fusio era uma nova forma de trabdhar; ¢) descentrdizar dentro de uma
matriz globa, reorganizar do topo para a base e construir uma estrutura que,
smultaneamente, encorgiase as iniciativas locais e promovesse snergias
globas; d) identificar rapidamente gestores com a competéncia e a
motivagdo necessxrias para fazer a nova organizacdo acontecer; €) criar um
sisema de controle centrdizado e transparente; f) smplificar a comunicacdo
entre os decisores chaves em todo o mundo, fazendo do inglés a lingua
oficid da empresa; g) criar uma identidade corporativa que estimulasse o
orgulho na nova entidade; h) assegurar que todas as pessoas que trabalhavam
na empresa soubessem exatamente quais as suas metas e 0 que <e tinha de
fazer para atingir os objetivos, comunicando a edtratégia e as politicas de
suporte de forma intensa; i) acabar com as gorduras da organizacéo, para
reduzir custos e aumentar as margens de lucro, criando uma plataforma para
0 crescimento a longo prazo; j) gerar um expirito de inicigiva na BBC,
usando a formula com provas dadas no turnaround de ASEA; k) exigir que
a equipe de topo fosse perdstente e dura, mas dispusesse de tempo para

" Percy Barnevik executava duas fungdes, sendo uma como Presidente do Conselho Administrativo e Chief
Executive Officer daABB.
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fdaj l(gom as pessoas para assegurar que elas compreendessem a nova
VIS20.

Sempre que a ABB adquiria uma nova companhia, enviava equipes de gestores,
normadmente dois ou trés egpecididas paa cortar despesss geras, daborar  rgpidos
invent&ios e cortar adgumas operagBes e entrega-las a subcontratados. Os produtos e
componentes eram trocados entre as fébricas para criar economias de escada A edratégia e os
ssemas da ABB entravam na nova empresa do grupo.

Uma das primeras inicidivas de Banevik no comando da nova ABB foi
implantar um agressvo programa de aguisigdes de outras empresas. Nos dois primeros anos,
a ABB adquiriu nada menos do que 55 companhias como, por exemplo, a Hakt AB, da
Suécia; a Saddmi/Cogepi da Itdia; a Scandia Rasnders, da Dinamarca; e a Westinghouse, dos
Edtados Unidos Algum tempo depois, comprou a Elta, da Polénia; a ACC Babook, da india; e
a William Steward, do Reno Unido, entre outras. O 4pice do processo foi a fusio com a
Damler-Benz AG, em 1995. Havia, por trés dessas operaghes, 0 objetivo de expansio,
especidmente para 0 centro e o leste da Europa, e com os olhos voltados para a conquista da
Asa

No entanto, o crescimento da ABB néo se baseou exclusvamente em aguisiges.
Essa edraégia foi desenvolvida paddamente a uma descentrdizacdo feroz que produziu
unidedes de negdcios autbnomos, com ativos e baangos proprios, dando asssténcia técnica
diretamente aos clientes.

O principio basco que norteou essa descentrdizacdo foi 0 de que as empresas do
grupo deveriam, a patir daguele indante, pensar pequeno, ou Sga, deveriam preocupar-se
com 0 mercado interno e com aguns mercados de exportacdo, dém de gorender a ganhar

dinheiro, ainda que em volumes reduzidos.

'8 Consoante ao exposto no site <http://www.abb.com>.
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Modificaa 0 edilo de trabdho das duas companhias que deram origem &0
conglomerado foi uma tarefa &dua A ABB foi a edrutura empresriad indudrid mas cheia
de novidades desde que Alfred Soam™® concebeu a moderna Generd Motors na década de
1920.

De fao, Banevik mosrou a0 mundo que uma empresa podia ser grande e
pequena @ mesmo tempo. Também foi pioneiro na pratica de benchmarking® interno e no
desenvolvimento de centros de excdéncia

A hebilidade mas importante de Barnevik, no entanto, tadvez tenha Sdo a de
entender como encaixar as diferentes pegas do grupo para enfrentar a globdizacdo. Barnevik
tomou dgumas medidas eminentemente préticas nessa &ea, como obrigar todos 0s
funcion&rios aler a cartilha da nova empresa, entre outros.

Hoje a frase “pensar globd e auar locd” reflete o conceto dominante na ABB,
de que companhias locas fortes, que trabdham sem fronteras, obtém vantagens em
economias de exda Cada uma utiliza 0s recursos do grupo nas &ess de pesquisa
digtribuicdo, suprimentos, tecnologia da informacéo, benchmarking, mercados de capitd e de
financiamento internaciond.

A ABB passou a petencer a uma s&rie de empresss locals com coordenagéo
mundid e iso permitiu interpretar as diversas culturas, fator determinante no momento de
aumentar a competitividade®

A primdra visa, é dificil entender que uma companhia possa ser globdizada e
locd; grande e pequena; centrdizada e descentrdizada A aividade de cada um dos cinco mil
centros de lucros da ABB é um bom exemplo de peculiaridade. Eles podem s um ramo de

negécio. O importante € que produzam resultados extraordinaios. Um centro de lucro médio

1 Pregidiiu a empresa General M otors na década de 1920.

% £ um instrumento de utilidade paragestéo organizaciona, procurando trazer novas idéias de métodos, préticas
€ Processos.

2! Segundo esclarecimentos obtidos no site <http:/Avww.abb.com>.
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é dirigido por uma equipe de dnco peswas um chefe e quaro funcion&ios. Condderando
essa estrutura, aimensa ABB parece bem maisfécil de gerenciar.

Embora sgam necess&io muito tempo e perssénca para formar os centros de
lucros, as vantagens o condderdvels, a compreensio dos problemas € mas profunda, o
benchmarking em escda internaciond promove um desempenho que supera os padrfes
exigentes e 0 rodizio dos eyecididas por todas as unidedes fadlita a implementacdo das
melhores préticas.

Como explica William Key? diretor de rdagdes publicas do grupo, os centros de
lucros sfo liderados por cinco mil empreendedores preparados e trenedos para dirigir sua
criatividade e sau tento para a unidade que devem adminigtrar.

Num ambiente de empreendedores, ndo exite nem hierarquia nem burocracia
Portanto, a ABB é uma organizacéo plana. Muito poucos escdfes sepaam o CEO dos
fundon&rios da linha de frente O gigantesco grupo tem somente trés nivels de gestdo: uma
comissio  executiva liderada peo presdente do Consdho Adminidrativo e pdo CEO e aito
vice-presdentes sediados na Suica; 250 executivos principals, induindo os 156 presidentes de
empresas de diferentes paises e 0s chefes das &reas comerciai's, e aequipe operaciond.

Barnevik hercbu um staff de seis mil pessoas e em agpenas trés meses, reduziu-o
para cem pessoas. E proibido adiar as decisdes dificeis Ele demonstrou isso na aguisico da
empresa finlandesa Stromberg, cuja sede centrd tinha 880 pessoas e dois anos mas tarde,
genas 25. Se a organizacdo tem muitos nivels, sera preciso muito tempo para que as
informagdes cheguem aos niveis mais baixas e 0 mesmo ocorrendo No sentido inverso.

Outra caracterigtica que diferencia a ABB das demais empresas € que, dém de seu
dminuto exritdrio executivo em Zurique, da ndo posui um nideo geogréfico. Na

redlidade, trata-se de uma companhia com muitas sedes.

% Diretor de Relagdes Plblicas da ABB.
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Como € possive conseguir que uma organizacdo téo descentrdizada  funcione
eficazmente? Como garantir que os gerentes conhecam 0s principios basicos para lidar com
quaquer Stuacdo sem necessidade de recorrer aum manud de procedimento?

Traa-se de um programa de formagdo da Duke University, nos EUA, pdo qud
passa a maoria dos administradores da ABB, que ndo ensina receitas nem regulamentos. Ao
contr&io, encaminha para que todos tenham uma visdo gerd dos vaios temas para que
possan resolver as Stuaghes especificas sem precisar consultar ninguém. E 0 modo mais
eficiente de administrar uma empresa descentraizada

A ABB é conhecida por sua ato-avdiacdo continua, 0 que implica andisar
condantemente formas de reduzir custos e aumentar lucros I1s0 é t&o importante na empresa
guanto pesquisar novos mercados. Por exemplo, a fim de acderar a expansio na Améica
Latina condderada uma regido de grande potencid, a ABB fez uma troca, colocou mais
profissonais na &ea e fechou 12 fébricas de baixa produtividade nos EUA e na Europa, com
reducéo de 16,5 mil empregos.

Percy Banevik dexou o cago de CEO da ABB no inicio de 1997, mantendo-se
na presdéndia do Consdho de Administracgp. O desafio do sucessor, Ghoran Lindha? foi
modrar @ mundo que seu expirito inovador anda vigorava e que essa empresa gigantesca
podia continuar a operar como pequena

Lindhd, perspicaz negociadar internaciond, engenheiro de formacdo, enérgico e
impaciente para ver mudangas na ABB aceitou o desafio de suceder a Barnevik, gpGs os
brilhantes resultados por €e conseguidos.

Percy Banevik conddera a fusio 0 maor e 0 mas exctante momento da sua

vida A fusfo que originou aABB €, por direito proprio, um capitulo na histdria empresarid.

% Foi 0 sucessor da Percy Barnevik na presidénciada ABB no ano de 1997.
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Algumas ligdes de Banevik podeiam s adotadas pelas empresass nas
negociagdes de fusdes:

[...] o segredo é a dma do negécio e para que uma fusdo sga bem sucedidaé
preciso limitar as pessoas envolvidas, para consderar a fusdo como um
projeto, € preciso assegurar que O proceso sga liderado por gestores
competentes; ter 0 menor nimero possivel de equipes de negociacdo
aumenta as possibilidades de manter o negdcio secreto e permite que os
membros das equipes decidam rapidamente com o diretor executivo; para
qualquer trabaho, é necesskrio assegurar que 0s envolvidos desenvolvam
uma ditude postiva, nesse caso, 0s membros das equipes de negociacdo
devem considerar-se futuros parceiros, ndo adversiios, a agilidade e rapidez
sempre foram fatores de sucesso e agir rgpidamente e concentrar-se no
essencid € indispensavel  para obter 0 efeito surpresa;, e € preciso
congruir o plano de comunicagdo, para saber quem deve comunicar com
quem, quando, por que ordem e como.

Em 1999, o congdamento foi avdiado em US$ 558 hilhdes Trata-se, portanto,
de uma empresa gigante. Porém, para surpresa de muitos edudiosos, eda organizecdo €
dirigida por um pegueno esritério onde trabaham 150 pesoas, famosas pda sua degia a
burocracia Quando ocorreu a fusdo, o nimero de funcionaios da sede foi diminuido, usando-
S a regra dos 30% de Percy Barnevik. Dois anos ap6s a fusfo, nas redes da ABB na Suica e
na Alemanha esse nimero decresceu de 4000 para 200 e de 1600 para 100, respectivamente.

As mdhores universdades do mundo tém gproveitado este exemplo de fuso para
diversos edudos em seus laboradrios, sendo de citado em quaquer ambiente do mundo
cientifico como um negocio de sucesso.

Em 2001, a AAB reorganizou sua empresa mundid em torno dos dientes O
objetivo foi esimular 0 crescimento a medida que gudava seus dientes a se tornarem mais
bem sucedidos num ambiente de negocios de globdizacdo, e-business, desregulamentacéo, e

consolidacBo em ritmo acderado.

2 nformagdes retiradas do site <http://www.abb.com>.
% Conforme informacBes obtidas no site <http:/Avww.abb.coms.
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A reorganizagio foi anunciada por Jorgen Centermart®, que assumiu  como
presdente 0 CEO em 1° de jandro de 2001. Ele também anunciou um novo Comité
Executivo, formado para conduzir o novo est&gio de desenvolvimento da ABB.

Com o aniincio, em 2001, de uma reedruturagdo que tinha como objetivo focar o
ciente e ndo a venda de produtos especificos, como tradiciondmente ocorria, 0 resultado
esperado era 0 aumento do faturamento e a redugdo de cudos, pois a ABB encerou 2000
com vendas totais de US$ 22,9 bilhdes, diante dos US$ 24,3 bilhGes de 1999.

A segunda fase do projeto é marcada pela adaptacdo dos processos internos e do
quadro de profissonais, cujo nimero totd, em 2001, ea de 126 mil e que sera reduzido em
12 mil, no prazo de 18 mexs Atudmente, procedimentos de &ess como logidica
empresxid, adminisracdo de pessod, adminidracdo financeira e contebilidade de cada
unidede, estdo sendo reformulados para adaptar-se a0 padrdo Unico definido pela empresa.
Quanto aos profissonas, principdmente de atendimento, passy¥é a fazer pate de uma
equipe globd. 1o porque também faz parte da proposta da ABB estender a todas as unidades
de seus dlientes os padrdes definidos pela matriz.

Uma nova divisdo, a New Ventures Ltd., foi criada para atuar como incubadora de
novos negdcios. E uma combinagdo Gnica de trés vias. A primeira via € a experiéncia superior
nese dominio, 0 amplo, conhecimento do ambiente de mercado dos clientes, seus processos
de negbdos e fatores de sucessn. A segunda S50 0s produtos e sarvigos de dasse mundid. E a
tercaira sBo as solugbes cooperdivas de negdcios que unem a cadela de vaores desde os
fornecedores, passando pel os fabricantes até chegar aos usu&ios finas.

Centerman diz que a idéa é responder a uma revolucéo slenciosa do mercado que
eta mudando por completo a paissgem do mundo dos negdcios A internet criou noves

oportunidedes para que as empresas colaborem entre §, podendo oferecer mais vaor a seus

% Foi 0 sucessor daGhdran Lindhal na presidénciada ABB no ano de 2001.
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clientes. Em lugar do marketing de massa do passado, a internet permitira interagir com 0s
consumidores numa rdacdo de um para um, podendo oferecer informagBes, produtos e
Sa1vicgos persondizados em grande escaa

Processos de negdcios e gerenciamento comuns S80 essencias a uma empresa
verdadeiramente voltada para o cliente. 1s0 ir4 no decorrer do tempo, viabilizar uma Unica
interface entre a empresa e 0 consumidor, liberando mais pessoas na criagdo de maior vaor
paa os dientes E 0 que os dientes exigem hoje a fim de capitdizar os avangos tecnol 6gicos
em mercados em rgpida tranformac@o, para serem mas competitivos. Além de edimular o
crecimento da ABB, edta acdo agregara vaores para 0s acionistas e para as comunidades e
paises onde aempresa estainstd ada.

Para comandar um grupo como a ABB, Barnevik inventou a matriz de gest@ que
hoje é edudada em grandes escolas Mas, com a globdizacdo, essa edratégia comegou a
sofrer arranhdes e com ela, sua prépria auacéo.

Em novembro de 2001, Barnevik assumiu pate da responsbilidade na queda
bruta dos negdcios e abandonou a presidéncia com o pacote financeiro hoje contestado. E o
tipo de controvérsa que um dirigente maximo da trangparéncia e da governanca empresarid,
como ea Banevik, gostaria de consavar entre as quatro paredes do Consdho de
Adminigracdo. Foi o proprio Barnevik quem criou a ABB  em 1988, com a fusibo de dois
pens medios (ASEA e Brown Bovei) e trandormou num competidor globd de extrema
eficdéncia no mercado a ponto de preocupar a empresa americana Generd Eletric. Conhecido
como génio nos negocios, 0 sueco dimentou as manchetes dos jornais no mundo, em 1997,
com outra faganha a0 subgtituir Raoul Wallenberg na diregéo da Investor, a poderosa empresa

holding da familia mais rica do norte da Europa
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Nos meios empresarias ocomentase que € tudo vinganga de outro génio
financdro, o suico Martin Ebne’, que detém pouco menos de 10% da ABB e que teria
sofrido prejuizos por causa das agBes tomadas pela diretoria chefiada por Barnevik.

Ebner é conhecido por comprar agbes de empresas desvaorizadas ou com certa
dificuldade financeira e depois pressonar a administracdo paa mehorar a Stuacéo. Trata-se
de um edrategigta vison&io e tem tido sucesso nos seus negdcios paticulares. S80 pessoas
dese tipo que, normdmente, vencem no comércio internaciond com oS grandes negocios
entre empresas.

Em agogto de 2001, a ABB comega a colher os frutos da reestruturagdo implantada
s=s meses antes, por uma maior velocidade na entrega de seus produtos aos seus dlientes,
gracas a tecnologia da informegéo inddada em todas as féoricas do mundo todo e o proprio
projeto de reformulacdo mundid, em funcdo dos problemas financeiros que comecaram a
aparecer.

A ABB tem higéria no Brasl, pois foi em 1912 que a Brown Boveri forneceu o
equipamento détrico para 0 bondinho do Pao de Aclcar do Rio de Janeéro, um dos seus
principais catdes postas. A ABB fornece para os seus dientes mas do que somente
tecnologia de ponta, oferece também as mehores solugbes, com qudidade de sarvigos,
produtos e aendimento, tanto que, a patir da década de 50, jA& com a primera féorica
ingdada no pais paticdpou de todos os grandes empreendimentos ligados a geragéo,
tranamissio e didribuicdo de energia, fundamentais para a implantacdo e o0 crescimento do
parque indudtria brasileiro.

Com a globdizacdo, a indidria neciond precisou se reformular. Mais uma vez, a
ABB entrou em agdo, trazendo a0 pais solugbes que permitissem a modernizacdo do parque

indugrial, tornendo-o 0 mas competitivo do mundo. Para isso, contou com sua principd

%" Bilionario investidor suico.
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forca de energia seus funcionarios auando em sues véias unidades de produgo no pais que
totalizam uma &ea condruida de mais de 250 mil metros quadrados.

Em 2001, é condruida uma nova unidade indudrid em Macaé no Rio de Jandro,
cidade que € condderada o pdlo perdlifero do pais A ABB criou o Indudrid IT, uma
composicéo de hardware e software de servigos que permite a integracdo de todo 0 processo
indugrid. Gragas a sua interaividade, diferentes produtos e Sstemas podem se comunicar e
trocar informagdes com amaior seguranca

0 tudo demondgra 0 quanto esta empresa € importante Ndo0 somente para gudar
0 desnvolvimento de uma regido ou de um pails, maes também porque trata-se de uma
empresa de caacteridicas especias, permitindo vaias linhas de estudo e pesguisss

cientificas.



CAPITULO Il

3METODOLOGIA

3.1 Da Metodologia Utilizada

Ede trabdho enquadrase na classe de pesquisa exploratdria e descritiva E
exploratdria por envolver a pexquisa bibliogréfica com a findidade de ampliar e agprofundar
conhecimentos, pois edes auxililam na definicdo dos objetivos da tese e formaram o
referencid tedrico. E desitiva, porque, para jusificar e mehor compatibilizar os objetivos
fez-se a coldga de dados usando a pesquisa de campo, junto aos funciond&ios do CIASC, da
FUNCITEC e da IOESC. Os dados foran coletados para o desenvolvimento desta tese,
visando obter, andisar e comparar 0s svigos que Sfo prestados pelas empresas edatals e
privadas.

A representacdo da pexquisa € quanttitativa com base nas concusies que o
reforcadas pelos procedimentos edtatisticos, aravés dos quais se torna possivel determinar a
confiabilidade e a precisio dos dados coletados.

Foi utilizado questionéio, para efeto da obtencéo de dados do tipo “edtruturado’.
O agumento em favor deste tipo de quedion&io € que exigem menores possibilidedes de
confusio na coleta das informagdes ou interpretacio dos dados. E congtruido de forma ta que
0 entrevigado tem pleno conhecimento dos objetivos do pesquisador. Formulou-se  perguntas
de miltipla escolha, sendo dicotémicas (Sm e néo) e abertas.

Foram enviados 671 quedion&ios pdo correio para 0 endereqo resdencid dos
funcionaios para que des se sentissem completamente  livres para emitir a sua opinido, sem o

congrangimento da presenca de uma pessoa, dém de preencherem o0 question&io quando |hes
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fosee conveniente Os quedtion&ios foram asim didribuidos 363 para a CIASC; 8 paaa
FUNCITEC e 300 para a IOESC. Dessss quediond&ios enviados, foram devolvidos 455,
sgnificando 67,81%.

Junto ao quedionaio foi encaminhada uma carta do pesquisador, explicando qud
a findidade do quegtion&io e um pedido para que cooperassem, por e tratar de um trabaho
cdentifico. Também, fo solicitado que o questionaio fosee devolvido a0 Depatamento de
Recursos Humanos da empresa a qua pertenciam, dentro de um envelope enderegado a0
pesquisador. Desses questiondrios enviados, foram devolvidos 455, Sgnificando 67,81%.

Richardson (1999, p. 162), referindose a amodtras probabilisticas, deatdrias,
goresenta 0 principio basico relacionado com a representetividade deste tipo de amodras e
comenta que “quanto maior for a fragdo de amostragem, maor serd a probabilidade de obter
uma amogtra representativa’. Ainda, explica que, quando se pede para devolver o question&rio

pelo correlo, o indice de devolugéo € baixo. Destaforma,

[...] & aplicagio por correio permite induir grande nimero de pessoas e pontos
geogréficos diferentes. Apresenta, porém, véias desvantagens, tas como a baixa taxa
de devoluco, normadmente ndo superior a 70%, € 0 Viés nas regpostas dos
guestiondrios, pois, gerdmente, os formul&ios sdo preenchidos e devolvidos pedas
pessoas mas interessadas em colaborar. Para efeito de andliss, devem s atribuidas
a0 grupo familiar. (RICHARDSON, 1999, p.167)

A priméra pate do question&io traa das carecteriticas do usu&io, compoga
de sais perguntas. A segunda refere-se aos aspecios redivos a  posshilidede de fuso de
empresas, com nove perguntas.

Foran perguntas especidmente sdecionadas, consderando uma  possibilidade
red, com a intencdo de descobrir 0 que reamente os funciond&ios pensam a respeito de fusdes

de empresas e quando a fusio de empresa inclui a sua empresa.



3.2 Dos Procedimentos Adotados

3.2.1 Da andlise dos padr des

Atudmente, a &ea mas desenvolvida no mundo é a @ea de tecnologia da
informagdo, 0s chamados savigos de softwares em que gparecem 0s maores e os mehores
negécios entre empresas e entre empresas e governos, usando potentes softwares A
tecnologia da informacdo € a mas importante tecnologia capecitadora em savicos Uma
discussso do processo de inovagd0 em  Sevigos  concentrase NOS  NOVOS  Processos
tecnoldgicos, os quais devem induir tanto os dientes quanto os empregados e 0s gerentes.
Empresass de servicos bem-sucedidas tém descoberto o vaor edratégico da  informacéo,
resultante da interacdo direta com seus dlientes. O uso desta informac@o € eficaz a criacéo de
barreras, aentrada de competidores e a0 aumento das vendas e da produtividade.

Novos empregos do sgtor de sarvigos goresentamrse com  dta  remuneracéo.
Servicos 20 idéas e conceitos, produtos sBo objetos. Por isso, inovagbes em ®vigos ndo S0
paentedvels. Para assegurar os beneficios de um conceito origind em servigos, as empresas
devem expandi-lo rapidamente e utilizar-se da vantagem da precedéncia para superar 0S
competidores.

A ndureza intangivd dos sarvigos € um problema igudmente para os dientes.
Quando escolhe um produto, o consumidor € capaz de vé-lo, santi-lo e testar seu desempenho
antes da compra Para um servico, entretanto, o cliente precisa basear-se na credibilidade da
empresa em aendélo stifaoriamente. Em muitas &ees de sarvigos, 0 Estado tem adotado
diretrizes para garantir desempenhos aceitavels, mediante o uso de regidros, licenciamentos e
regulamentagdes, pois 0 Estado pode assegurar aos consumidores que O treinamento e os

testes de desempenho de alguns prestadores de sarvigos dinjam determinados padrdes. Entéo,
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vé-x que projetos de congtrugBes publices devem s gprovados por engenheros registrados,
médicos devemn ser licenciados para a praica da medicina e a companhia telefonica tem de ser
uma atividade regulamentada. Porém, € preciso aencdo, pois o Estado, em seus esforgos para
proteger 0 cidadéo, entretanto, pode estar sufocando a inovacdo, criando bareras e de um
modo gerd, reduzindo a competicéo.

Dependendo da competicdo e das necessdacks pessoals, os dientes sdecionam
um prestador de servigos usando critério proprio, condderando itens como:  disponibilidade;
conveniéncia;,  confiabilidade  persondizacdo;  preco;  qudidade,  reputacdn; Seguranca;
rapidez; atendimento; credibilidede, entre outros.

Assm, impbese um plangamento cuidadoso para assegurar 0 SUCESSD.
Necessariamente, os beneficios da produtividade das novas tecnologias irdo mudar a natureza
do trabdho. Qudquer dividade de uma nova tecnologia deveria induir a familiarizacdo de
quem introduzira a nova tecnologia com os empregados Para 0s savicos 0 impacto das
novas tecnologias pode ndo e limitar & aividades de retaguarda, exigindo, por exemplo,
uma mudanca nas fungdes em que os dientes influenciam.

Atudmente, as empresass competem em dois mundos um mundo fidco, de
produtos e um mundo virtud, de informagbes. Por exemplo, ab comprar uma secretaia
getrbnica para receber mensagens teefénicas, o diente usa produtos vendidos no mundo
fisgco. Mas, a0 contraar a companhia telefbnica para prestar 0 servico de secretéria eetronica,
estd comprando servigos de informagdes no mundo virtud.

Anteriormente, um sarvico  prestado com ceta generosdade cosumava ser o
aficiente paa stifazer a maioria dos dlientes. Hoje, porém, adgumas empresas de servigos
diferenciam-se dos concorrentes, oferecendo uma garantia do servico.

Em servicos, a avdiacdo da qudidade surge a0 longo do processo da prestacéo,

gue gerdmente ocorre no encontro entre um diente e um funcion&io da linha-defrente. A
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sidacdd do diente com a qudidade do servico poderd s definida pda comparagio da
percepcao do servico prestado com a expectativa do servigo desgado.

A qudidade em savicos comega com a pessoas, OU S§a inida-se com 0
desenvolvimento de ditudes postivas entre todas as pessoas da empresa A medida da
qudidade do desempenho de uma empresa pode s redizada comparando com o desempenho
de outras empresas reconhecidas como as melhores da categoria.

As inovagdes tecnoldgicas exercan um importante pgpd no desenvolvimento des
empresss peos diversos edagios da compeitividade.  Entretanto, a introducdo de novas
tecnologias nos servigos tem Sdo um dessfio, pois tanto 0s empregados quanto os dientes sfo
afetados pessodmente pela necessidade de se adgptarem & novas formas de comunicagéo. A
automacdo dos servigos tem seguido a linha de manufatura, subdiituindo tarefas manuas por
méguinas e também adotando computadores para auxiliar na resolucdo de problemas e na
tomada de deci soes.

Como edd goresentado na fundamentac@o tedrica, 0 Edado deixard de ser o
responsavel direto pelo desenvolvimento econdmico e socid e passra a exercer a funcdo de
promotor e regulador desse desenvolvimento. Enquanto esta fase néo chegar, o EStado deve
procurar s 0 mas eficiente possivd diante de seu principd objetivo, que € o de presar
svico a0 cdadédp. Assm, temse a seguinte questdo: Qua o motivo de o estado de Santa
Catarina permanecer com trés empresss no sdor de informegdo e de tecnologia para
desempenhar fungbes semel hantes?

Os gestores do Estado precisam compreender que as politicas e as préicas sfo
outrss, e o0 cidadd, em fungdo desta nova redidade, eda exigindo mudangas em todos os
niveis de atendimento.

Uma fusdo de empresas do EStado  poderd bendficiar os funcionaios, o cidad@o e

o préprio Edado, pois este ficaia menor, com menos leis para exercer 0 controle, mMenos
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baancos, com gpenas uma empresa e poucas diretorias e geréncias, devido a0 gparecimento
da atomacdo e os softwares que permitem este tipo de procedimento. Com programas de
treinamento e de incentivo aos funcion&ios ees teriam prazer no desempenho de sua funcdo
e, sem dlvida, ter-se-ia um cideddo mdhor aendido.

Os gedores do Edado reconhecem a exigéncia por mudancas na conducéo de
Estado democrédico e na forma de relacionamento entre setor publico e a sociedade civil, no
sentido de utilizar as novas tecnologias de informacdo para colocar em praica as mudancas
requerides peo novo ambiente Por outro lado, com a Le de Regponsabilidede Fiscd, os
governantes estd0 preocupados em demondrar trangparéncia e em mdhorar a eficacia e a
qualidade dos servigos prestados.

O Edado tem como foco principd prestar servigos a0 cidaddo. Paa iso, €
preciso que o0 setor puablico evolua para tratar os cidadéos como dlientes, buscando sempre
aender suas expectdivas da medhor forma possivd, obtendo, assm, um aumento da
demanda, reducio do tempo de a@endimento e do custo dos sarvigos prestados A amplitude
dos beneficios que podem ser adcancados depende do grau de comprometimento com as
necessdades dos clientes. Entdo, os sarvigos devem edtar centrados nos clientes, colocando
Seus interesses como base de suas atividades.

A exolha da tecnologia € um fator fundamenta para mehorar 0 desempenho dos
srvicos oferecidos pdo sgtor publico, porém muites vezes representa um obgtéculo na
rdacdo com o diente. Para reduzir este efeito negativo, € preciso sdecionar a nova tecnologia
de acordo com as necessidades e os desgos dos dientes, condderando que da € um meio para
e dcancar um mehor desempenho e ndo um fim.

N& somente o Brasl, mas todo 0 mundo passa por transformagdes que envolvem
a flexibilizacdo dos moddos econbmicos e 0 surgimento de um novo pape do Edtado, cada

vez mas focado como formulador e gestor de politicas sociais e regulador de mercados O
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acompanhamento dedtas tendéncias exige plangamento e invesimentos na revolugdo das
telecomunicagbes que posshilitem um ambiente de aumento da competitividede, agilidade e
eficiéncia

Muitas vezes, a administragdo publica perde-se na execucéo de grandes politicas e
s volta mais para interesse internos (corporaivismo e burocracia) do que para seu dliente que
€ 0 cdadédp. Nese santido, € importante vaorizar o cidadd como principd consumidor dos
srvigos plblicos, adotando pesquises de sdtifacdo de usu&ios como parametros para
avdiaco de desempenho no setor publico.

O poder publico ndo pode s legitimar pela sua origem, mas pedos savigos que
presta conforme as regras de direito. Entretanto, o Estado, detentor do poder plblico, age na
sociedade e no mercado movido pelo interesse plblico com findidades socias.

Tendo, gerdmente, acesso a servigos publicos que os colocavam em iguddade na
Sua categoria, 0S USUAIOS eram, dé entdo, os sUjeitos de um Estado integrador, cujo projeto
politico e sodd edava ligado a idéa de transcender do egoismo individud para um ided
coletivo. A patir do momento em que as fronteras do servico publico encolhem e que os
segmentos passam sob uma gestéo privada, conduzindo a uma mercadorizagdo das reagles
com o cidadédo, eda forma exata de Estado diminui, repassando parte da sua forca para a
sociedade. Seu pape  concentrase, entdo, na pesquisa de regras e de moddidades novas,
permitindo manter coesfo e paz socdias, enquanto o cimento das politicas redidributivas dos
decénios precedentes rompe-se. Esa mudanca € vida hoje em diferentes dominios, ou sga, na
protecéo socid, naguda socid, nos sarvigos publicos locais.

Chama-rse interesse publico o interesse do publico. Quer dizer, é o interesse das
pesas tomadas em sua Stuacdo, no expago publico, o que corresponde dizer, nas Suas
relagbes socias. A pessoa visudizada na sua insercéo na sociedade € o cidadéo. Portanto,

interesse publico é o interesse dos individuos em sociedade.
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Em suma nenhuma das dividades do Edado € edritamente de mercado,

basicamente porque o interesse que move a acdo ndo € o lucro, mas o interese coldivo, a
satisfacéo do cidad@o de forma plena, cam indicadores que identifiquem esta satisfacéo.

As empresss do edado de Santa Cataring, identificadas para uma passivel fusfo,

dentro das suas respectives inércias, ndo demongram nenhuma condicdo, peéas razbes ja

expostas, para satisfazer as necessidades do cidaddo, referente aos servicos por eas prestados.

3.2.2 Dasduplicidades de funcdes das empresas passiveis de fusio

Para andise e compreensio das fungbes exigentes nas trés empresas e as
coincidéncias de aividades, cita-se 0 Edauto Socid do Centro de Informacdo e Automagéo
do Edado de Santa Caaina (CIASC); da Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia (FUNCITEC) e

do Regimento Interno da Imprensa Oficid do Estado de Santa Catarina (IOESC):

A) O CIASC, conforme art. 1°. do Estatuto Socid, é uma sociedade de
economia mista por agdes, condtituida conforme o art. 57. e seguintes da
Lel 5.089, de 30 de abril de 1975, dterado pelos Art. 76. a 78. da Lei
5516, de 28 de fevereiro de 1979, bem como o disposto no at. 25.
indso VI e 84, e art. 69., incisos | e 11, parégrafo Unico da Lei 8.245, de
18 de abril de 1991, que regerd por este Edtauto e pelas disposicdes
legais aplicaveis & Sociedades Andnimas, tendo iniciado suas atividades
em 13 de agosto de 1975.

A Le Edadud r 9831, de 17.02.95, Capitulo I, at. 71 trata das Sociedades de
Economia Miga da Adminigracdo Indireta do Egtado e vincula o CIASC a Secrdaia de

Estado da Fazenda, conforme art. 47 daLe Estadua n° 9.831.

No Edatuto Socid do CIASC, temrse no art. 3° 0 que segue:

) a Sociedade tem por objetivo, como oOrgédo Centrd do Sistema de
Informética, ser o Gestor de Informética do Governo do Estado de Santa
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Caarina, devendo atuar como normatizador, coordenador, fiscalizador e
executor das atividades relacionadas;

I1), Assessorar 0 Chefe do Poder Executivo Estadual em assuntos referentes
ainformética;

1), Classificar os sistemas de informagtes a serem utilizados pelos 6rgaos
da Adminisracdo Plblica Estadua, os quais, em linhas geras,
compreendem: Sistemas Corporativos, Sistemas Estratégicos e Sistemas
Especificos.

B)A FUNCITEC fa indituida pela Le n’. 10.355, de 09 de janeiro de
1997. O Decreto 1f 1.674, de 12.03.1997 do Governo do Estado de Santa
Catarina que gprova o Estatuto da Fundacéo.

No Egtatuto daFUNCITEC, conforme art. 3°, temse:

1) definir anuamente as areas prioritérias para pesquisas e demals atividades
cientificas e tecnolégicas;

I1) definir anualmente as paliticas, diretrizes e estratégias para o setor;

IV) promover, no espaco catarinense, em todos os nives, a interacdo das
indtituiches cientificas, dos complexos produtivos, do governo e da
sociedade;

V) promover investigagdes cientificas e tecnoldgicas por iniciativa préopria
ou em colaboraggo com outras ingtituigBes do Pais ou do Exterior.”

A Ld Edadud n° 9.831, de 17.02.1995, Capitulo II, at. 62 trata das FundagGes

Plblicas da Adminigracéo Indireta e vincula a FUNCITEC a Secretaria de Educacdo e

Inovagéo.

O A IOESC é uma autarquia criada pelo Decreto n° 433, de 05.02.34, do
Interventor Federd no Estado de Santa Caaina, Corond Arigtiliano
Ramos. O Decreto do Governador do Estado de Santa Cataring, i 3.590
de 21 de dezembro de 1998, gprova 0 Regimento Interno.

No Regimento Interno, em seu art. 7 est& disposto o que segue:

A Geénda de Atudizacio Tecnoldgica subordinada diretamente a Diretoria
de Plangamento e Coordenacdo, compete a administracdo das atividades
inerentes a0 tratamento automaizado de informagdes, incluindo o
processamento de dados, imagem e voz e a organizacdo e raciondizacdo de

% | nformagBes obtidas no site da CIASC.
% | nformagdes retiradas do site da FUNCITEC.
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ssemas e méodos pertinentes ao campo da informética, no ambito da

Imprensa Oficia do Estado de Santa Catarina. *

Par&grafo Unico. Compete, ainda, especificamente a Geréncia de Atudizacéo

Tecnolbgica:

|- Articular-se como o0 &rgdo centrd do Sigdema de Informética e
Automacdo, objetivando o cumprimento de instrucles e atos normativos
operacionas deles emanados.

A Le Edadud 9831, de 17.0295 digpde sobre a organizacdo da

Administracdo Plblica e o Capitulo Il, at. 53. trata das Autarquias da

Administracio Indireta. O Decreto n° 923, de 31.05.96 vincula a Autarquia

aSecretaria de Estado da Administracgo.

3.2.3 Dasnovasestratégias empresariais

Alguns faores, como a raciondizacdo dos servicos, a adogdo dos progressos
tecnologicos, a reorganizacdo das edruturas, S0 condderados de tota relevancia nos
processos de fusdes de empresss.

O Edado necessta de solugBes com rdacéo a getdo da administracdo plblica,
especidmente no que diz rexpeito a Suas empresss edtatais. Basta uma andise preliminar do
baanco de dgumas delas para condtatar que a maioria et com Sios problemas financeiros,
com passvos enormes, em epecid o trabdhita, e com araso junto aos seus fornecedores.
Como consegliéncia direta desta Stuacdo, temse a precaiedade dos servigos prestados ao
cidaddo.

Entdo, € preciso adotar uma nova manera de gerir estas empresas. As estruturas
devem, por obrigagdo, sr mas leves a fim de acompanhar as mudancas do mercado,
sdisfazendo o diente interno e externo. E preciso mudar e inovar, criando uma nova forma de
gerenciar.

A adminisracdo publica precisa adeguar-se & mudancas. Porém, € necessio
defender a viabilidade dessas empresas e 0 sucesso ddas no mercado e ndo apenas acumular

divides. Estas empresas acabam criando dividas enormes e 0 maor objetivo passa a sr 0 de

% | nformagBes obtidas no site da | OESC.
3 |dem.
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repassilas a Unio ou aos coofres do etado. Acumulan divides por indicénda
adminigrativa ou ingeréncia politica e, depois de uma operacdo de renegociacédo das dividas
contraidas ao longo de suas inoperates administragbes, comegam tudo de novo, como s
nada tivesse ocorrido e 0 passado dessas administragdes ndo importasse.

A empresa competitiva deve abandonar a visio redrita da busca de objetivos
voltados para a qudidade dos servigos ou produtos, passando a ter como objetivo a qudidede
dos sarvigos e dos produtos e 0 resultado do negdcio. Exige um limite de tempo para que
edas mudancas se concretizem na edrutura do edtado e na propria sociedade civil. Novos
concaitos, novos méodos de controles, noves formas de getdo sxdo, para dguns, uma
revolucio t&o profunda quanto a que deu origem & indidria moderna Serd a revolugéo
ambientd, a revolugdo genética, a revolucdo de maerid digitd e acdima de tudo, a revolugéo
da informacdo. A competicdo peb futuro da empresa é uma competicBo pela participacdo nas
oportunidades e ndo pea participagd no mercado. E 0 edtado precisa edar atento a
mudancas.

Algumas empresas deixam de ser competitivas em razéo das praticas ineficientes
que adotam a0 longo de sua vida, outras por puro obsoletismo. Iso é gravissmo, porque
podem deixar de sr competitivas de uma hora para outra, com prguizos para a empresa, a
sociedade, os funcion&ios e o governo.

Pensr o futuro requer sedimentar a higtoria, conhecer 0 passado e vinculé-lo @
presente. Ede € 0 processo de formagdo da identidade de uma nacdo, necessxio para a
edtabilizacdo das relagbes socias. Incessantes modificagbes socials e inditucionals, forgadas
pdos imperdivos do livie mercado, sfo fortemente desntegradas. A revolugdo permanente,
caussda peo livre mercado, nega quaquer autoridade a0 passado, anula 0 que antecede,

quebra os lagos de memdria e descarta 0 conhecimento local.
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A necessdade de criar novos mecanismos de reproducdo do capital, com inovagéo
dos meios e criacéo de novos desgos, implica no congtante reescrever do presente.

O Edado brasleiro nunca esteve preparado para prestar servigos publicos. E, s
audmente os sarvicos publicos o de qudidade discutida, a culpa néo € do sarvidor publico
e nem tampouco dos governantes atuas, e Sm da concepcdo higtdrica de projeto de criagdo do
Egtado e sua evolugdo como prestador de servigos.

Dessa mandra, reformar a edrutura do Estado, fazendo fusbes, cisdes, ou
incorporagfes, mexendo em edruturas seculares, € mas do que migrar de um modedo
burocratico paa um moddo gerencid, como sugerem muitos espedididas. Tem de
recondruir um Edado que prete savigp plblico, o que implica num eforgo para
profissondizar seus funcionarios. Porém, ndo basta capacita-los, é preciso ter uma politica de
recrutamento de bons quadros e uma politica sdaid competitiva, de acordo com o0 mercado,
e que estes funcionarios entendam sua nova funcdo na vida competitiva e moderna dos dias de
hoje no atendimento & necessidades do cidadéo.

O problema é modemnizar a gestéo adminigrativa do Edado  juntamente com uma
crise financeira na qual o Estado se encontra, sem colocar a economia em péanico. Para a &ea
econdmica, modernizar a gestéo publica reflete em aumento de despesas, especidmente
porque ndo s tem uma tradicio de cudtos, pois, normadmente, os edrategistas do Estado
pensam em despesas, ndo em cudos. Deda forma, para a modernizagdo dos procedimentos da
gestéo publica, € muito importante aadmini stracéo gerencid ou por resultados.

O Edado precisa inovar seus procedimentos adminidrativos, 0 que assuda toda a
corporacdn. A avdiagdo do setor plblico hoje é uma redidade presente, pois, a0 contrério,
ver-se-ia 99emas de geddd giraem em torno da mehoria de procedimentos ignorando

questdes relevantes avida do cidaddo em relacdo ao Estado.
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Competir em vaias dimensdes dgnifica ganhar dientes no mercado. Os dientes
basdam sua decisio de compra em muitas vaiavels principdmente prego, conveniéncia,
reputacd0 e seguranca. A importancia de uma varidvel especifica para 0 sucesso de uma
empresa depende da competitividade do mercado e das preferéncias de cada cliente.

As empresss de savigos tém a oportunidade de congruir relacionamentos de
longo prazo, pois os clientes conduzem suas transagbes direlamente com o0 prestador do
srvico muites vezes pessodmente. Conhecer os seus dientes € uma Sgnificativa vantagem
competitiva para uma empresa de servigos.

Assm, como a tecnologia das maguinas, em um dado momento, trandformou a
economia agricola em  economia  indudrid, hoe a tecnologia de informecdo também
trandforma a economia industridd em uma economia bassada em sarvigos A disponibilidade
de computadores e as tecnologias de comunicacdo globd tém criado as aividades de coleta,
processamento e transmissio de informagdes.

Em servicos, 0 processo € 0 produto, pois os dientes participam dirgamente da
prestacdo do sarvico. Desta forma, 0 sucesso das inovacOes tecnoldgicas, particularmente para
a funcdo de aendimento, depende da aceitagdo do diente. A contribuicdo dos clientes como
participantes aivos no processo de savigo deve s levada em conta antes de quaquer
mudanca no sistema de prestacéo de servico.

Como dientes internos os funcion&ios também <Sio dfeados pelas novas
tecnologias e sempre necesstam de treinamento. Os setores de reteguarda dos servigos tém
sdo os lugares mais logicos para a introducdo da automacdo nos Servigos. 1o porque edtas
operagles so, em gerd, rotinairas.

A reecdo dos dientes em rdacd a nova tecnologia implantada em servigos
mediante entrevitas ou manifestagbes, poderia igudmente prover informagbes Utes @

projeto do servigo, paraevitar problemas futuros e tentar satisfazer ao méximo o diente,
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O grande tema que est4 araindo a aencdo de todas as indituigdes organizadas é o
triunfo do individuo. Ameecados peo totditarismo durante grande parte do Ultimo século, os
individuos estaro, neste novo milénio, mais poderosos do que nunca. E o individuo que cria
uma obra de ate, adota uma filosofia politica, arisca todas as economias de sua vida num
novo negdaio, emigra. E o individuo que mudaa s mesmo antes de tentar mudar a sociedade.

Nos tempos auas, ha um novo respato pdo individuo, consderando-o dicerce
da sociedade e unidade bésica de mudanca O movimento ecoldgico, 0 movimento feminisa e
0 movimento antinuclear foram condruidos na constiéncia de cada pessoa por um individuo
convencido da posshbilidade de uma nova redidede A diplomaca do cideddo é a arena
extraordind&ia na quad os individuos podem assumir uma regponsabilidade pessod  por
diversos assuntos do seu conhecimento.

No davorecer dete novo milénio, todos os individuos sentemse investidos de
poder e mas livres paa deerminarem seu proprio dedtino politico. Hoje, ha uma nova
possihilidade. O individuo pode influenciar a redidade ao identificar para onde a sociedade
encaminha. Conhecimento é poder. Na verdede, o individuo ndo gpdia a direcdo de uma
tendéncia, adquire poder aravés de seu conhecimento sobre €a e pode optar por desfia-a
mas precisa antecipadamente, saber paraonde elas et apontando.

As novas tecnologias tém dterado a importancia da escda e da locdizacéo e
aumentando o individudismo. Por consegliéncia, a tecnologia redtringiu 0 poder dos
ditadores. Atudmente, h& menos ditadores no planeta, porque des j4 ndo podem mas
controlar a informecdo. Na era da tdevisio globd, € muito dificl para o Esado redizar
eleigbes livres e depois ndo cumprir Suas promesses.

A propria natureza de uma economia da informaggo dedoca o foco do Edtado para

o individuo. Ao contraio do que muito e divulgava, de que os computadores aumentariam o
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controle do Edado sobre os individuos obsarvouse que os computadores fortdeceram o
poder dos individuos e enfragueceram o do Egtado.

Com o poder individud ampliado pdo uso do computador, os ddaddos podem
vigiar as agdes do Edtado com muito mais eficiéncia do que este pode vigiar as pessoas. Numa
época de ampla difusfbo de informacBes globais, também, digpdese do recurso dos audios e
videos, indrumentos béscos da difusio persondizada de informagBes, em que o individuo €
guem faz adifusfo.

Ao invés de empurrar 0 controle para as autoridades que est@d no topo da
piramide, a tecnologia, por sua natureza, puxou O poder para baixo, de volta para as pessoes.
Os individuos hoje possuem poderes de criacdo e comunicacdd muito maores do que antigos
imperadores. Os computadores, os teefones cdulares, as méguinas de fax e a internet déo
poder aos individuos, mas ndo 0s oprimem como e temia. Enquanto iso, os estados tém feito
esforgos intensos para descobrir como conseguir que a tecnologia traba he a seu favor.

As novas comunidades detrbnicas seréo povoadas por individuos cujos trabahos
ndo dependem do lugar onde des estén. Serdo autores de software engenheiros, negociadores
de titulos e agles, pessoas que fazem transcricdes e tradutores, artistas, compositores,
escritores de todos os tipos, enfim, pessoas que podem fazer gus trabahos em quaquer parte
do mundo, em lugares agradavels, pois o trabadho tecnologico e de conhecimento da
informacdo torna s possive.

Quando o0 foco edava nas indituigdes, os individuos recebiam aguilo que
convinha a das Isn ja ndo acontece mas. Com a ascensio do individuo, vem a supremacia
do consumidor, que nunca esteve téo forte como estdagorae continuara cadavez mais.

Em paises mais desenvolvidos, ja se comega a viver a nova era de ouro, em gue a
humanidade ganha 0 sau sugento com a sua criatividade. Numa economia de informagdo, em

gue S0 pagos dtos sdaios, as pesuas sBo remuneradas por aguilo que fazem, ou sga pda
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sua intdigénca e cridividade e ndo por sua forca coletiva Contribuigbes individuais para a
empresa sdo recompensadas por meio de planos persondizados de compensacéo.

Quaquer pessoa bem treinada pode ser um gerente. Mas, um lider € um individuo
gue consegue fazer com que as pessoas 0 Sgam pela sua conduta éica e sua habilidade em
criar um ambiente no qua o potencid Unico de cada individuo possa s redizar. A aud
democracia no ambiente de trabadho € conduzida por empreendedores iluminados, que estéo
dispostos a partilhar a propriedade da empresa

As nocles sobre a responsabilidede da sociedade para com os cidaddos mudam
com o0 advento da era do individuo. A nova responsabilidade da sociedade é recompensar a
inidaivado individuo.

Contudo, é necessxio dedicar grandes esforgos a inicidiva e a agdo comum, por
pate da sociedade e do Edado, em torno de problemas concretos que Sfo susceptivels de
mobilizar as grandes massas, referentes & questOes socials, como desemprego, horaio de
trabaho, precariedade da salde, discriminacdo das mulheres, racismo, direitos dos imigrantes,
questdes ambientais, entre outras.

A rexpeito da disriminagdo das mulheres na sociedade, das tém desenvolvido
uma luta em defesa e promogdo dos seus direitos, por uma efetiva iguddade no plano
econdmico, socid, politico e culturd, contra os fundamentdismos rdigiosos e outras fornes
de opressfo, discriminecdo e violéncia, condituindo um vaioso componente para a luta de
ressgéncias dos povos Paticulamente dingidas pelas politicas econbmicas e socias
dominantes, sujeitas a uma enorme exploracido e uma refinada e permanente pressio
ideologica, denunciando e expondo as causas profundas da degradacdo da Stuacdo socid, as
mulheres intervém de forma ativa e diverdficada A luta emancipadora das mulheres tem hoje
renovada vitdidade, nomeadamente no desvolvimento de um amplo movimento de Iuta

contraa pobreza e avioléncia
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As empresss et@d compreendendo muito mas rapidamente as vantagens e os
beneficios que a era da tecnologia eta trazendo do que o Edtado, pois das estéo entendendo
que os seus funcion&ios podem desempenhar tarefas sob sua responsabilidade, em sua
propriaresdéncia, ndo necessitando da forma presencid.

Em dgum momento o Edado entendera que precisa mover-se na direcdo de
compreender o poder do cidadéo, criando condigBes favordvels para interagir com este na
satifacdo de suas necessdades e de acordo com as exigéncias dos tempos auas, como as
empresasjaentenderam.

No Brasl, tudo & muito recente em se tratando de aender o cidaddo. Até
praticamente os anos 90, politicos, dirigentes e a propria sodedade, por  desconhecimento,
eram contra as privaizegdes, por exemplo. Pensar que 0 Estado e, por conseguinte, as suas
empresas deveriam ter como prioridade a satifacdo do cidad@ era assunto de segundo plano.
A Condituicdo Federd  Bradlera, gorovada em 1988, gudou a desmidificar cultura,
voltando-se mais para as classes socias, para 0 corporativismo, entre outros.

Outra tendéncia dos anos 90 foi a descentrdizacdo da negociacdo coletiva Nos
dtimos anos o0 padrdo de negocdiacd do movimento sindicd tem edtabdecido direitos
minimos nas convengdes coletivas e procurado amplia-los nos acordos coletivas por empresa

E interessante perceber que a globdizagio e a emergéndia da sociedade civil
organizada surgem como dois movimentos paddos, antagbnicos e complementares,
fortdecendo a formacdo de blocos regionas e a0 mesmo tempo, a descentrdizacdo para 0
poder locd, a comunidade e o cidadd. Neste processo, 0 Estado € 0 nivel mais esvaziado de
uas fungbes atuals, pois precisa descentrdizar a informagdo, colocala a digposcio do
cidaddo e, com is0, perde poder.

A emeagéncda da sociedade civil evidencia demandas a locas e potenciais ainda

inexplorados, a0 mMesmo tempo em gque surge como uma respostla ao processn de excdusio
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socid. Neste processo de maior paticipacdo da sociedade, cabe a0 Estado reconhecer edta
nova interlocucdo politica e posshilitar a discussfo para 2 chegar a um consenso. Também,
deve ter indicadores objetivos e mensurdveis de getdo, dando maor énfase a0 resultado, ao
contr&io do que ocorre hoje, quando a énfase maor é dada a0 controle do processo. Edta
mudanca de procedimento do Estado € importante para a reorganizacdo do Sstema de
informacdo com o objetivo de disponibilizar dados de forma adequada para a gestéo publica,
desburocratizando 0s indrumentos tradicionals de controle e supervissto e peamitindo a
trangparéncia perante o cidadéo.

Todas edas tendéncias goontam para uma nova filosofia de gestéo, baseada no
paadigma da competitividede das empresas plblices empreendedoras, que gorendem, inovam
e aperfeicoam-se constantemente as mudancas de regras para obter resultados. E necessiio
ciad um dao s de missio e objetivo, ddegar autoridade e regponsabilidade,
descentrdizar, tercerizar, subgiituir regulamentacdo por incentivo, desenvolver orcamentos
baseedos em resultados, expor 0s savigos publicos & competicio, procurar solugbes de
mercado e ndo adminidrativas e medir o sucesso pela satisfacdo do diente destes servicos do
Estado.

Dessa maneira, para que 0 cidaddo possa usufruir todas essas transformagbes de
mandra dficiente, torna-se imperioso que as empresas publicas agpresentemse cOMo  um
caminho viave, capaz de manter estas mudancas em sintonia com o publico usuério.

Muitas empresas condderadas até ha pouco tempo poderosss e eficientes, que
dominavam 0 mecado em seus segmentos, Smplesmente desgpareceram ou passaram a
ocupar a retaguarda empresarid. Ito ocorreu por ndo terem e adgptado & exigéncias do
mercado diante da competicdo, produzida especidmente apds a abertura dos mercados, com 0
advento da globdizacdo. Entre outros motivos, etd o fao de permanecerem com Vvisdes

antigas que, de certaforma, funcionaram até um determinado periodo da vida empresarid.
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A nova forma de gerir empresass no mundo competitivo, edd exigindo dos
dirigentes inovacéo e criatividade. A repercussfio da gestéo de empresas edta presente nas
formas usuas de relacionamento da empresa com seu ambiente e nos produtos e sarvigos que
est8p oferecendo aos seus clientes.

Mudancas nas empresas ocorrem, necessariamente, devido a variedade de forgas
dindmicas exigentes tanto dentro quanto fora dda Exitem duas mandras congrutivas pelas
quais os adminigradores podem lidar com as mudangas reegir a da ou plangar. A primera
abordagem € gpropriada para as decisdes di&ias que devem ser tomadas por um administrador
e a segunda orientacdo € necessia quando grande pate da empresa ou toda a empresa
precisa mudar.

As mudancas sempre envolvem riscos O primero sentimento de quelquer pessoa
a0 = defrontar com das é 0 de ameaca, sentem medo e resstem. A capacidade de adaptacéo
faz com que as pessoas dingidas peas mudangas se acosumem, passando a entender que
podem trazer novas oportunidades e que um novo rumo poderd sr mass eficiente, oferecendo
potencid de executar idéias, permitindo reconhecimento e quem sabe dravés de
desenvolvimento de novas liderancas, acancar novas posigdes. O perigo eda no fato de os
edimulos ndo se concretizarem. Por isso, mudancas devem s plangadas, implantadas e
controladas por meio de estratégias gpropriadas aempresa.

Madow (1970, p. 87), fdardo sobre 0 medo do conhecimento, evasio do

conhecimento, dores e perigos do saber, explicaque

[...] fAamos simplesmente no medo de saber, @n gerd, sem discriminar com
excessiva clareza 0 medo-do-intimo do medo-do-exterior. Essa espécie de
medo é defensiva, no sentido de que conditui uma protegdo de nossa  auto-
estima, de nosso amor e respeito por nds proprios. SOmMOos propensos a temer
qualgquer conhecimento que possa causar 0 desprezo por nés préprios, ou
fazer sentirmo-nos inferiores, fracos, intteis, maus, indignos.
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As pesoas temem a mudanca Bioldgica e pdcologicamente, 0 organismo
humano é levado a buscar um edtado estavd com minima mudanga possivd. A principio, os
funcion&rios véem novas edruturas organizacionais ou quaquer ameeca ao status quO Como
riscos, Néo como oportunidades. A inércia é aforca mai's poderosa da natureza humana,

A inécia organizeciond é a forca intangive na mente constiente e subconsciente
gue afirma que as coisas esd0 bem do jeito que eddo, pois £ eda fazendo assm ha muitos
anos, ndo havendo, portanto, necessdade de se fazer grandes mudances. Esta mentdidade é
ultrgpassada. Todas as empresas devem e renventar de tempos em tempos, adgumas mais do
queasoutras.

Futuramente, as empresss exidirdo em redes de fornecedores, concorrentes e
cientes que coopgad mutuamente para Sobreviver num mercado cada vez mas
compdtitivo. Em lugar da empresa tradiciond, contendo todas as capacidades necessrias, as
empresss futuras fardo varias diancas para desenvolver, produzir e comercidizar bens e
sarvigos. Um nimero maior de empresas evoluird para uma combinacdo de operaches de sua
propriedade totd, diancas, joint ventures, desdobramentos e subsdiaias adquiridas. Elas
edado ligadas em redes organizacionas que compartilham vaores pesod, informaches e
edilos operacionas. As empresas fad acordos com todos os €os da cadeia de vador. A
necessdade de acordos edimulaa competidores tradiconas a coldboraem € num
determinado momento, adversarios historicos poderdo ser vistos como diados competitivos.

A compeicio pdo futuro € uma competicdo pda ciacdo e pdo dominio das
oportunidades emergentes, pea pose do novo espaco competitivo. Criar o futuro € um
des#fio maior do que acompanha-lo, para 0 qua € preciso criar seu proprio espaco. A meta da
empresa ndo € Implesmente fazer o benchmarking dos produtos ou servigos e processos de
um concorrente e imitar seus mé@odos, mas desnvolver uma visdo independente,  verificando

guas sB0 as oportunidedes do amanhd e como exploralas. Abrir caminho é muito mas
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recompensador do que seguir os outros. N&o se pode chegar primero ao futuro, deixando as
outras empresas dorirem caminho.

As empresass que criam o futuro S0 na sua grande maoria rebddes Séo
ubversvas, desrespeitam as normas, etéo muitas vezes repletas de pessoas que assumem o
outro lado do argumento gpenas para iniciar um debate. Gerdmente, S0 vitoriosas, SO porque
um dia ousaram questionar arotina

O problema da competitividade enfrentado atudmente por tantas empresss ndo €
um problema de competicio com o mundo edrangero. O verdadero problema competitivo é
retardatarios versus desdfiantes, lideres tradicionals versus inovadores, inercias e copiadores
versus crigtivos. Normamente, as empresss dessfiantes inventam solugdes mais  eficientes
para os problemas dos clientes. Edas solugbes ndo surgem porque as empreses desafiantes
sdo nas eficdentes do que as lideres, mas porque sGo substanciamente menos ortodoxas. Elas
descobrem solugdes novas porque est@o dispostas a enxergar muito aém das solugdes antiges.

Portanto, a questéo a respeito de quais empresas criam o futuro para 9 esta longe
de ser académica A riqueza de uma empresa depende amplamente do seu papel na criacdo de
mercados, na sua inovagdo tecnoldgica, nas decisdes de seus dirigentes e de quem detém o
poder das agbes da empresa.

Paa tornar uma empresa compelitiva € com Sucesso, 0S gerentes precisam
compreender quais S50 exatamente as diferenca entre a competicdo de hoje e a preparacéo da
empresa paa competir no amanhd Prepaar uma empresa paa vencer exige que
deservolvam novas competéncias essendias que normamente  transcendem a perspectiva de
uma Unica unidade de negbcios, tanto em termos de invesimento necessxio quanto de
variedades de aplicagles.

Quaquer empresa que ande para frente, olhando pelo retrovisor, mas cedo ou

mais tarde, ird encontrar um obstéculo pela frente. A meta dos gerentes € tornar 0 obstaculo
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visvel aos funcion&ios, mostrar 0 novo caminho a seguir, propor a mudanca olhando para
trés, porém com a definicio clara aonde se pretende chegar. Esse é 0 processo de formacéo da
identidede de uma nacdo, necessario para a estabilizagdo das rdaghes socials.

O novo é sampre amescador, epecidmente porque € desconhecido. No Brasl,
nos Ultimos anos, os sndicatos adquiriram certa forca politica, redizando defesas em prol dos
funcionarios e criando um certo temor nos patrdes a0 propor mudangas, pois a cultura dos
funciondrios e por extensio, de seus dndicaos é pda permanéncia da Stuacdo aud, sem
guaguer mudanca, a ndo s de agregacdo de vantagens e beneficios sdariais aos seus
vencmentos

A sciedade bredldra aravessou mudanges profundas nos Ultimos  cinglenta
anos, democratizou-se, tornou-s2 mas consciente dos seus dirgitos. Foi um avango, para o
gua a ampliacdo brutd do nimero de cidad@s com educacdo superior € 0 Seu acesso a um
ssema de comunicacdo de masses moderno tiveram um grande pape. Cetas mudancas
ocorrem subjetivamente. A cultura politica do povo esta mudando, a0 mesmo tempo em que
ocorrem profundas trandformacBes edtruturais na sociedade brasileira, mas ha dificuldades
para s peceber ede fao. Cabe aos intdectuas e aos politicos detectélas o mas
precocemente possivel e derivar delas as implicagies anditicas e as politicas piblicas. E
imprescindived que os paliticos tenham senshilidade ou intuicio para perceber 0 sentido das
mudancas profundas que estdo ocorrendo, seus reflexos na opinido publica e as reformas na
edtrutura do Estado que, em conseqiiéncia, impdemse.

Por outro lado, a globdizacdo da economia e as decorrentes exigéncias de maor
competitividade das enpresas do Estado reduzem o custo dos servigos prestados por este com
maor eficiéncia, favorecendo especidmente o cidadd. Iso faz com que iddas inovadoras de

administrac@o por resultados dessas empresas se revelem para que isto se torne redidade.
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A fusdo de empresas do estado, como € 0 caso proposto, podera atingir aguns
interesses e diminar dguns privilégios, gerando ceto  descontentamento  por  pate  dos
envolvidos

A complexidade das indituiches estaas e sua impenerabilidade impedem o]
contrde da dividade governamentad por pate da sociedade O crescimento da méguina
governamenta, em decorréncia da expansio das fungbes do Edado, tem levado a um
diganciamento do Estado em relacio a sociedade. As interagbes entre o Estado e a sociedade
fazemse necessrias, porquanto se reconhece sua dependéncia mutua

Consguir uma aribuicdo de responsabilidades mais equilibrada e mais jusa entre
as efeaas do Edado, 0 mercado e a sociedade civil € um enorme desafio. Sem um Edtado
forte e um indispensive estado de direto, os cidad@os ndo tém oportunidades. Sem  cidad@os
organizedos, competitivos, capazes de expressyr Uas opinies e contribuintes, ndo ha
esperancas de que possam exidir freios e contrgpesos ao poder num Estado democrdico, que
idedize politicas sociais em favor do cidad@o, pois esta € amaior razéo de exitir o Estado.

Neste conjunto de novas oportunidedes paa as empresas, novas tecnologias,
novas necessdades do cidaddo, o Estado tem contra S a sua prépria inércia e 0 tempo. Tempo
gue o0 Estado ja néo digpde tanto assm em relacéo asatisfacdo das necessidades do Cidadéo.

Ha inéda no Ededo, devido a cultura burocrdica exisente no ambiente de
trabdho, em que o0s savidores SO intocdds mesmo  sendo  comprovadamente
incompetentes. O tempo entre a concepcdo de um futuro radicalmente diferente e da condicéo
aud pode s enorme. Os sonhos ndo se tornam redidade da noite para o dia e o caminho
entre a redidade de hoje e as oportunidades de amanha é longo e tortuoso. Porém, € preciso
buscar a redizacdo desses sonhos, mesmo que contra iSO exida todo um gparaio edtad,
jogando contra sua propria dificuldade naturd de mover-se, mesmo que esta movimentagdo

sga para beneficiar o cidaddo, razéo maior de exidir o Edtado.
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O grande desdfio do Estado € atender a uma populagdo muito ansosa por Servigos
publicos de bom nivel e que funcionem com eficiéncia A proposta de mudanca na estrutura
do Esado sempre vem acompanhada de uma grande ressténcia por pate dos ssemas do
corporativiamo e da cultura implantada a0 longo do tempo. A mudanca na cultura € um
processo de perssténcia estratégica e pressupde a congrucdo de um caminho. Isto, hoje em
dia é pefetamente viaved, porque a populacio vem cobrando a mehoria da qudidade de
servigos, porgue paga seus impodos especidmente no Brasl, que tem uma caga tributaia
devadissma, em torno de 35% do Produto Interno Bruto (PIB), sendo condderada uma das
malores taxas do mundo.

Quando s discute fusito de empresas, Sgnifica transformar uma intengdo em
redidede, exigindo-se que todos na empresa sabam exatamente de que forma sua
contribuicio é essencid para a concretizacdo da intencdo. Todos precisam achar 0 objetivo
emociondmente propulsor e entender a ligacdo entre seu préprio trabalho e a concretizagdo da
meta

Na ultima década, pdde-se tetemunhar 0 fim da empresa tradiciond. Num século
dominado por um Unico tipo de empresa, a burocracia mecnica, esta dando lugar, lentamente,
a uma nova eg impulsonada por forcas como tecnologia, competicdo, excesso de ofertas,
globdizacdo, expectdivas dos dlientes, participacédo governamentd, entre outras. Assm, as
empresas estéo sendo forgadas a se reformularem para sobrevier e prosperar.

Para uma empresa vencer, € necess¥io que hga um plangamento estratégico,
condderando a competicio pela previsio e a lideranca intdectud; o encurtamento dos
caminhos de migragdo do aud e tradicdond para 0 novo e 0 modemno; e O poddonamento e

a participagdo no mercado.
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CAPITULO IV

4 SINTESE DA ESTRUTURA FUNCIONAL DAS EMPRESAS PASSIVEIS DE

FUSOES.

O CIASC faoi criado pea Lei Estadud rf. 5.089, de 14.05.75. Portanto, € uma
empresa que dua hd 28 anos. Em 1975, iniciou Sues dividades com 82 funcion&ios, em

1982, chegou a ter 982 e em 2003, 363 funcion&ios Sua edrutura organizeciond € assm

composta:

Presdéncia

Gabinete da Presdéncia

Assessoria de Plang amento e Gestéo:
Coordenadoria de Tecnologia da Informacéo

Assessoria de Inovacdo Tecnoldgica

Assessoria de Atendimento e Negocios.
Coordenadoriade Comercidizagéo
Coordenedoria de Cal Center e Ouvidoria

Coordenadoria de Atendimento e Negdcios

Diretoria Técnica
Assesoria Técnica
Geréncia de Desenvolvimento de Produtos:
Coordenadoriade Sistematizacéo

Coordenadoriade Projetos
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Gerénciade Integracéo e Atudizagdo:

Coordenadoria de Integracéo de Informactes e Quaidade

Coordenadoria de Atudizacéo de Produtos
Gerénciade Produtos e Suporte:

Coordenadoria de Operacao, Didtribuicéo e Suporte

Coordenadoriade Instalagéo e ManutencZo de Equipamentos

Coordenadoria de Sistemas Operacionais e Banco de Dados

Coordenadoria de Redes e Seguranca de Dados

Coordenadoria de Operagéo, Digtribuicéo e Expedicéo

Diretoria Adminidrativa e Financeira

Assessoria uridica

Geréncia Econdmico-Financera
Coordenadoria Financeira
Coordenedoria Contébil
Coordenadoria de Plangamento Econdmico

Geréncia Adminidrativa e Recursos Humanos:

Coordenadoria de Recursos Humanos
Coordenadoriade Materiais

Coordenadoriade | nfra-estrutura



CONFI ASSEG
Conselho Assembléia
Fiscal Geral
ACI CONAD
Auditoria e Conselho de
Controle Administragio
Interno
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DIRET
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Estrutura Organizacional
Vigéncia: 01/0372003

Presidéncia

Comité Estadual
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— — — Fungdo Vinculada

Esquema 1 — Edtrutura Organizeciond do CIASC
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A |OESC foi criada pedo Decreto Estadud n°. 433, de 05.02.34. Tem, portanto,
69 anos e, em 2003, 300 funcion&ios

Sua estrutura organizaciond € assm composta

Diretor Gard:

Procuradoria Juridica

Diretoria de Plang amento e Coordenagéo:
Gerénciade Atuaizacdo Tecnologica
Geréncia de Programacdo, Acompanhamento e Controle

Diretoria Adminidrativa e Financeira
Geréncia de Administracéo de Recursos Humanos
Gerénciade Administragéo Financera
Gerénciade Adminigtrac@o de Servigos Contdbels
Gerénciade Adminigiracéo de Servigos Geras
Gerénciade Adminigtracéo de Suprimentos
GerénciaComercid

Diretoria Indudtrid:
Geréncia Grédfica
Gerénciade Publicagbes
Gerénciade Plangamento da Producéo



Diretor Geral
Proc. Juridica
| |
Diretoria Plangamento Diretoria Administ. e Diretoria Indudtrial
e Coor denacéo Financeara
Ger. Pl. Acomp. )
eControle Ger . Adm. R. H. || Ger. Gréfica [ |
Ger. Atualizagéo Ger. Adm. Fin.
Tecnoldgica || Ger. Publicacdes | |
Ger.Ad..S. Contabeis | |
Ger. Plang.
Ger. Adm.SGerais || Producao B
Ger Adm. Suprim. ||
Ger. Comercial -

Esquema 2 — Estrutura Organizaciond dalOESC

A FUNCITEC foi criada pda Leé Estadud P’ 10.355, de 09.01.97. Tem, portanto,
sisanos e oito funcionarios.
Sua egtrutura organizaciona € assm composa
Diretor Gerdl:
Diretor Técnico Cientifico
Diretor Adminigrativo e Financero:
Procurador Juridico
Corpo Cientifico e Tecnoldgico: Coordenadores de Projetos

Corpo Adminidretivo: Supervisores e Pessod de Apoio



Diretor Geral
Procurador
Juridico

Dir. Técnico i

Cientifico Dl-r' Adm. y
Financaro

Coor denadorias Supervisorese
de Projetos '
J Pessoal de Apoio

Esquema3 — Edtrutura Organizacional da FUNCITEC

Com a implantacdo do Plangamento Egratégico 200012005, o CIASC tem como
miss&o:
[...] prover o Governo do Estado com soluges de Tecnologia da Informacdo
para raciondizacdo, gestéo dos recursos publicos e democratizacdo do
conhecimento, visando o desenvolvimento de Santa Catarina, e enfoca seu
negécio para Solugbes com Tecnologia da Informacdo, objetivando ser
modelo de gestéb em informética pablica’. (informagdes digponiveis no ste
http://www.ciasc.sc.gov.br
Quanto a FUNCITEC, sua missio € “[..] promover o desenvolvimento cientifico
e tecnologico no Edado de Santa Caarina através do fomento a pesquisa e da interacdo, em
todos os niveis das indituiches cientificas dos complexos produtivos, do Goveno e da

sociedade’. *

% | nformagdes retiradas do site da FUNCITEC.
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No que s refere alOESC, sua missdo é “[...] divulgar os atos oficias do Edado e
produzir as obras gréficas, nes diversss moddidades de impressfo, contribuindo, dessa forma,
na demonstragzo de suas acBes asociedade catarinense”. >

Nessas informagles, condatase que as missdes G0 pefatamente possiveis de
serem desempenhadas por gpenas uma Unica empresa, porque 8o na redlidade semelhantes.

O CIASC desnvolve atividedes reeacionadas a solugbes de tecndogia da
informacdo e detém todas as informagBes do edado de Santa Caaina no que concerne &
atividades por este desenvolvidas.

A FUNCITEC promove o desenvolvimento dentifico e tecnolégico no estado de
Santa Catarina, enquanto alOESC divulga e faz aimpressio dos atos oficias do estado.

Resumindo, digpdese de trés presdéncias, 7 stte diretorias, quinze geréncias,
cinco asesrias, duas procuradorias juridicas, vinte coordenadorias, dém de um gabingte da

presidéncia

% | nformaces obtidas no site da|OESC
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CAPITULOV

5 AVALIACAO DA ESTRUTURA FUNCIONAL DAS EMPRESAS

REFERENCIADAS PARA PASSIVEL FUSAO

Como nas duas Ultimas décadas 0 Edtado brasleiro acabou tornando-se refém das
politicas de curto prazo, ndo e tem anda uma respoda para 0 s2u papel num novo cido de
deservolvimento.  Quais as fungbes que devera desempenhar, quais necessidades devera
atender e de que forma devera estruturar-se para iso?

Na verdade, todo esse esforco de desedtatizagéo e de privatizagbes foi feito no
sentido de fechar as contas publicas, como ocorreu na maoria dos edados brasleros. E €
dao que ndo havara reforma adminidrativa no Edado, no seu satido mas amplo, se néo
houver uma reforma politica Porque um dos grandes causadores, s2 ndo 0 maior, do quadro
cadtico da adminisdracdo publica brasileéra, em todos os nivels do Governo, € o Sdema
politico deitord e suas implicagbes com a estrutura estatd. O fao é que os paliticos capturam
as organizagOes publicas para g, para 0s seus objetivos e seu beneficio.

O Edado exide paa aender e a0 mesmo tempo dirigir os ddaddos na
organizacdo da sociedade civil e para isso, ha uma legidacdo especifica O processo de
mudanca, de reestruturacdo do Edado conditui-se de uma tranggéo dificl, mas também
contribui para 0 aperfeicoamento do proprio Estado e da sociedade, que passa a exigir seus
direitos e servigos universdizados com mehor quaidede.

Como edta exposto no Capitulo 111, o Edtado precisa compreender que o cidadéo
esta exigindo mudancas em todos os niveis de aendimento e agir 0 mais rgpidamente possivel

nesta diregéo.
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As dividades do Estado, desenvolvidas por meio da via direta ou indireta por suas
scretarias ou empresas, S0 edritamente de mercado, visando o interese coletivo e, portanto,
a saifacdo do cidadédo de forma plena, com indicadores publicos que reamente comprovem
esta satisfaco.

A dfidénda da administracdo plblica é medida pdo restabdecimento de um
esdado de direito responsivel, pela concretizacdo do interese coletiva e pela supressio da
miséria, da exploracdo, da desguddade das condigdes socias Um Edado que, auando junto
a0 mercado, sga capaz de restaurar um modelo de consumo e de producéo de bens e servigos
prestedos ao cidadéo, que estga compromissado com as exigéncias de longo prazo, como a
conservacd ambientd, a 0lugdo de problemas coletivos, por exemplo, de salde, educacéo,
transporte e seguranca e, especidmente, criar condigdes para satisfazer o cidadéo.

As empresas CIASC, IOESC e FUNCITEC dispdem de uma estrutura declinante
e ultrapassada nos seus procedimentos na forma de gpresentar-se ao seu cliente. A concepgéo
de uma empresa moderna a@ud e vencedora, com espirito competitivo, anda néo chegou a
gdas. Nd se condata nenhuma acdo inovedora, nem por pate do estado em reacdo &
empresas e nemdestas em relacdo aos procedimentos internos e aos seus funcionarios.

As daividades destas empresas ed@0 sendo executadas da mesma maneira como
eram executadas ha dez ou vinte anos. E como ficam as inovagbes tecnoldgicas? A satisfacéo
das necessidades dos cidad@os de hoje? A nova forma de gestdo de empresas por resultados?
E os indicadores de satifacdo do diente interno e externo? Os dirdtos do cidaddo para
desfrutar da verdadeira cidadania?

Andisando essas trés empresas e detectando a duplicidade de fungles, o atraso
tecnol égico e o aendimento precério, a estrutura antiga, defende-se a reestruturac@o delas.

O sucesso de uma empresa depende de véaios fatores, dentre os quals, as pessoas e

a organizacdo devem edar preparadas para viver este sucesso. O comportamento e a cultura
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da empresa e de seus funcion&ios podem contribuir para 0 seu sucesso ou fracassn. Neste
raciocinio, € preciso que os dirigentes, governantes, enfim, as pesoas que decidem, pensem
de forma edratégica, com visso no futuro, e definam as agbes, observando 0 momento atud
da empresa, 0 caminho que ea deve seguir para s competitiva, vencedora, dcancando as

metas plangjadas €, 0 mais importante, satisfazendo seus clientes.
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CAPITULO VI

6 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA E A PROPOSTA DE FUSAO DAS

EMPRESAS
Apresentarse neste cgpitulo os dados da pesquisa efetuada junto aos funcionarios
das trés empresss do estado de Santa Caaina  Esses dados resultados da pesguisa
produzida, foram bassedos em um quedion&io, conforme Anexo C, composo de 15
perguntas.

6.1 Andlise e I nterpretacdo dos Dados

A seguir, os dados e aandise correspondente da pesquisa efetuada em campo.

Questdo 1 - Qual sualdade?

02%  8,4%
19,8%

50,9%

m18a30 m30a40 140 a50 O>50 mSem resposta

Gréfico 1 — Sobre a ldade do Entrevistado
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Com rdacdo a quetdo 1, <obre a idade do entrevisado, 50,9% <o funcionérios
com idade entre 40 e 50 anos, 20,7% entre 30 e 40, 19,8% com mais de 50 anos. Apenas 84%
o funciondrios com idades entre 18 e 30 anos e 0,2% ndo responderam.

Eses percentuas mostram um quadro de funcion&ios gparentemente declinante
com muitas pessoas com idade proxima de sua gposentadoria, funcionaios que, por condigBes
pesoas, ressem & mudancas de estrutura organizaciond na sua empresa, em fungdo de que
etdo praticamente findizando o0 seu cido de vida como funciond&io. Esta questdo mostra que

aadmissio de novos funciondrios esta muito restrita

Questao 2 - Sexo
1%

20%

79%

@ Masculino B Feminino O Sem resposta

Gréfico 2 — Sobre 0 Sexo do Entrevistado
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Na questéo 2, sobre 0 sexo do entrevistado, as respostas indicaram que 79% dos
funcion&rios B0 do s=xo masculino, 20% do sexo feminino, sendo que 1% n&o respondeu.
Judifica-se 0 nimero de servidores do sexo masculino superior a0 feminino, pois ter um
quadro de funcion&ios ja com um certo tempo de empresa e, neste periodo, 0 sex0 masculino

esava muito mais presente no mercado. Felizmente, hoje as condigbes de disputa do mercado

S80 iguais entre 0s SEXos.

Questdo 3 - Nivel de escolaridade.

0,2%
1,3%

3,1%
0,2%

22,5%

50,2%

22,5%

m 1° grau m1°grauinc. [2°grau [02° grau inc.
| 3° grau m3°grauinc. @Sem resposta

Gréfico 3 — Sobre o Nivel de Escolaridade

Quanto a questéo 3, bre 0 nivel de escolaridade, 50,2% dos entrevigtados tém
terceiro grau completo, 225% dos funcionaios possuem 0 segundo grau e 225% segundo
grau incompleto. Obsarva-se que 45% dos funcion&ios tém o segundo grau e segundo grau
incompleto. Como a renovagdo dos quadros de funciond&rios dessas empresss € lenta,

conforme congta naquestéo n° 1, atendéncia é permanecer 0 quadro acima.



Questao 4 - Qual a sua ocupacéao no trabalho?

1%

24%

75%

O Atividade Gerencial B Outras Atividades 0 Sem resposta

Grafico 4 — Sobre a Funcdo do Entrevistado na Empresa

Com rdacdo a questéo 4, sobre a funcdo do entrevigado na empresa, 75% dos
funcionarios responderam exercerem outras aividades, 24% atividades gerenciais e 1% néo
respondeu. Aparece uma disorcdo de indice referente & dividades gerencias, com 24%,
nimero condderado dto, pois as empresss modernas audmente tém poucos nivels de

geréncias, e este indice ndo ultrgpassa 10%.
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Ouestio 5 - Oual a sua renda mensal na empresa?

F3%

@ = RF1.000,.00

BREF1.000,00
RF 2000 00
ORF 2.000,00 5
F$ 3.000,00
ORF 3.000,00 5
RS 4 .000,00
B hais de R§
4.000,00

faxes, 63% ganham de R$ 100000 a R$ 300000. Compaando & média sdaid do
braslero, pode-se condderar estes vaores dtos, porém, em rdagcdo a outros paises, esses
rendimentos S0 baixos, pois 0 maor sdaio deda faixa seria dgo em torno de U$ 1.000,00

pdo cambio de R$ 300 em juho de 2003. Temse, anda que 17% ganham acima de R$

Gréfico 5 — Sobre a Renda Mensal do Entrevistado na Empresa

Na questdo 5, sobre a renda mensd do entrevigado na empresa, somando as duas

4.000,00, 15% ganham entre R$ 3.000,00 a R$ 4.000,00 e 5% ganham até R$ 1.000,00.




Cuestao 6 - Qual a renda familiar mensal ?
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Gréfico 6 — Sobre a Renda Familiar Mensal

Quanto a questdo 6, sobre a renda familiar mensd, 35% ou 160 dos entrevistado
tém renda familiar mensd na faixa de R$ 2.000,00 a R$ 3.000,00; 26% ou 117 tém acima de
R$ 4.00000; 17% ou 78 entre R$ 3.000,00 a R$ 4.000,00; 17% ou 76 tém entre R$ 1.000,00

aR$ 2.000,00; e5% ou 23 aéR$ 1.000,00.



Questao 7 - A fusdo de empresas é uma alternativa
viavel para o seu sucesso?

8%

39% 53%

@Sim mN&o OSem resposta

Gréfico 7 — Sobre aFusio Ser uma Alternativa Viave para o Sucesso das Empresas

No que s refere a questdo 7, sobre a fusio ser uma dternativa vidvel para o
uces das empresas, 53% ou 242 pessoas responderam que Im, 39% ou 177 responderam
ndo e 8% ou 36 ndo responderan. Mesmo com a goaente tendéncia dedinante dos
funciond&rios, conforme gréfico 1, anda assim, 53% dos entrevigados ed@ sugerindo

mudancas.
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Questdo 8 - O momento atual do Brasil € indicativo para
fusbes empresariais?

11%

53%
36%

mSim mN&ao OSem resposta

Gréfico 8 — Sobre o Momento Atual deo Brasil Ser Indicativo para as Fusdes

Empresariais

Com relacdo a questdo 8, sobre o momento aud de o Brasl ser indicativo para
fusdes empresarias, 53% ou 241 entrevidados responderam sm, 36% ou 163 disseram ndo e
11% ou 51 nd regponderam. Dedtaque para a maoria, fazendo indicacd de o momento

brasileiro ser favoravel afusdes enpresariais.



Questdo 9 - Qual o setor?
9%

24%

@ Publico m Privado 0 Sem resposta

Gréfico 9 — Sobre em Qual Setor Deve Ocorrer Fusdes

Quanto a questéo 9, sobre em qua setor deve haver fusdes, 67% ou 306 pessoas
disseran sm para 0 setor publico e 24 % ou 109 dissran Sm para 0 sgtor privado e 9% ou
40 ndo responderam. O resultado é sgnificativo, pois 67% dos funcionarios indicaram fusdes

de empresas no setor publico.



Questado 10 - Vocé acredita no sucesso das fusdes de
empresas que estdo acontecendo na area publica no
Brasil?

14%

62%

@ Sim mN&o [0 Sem resposta

Grafico 10 — Se o Entrevistado acredita no Sucesso das Fusdes que estdo acontecendo
nas Empresasda Area Publica do Bradl

Na questéo 10, s 0 entrevisado acredita no sucesso das fusdes que estéo
acontecendo nas empresas da &ea publica do Brasil, 62% ou 272 entrevistados ndo acreditam,
24% ou 121 acreditam e 14% ou 62 n&o responderam.

Eda questéo abrange um aspecto culturd quanto a corrupcéo exisente nos érgdos
piblicos do Brasl. O cdaddo brasleiro assge diaiamente nos notici&ios de tdevisio e
jornais, que exercem influéncia nas familias, noticias sobre corrupcéo, gerando descrédito na
popuacdo em reacdo aos aos dos governos, sendo compreendido este descrédito em razéo de
tantas provas que B0 gpresentadas, quase que semandmente, peo Minigéio Plblico para a
nacéo brasleira

Os funcion&rios disssram Im para as fusdes no sator plblico, conforme gréfico 9,

e disssran que ndo acreditam no sucesso, conforme demongrado no gréfico 10. Portanto, é
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preciso tornar a fusio de empresa a mas transparente possivel aos olhos das pessoas
envolvidas, especidmente os funciona&ios, paa que estes sgam parcaros no processo de

fusdo de uma empresa e ndo contrérios, como esta mostrando o resultado da pesquisa

Questéo 11 - As fusdes de empresas geram sucesso
atraveés da:
14% 15%

26%

12%

@ Abertura de novos mercados M Diversificagcao
OProdugéo em escala 0 Métodos modernos
B Qualidade no atendimento  [@ Sem resposta

Gréfico 11— Sobre como as Fusdes de Empresas obtém Sucesso

No que diz respeito a quetddo 11, sobre como as fusbes de empresss obtém
ucessn, 26% ou 121 entrevidados dissran que é com a qudidade no aendimento aos
usuaios, 18% ou 81 optaram pela diversficacdo de produtos €ou servigos, 15% ou 68 pda
abertura de novos mercados, 15% ou 66 pea producdo em maor escala com novas formas de
custo, 12% ou 56 escolheram 0s méodos modernos de administrar a nova empresa e 14% ou
63 ndo responderam. Dedacase a qudidade no aendimento como opgéo preferida dos

funcion&ios.




Questdo 12 - Vocé é afavor da fusdo de sua empresa?

0,44%

45,05%

54,51%

O Sim @ N&ao [JSem resposta

Grafico 12 — Sobre o Entrevistado se éa Favor da Fusdo da Empresa em que Trabalha

Reaivamente a questéo 12, = 0 entrevistado € a favor da fusdo da empresa em
que trabdha, 54,51% ou 248 entrevidados disseram ndo; 4505% ou 205 disssan sm e
0,44% ou 2 ndo regponderam. Novamente, aparece sind de mudanca e vae destacar que
eséo sugerindo mudangas na sua propria empresa, mesmo ocorrendo  risco de perder o
emprego. Outro detahe importante € que nd houve sem nenhum trabaho de explicacdo do
gue € uma fusio de empresa, gpenas foi feita uma pesquisa egponténea. Se for feito um
trabadho com semin&ios, pdedras diversas, de conscientizacdo dos propdstos de uma fusio
de empresa, seus objetivos voltados para a modernidede aud e competitiva, com certeza este

ndmero de 45,05%, que hoje € espontaneo, aumentara




Questédo 14 - As fusGes de empresas podem gerar:

4%

17%

@ Novos empregos
38% B Desempregos

O N&o altera situagéo
O Sinergia empresarial

B Sem resposta

Gréfico 13— Sobre 0 que as Fusdes de Empresas podem gerar

Na questéo 14, sobre o que as fusies de empresss podem gerar, 38% ou 174
entrevisados agpontaram  desemprego, 23% ou 105 disssram novos empregos, 18% ou 80
escolheram Snergia empresarid, 17% ou 79 que néo dtera a Stuagdo de emprego e 4% néo

responderam. Portanto, houve maior preocupacdo com o desemprego.



Questédo 11 - divisdo por sexo.
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Grafico 14 - Cruzamentos das Questdes 2 e 11

No cruzamento das informacOes obtides com as respostas & questdes 2 e 11, o
sex0 mesculino destaca-se em duas regpodtas qudidade no aendimento aos usu&ios com 78
respodtas e diversficacdo de produtos €/ou servigos com 72.

O s=xo feminino detaca-se no item qudidade no a@endimento aos usu&ios, com
43 respodas, bem distante dos demais itens. E badtante claro para os dois sexos que as fusdes

de empresas geram SUces0 aravés da quaidade no atendimento aos usuarios.




Questao 12 - divisdo por sexo.
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O Nao B Sim [OSem resposta

Gréfico 15 - Cruzamentos das Questfes 2 e 12

No cruzamento das informagdes das respostas & questdes 2 (Sexo) e 12, obteve-
* 363 rexpodtas do sexo masculino e 89 respodtas do sexo feminino, enquanto na questéo 12
(Vocé é a favor da fusio de sua empresd) obteve-se 245 repostas ndo e 205 repostas Sm
para afusio de suaempresa.

Por sexo, o feminino ficou praticamente empatado, 52% contra e 48% a favor da
fusfo. Entretanto, no masculino este percentua aumentou um pouco, 55% contra e 45% a

favor dafusdo de suaempresa.

Do sexo masculino, 199 respondentes disseram ndo para fusGo de sua empresa e

162 Im. Enquanto, no feminino, 46 disseram néo para fusfo de suaempresae 43, am.



Questéo 14 - divisdo por sexo.
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Gréfico 16 — Cruzamento das Questfes 2 e 14

No cruzamento das informagbes obtidas com as respostas & questdes 2 e 14, o
maior indice tato no sxo masculino como no feminino, foi do item desemprego, com 133
do sxo measculino, gSgnificando 37% do totd des repodas e 38 do sexo feminino,
dgnificando  43% do totd das respostas Proporciondmente, 0 sxo feminino etd mais

preocupado com o item desemprego.
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Gréfico 17 - Cruzamentos das Questfes 3 e 11

No cruzamento das informagbes obtidas com as respostas & questdes 3 e 11, os

funcion&rios com 3° grau, diversificaram bem as suas respostas. Destacaram a qudidade no

aendimento aos usu&ios, 31%, representando 57 respostas do totd de 185 respostas. Os

demais itens ficaram nafaixaintermedi&iacom indicativo muito préximo um do outro.

Obsava-se pouca ou quae nenhuma preocupagdo dos funcion&ios cam

escolaridade de 1° grau, e 1° e 2 graus incompletos quanto a qudidade no aendimento, como

e edta questdo ndo fosse importante no desempenho das aividades de uma empresa.
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Grafico 18 - Cruzamentos das Questdes 3 e 12

No cruzamento das informacOes referentes & questdes 3 e 12, obteve-2 117
respostas das pessoas com escolaridade de 3° grau concordando com a fusfo da empresa em
gue trabaham, dgnificando 53%; 105 regpondentes discordando, significando 47%. Das 103
respodas dos funciondios com 2° grau completo, obteve-se 64 discordantes, representando
629%; e 39 que concordaram, ou sga, 38%. Dos 103 entrevistados com 3° grau incompleto, 57
posicionaramtse contra, Sgnificando 55% e gpenas 46 afavor, ou sga, 45%.

A pesquisa mogtrou que os funcion&ios com nive de escolaridade superior sfo a
favor da fusfo da empresa, enquanto os funcion&ios com menor indice de escolaidade sfo, a

principio, contra a fuso da empresa
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Grafico 19 - Cruzamentos das Questbes 3 e 14

No cruzamento das informagbes das respodtas & questbes 3 e 14, obteve-se
destague para as respostas dos funcion&ios com 3° grau. Das 136 respodtas, 70 funciondrios
escolheram 0 item desempregos, dgnificando 32%, e 56 escolheram snergia empresarid,
reslltando em 26%. Muito préximo diso, 0 item novos empregos conseguiu 54 respodas, ou
sga, 25%. E 54 funcion&ios com escolaridede de 2° grau optaram pelo item desempregos,
portanto dcancando 54% das respodas. Em todos os niveis de escolaidade o indice do item

desemprego foi superior aos demais indices dos outros itens.



Respostas para a questao 11 por atividade
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Gréfico 20 - Cruzamentos das Questdes 4 e 11

No cruzamento das informacles das respodas & questbes 4 e 11, obteve-se
destaque para o item qudidede no aendimento aos usuaios peos fundon&ios com dividade
gerencid, com 32%, ou sga, 34 funciondrios optaram por esta resposta. Dos funcionaios que
exercem outras aividades, em sua maoria, 87 escolheram a mesma resposta, num tota de
31%.

Exige um consenso de que qudidade no aendimento aos usu&ios € importante,

resta a gplicacdo deste conceito nas empresss.



Respostas para a questdo 12 por atividade
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Gréfico 21 - Cruzamentos das Questdes 4 e 12

No cruzamento das informagdes das respostas & questdes 4 e 12, obteve-se dos
respondentes que exercem adgum tipo de dividade gerencid 67 respostas, ou sga, 63% S0 a
favor da fusio da empresa e 40 respostas, 37%, contra Quanto aos funcion&ios que tém
outras aividades, obteve-se 203 respodas, ou sga, 5% sfo ontr&ios a fusio da empresa e
137, 40%, afavor.

A pesquisa mosgtrou que os funcion&ios que ndo ocupam geréncias sfo contrarios
afusdo de empresas (59%) e os funcionarios com dividade gerencid sfo a favor (63%). Esta

bem transparente ainversio nas curvas de resultados.
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Gréfico 22 - Cruzamentos das Questbes 4 e 14

No cruzamento das informaghes reaivas & questdes 4 e 14, obteve-se dos
funcionérios que exercem outras dividades 148 respodas, isto €, 43% acham que as fusdes de
empresas geram  desempregos.  Entretanto, as pessoes que tém uma a aividade gerencid
diversficaram suas regpodas, ocasonando um certo equilibrio com vantagem para snergia
empresarid, 32 respodas, sgnificando 30% do totd; 29 para novos empregos, 23 que néo
dtera a Stuacdo de emprego; e 22 para desempregos. Os funcion&rios de atividades gerenciais

N&o est8p preocupados com o item desemprego, conforme mostrou a pesquisa



Respostas para a questdo 11 por renda mensal

160
1407 14 27 mSem resposta
120+ m Qualidade no
atendimento
/ O Métodos modernos
100
80—/ 23 O Producdo em escala
8
-3 m Diversificacéo
60 13 24
/ O Abertura de novos
407 13 21 mercados
8
20-/ 10 o3
14 11 12
0_

<R$ R$ 1.000,00R$ 2.000,00R$ 3.000,00 Mais de R$
1.000,00 aR$ aR$ aR$ 4.000,00
2000,00 3.000,00 4.000,00

Grafico 23 - Cruzamentos das Questdes5 e 11

No cruzamento das informacBes obtidas com as respostas & questdes 5 e 11, a
opcdo dos funciondrios que ganham entre R$ 1.000,00 e R$ 200000 foi pea respoda que as
fusdes de empresas geram suceso aravés de quaidade no aendimento aos usu&ios, com 48
do totd de 138 regpodtas ggnificando  35%. Nas faxes sdaias de R$ 2000,00 aé R$
3.000,00 e de R$ 300000 aé R$ 4.000,00, também houve destaque para o item quaidade no
aendimento. Uma  inversio deda curva goenas na faxa sdaid dos que ganham acima
de R$ 4.000,00, pois sfo fundondios qudificados, com escolaridade superior e portanto, sfo

0s edirategistas da empresa
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Respostas para a questdo 12 por renda mensal
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Grafico 24 - Cruzamentos das Questdes 5 e 12

No cruzamento das informagOes obtidas com as regpodtas & questdes 5 e 12, dos
fundiondrios que ganham entre R$ 1.000,00 e R$ 2.000,00, sfo contra a fusfo da empresa, 80
regpostas, ou sga, 58%. Dos funcion&ios que ganham entre R$ 2.000,00 e R$ 3.000,00,
obteve-s2 78 respodas, isto € 52%, contra a fusfo de sua empresa Somente os da faixa
said que ganham acima de R$ 4.00000 o a favor da fusio de sua empresa com 44

repodas ou 56% do totd de 78 regpodas Iso edta pefetamente clao na curva de

resultados.
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Respostas para a questao 14 por renda mensal
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Gréfico 25 - Cruzamentos das Questbes 5 e 14

No cruzamento das informagdes obtidas com as respostas & questdes 5 e 14 dos
funcionarios que ganham entre R$ 1.000,00 e R$ 200000, 65 escolheram que a fusto de
empresa pode gerar desempregos, igo sgnifica 47%. Ede item foi 0 mas escolhido por todas
as faxas sdaias. Apenas na faxa sdaid dos funcionaios que ganham mais de R$ 4.000,00
goaece 0 item dgnegia empresarid com 22 respodas, Sgnificando 28%, praticamente

empatando com o item desemprego, com 24 respodtas, 31%.
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Respostas para a questao 11 por renda familiar
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Gréfico 26 - Cruzamentos das Questdes 6 e 11

No cruzamento das informagdes obtidas com as respostas & questdes 6 e 11, das
160 respostas, 52 funcion&ios que ganham entre R$ 200000 e R$ 3.00000 optaram pelo
item as fusbes de empresas geram sucesso por meio da qudidade no aendimento aos
usuaios, ou sgja, 33%.

Ege indicaivo é samdhante a0 cruzamento das questdes 5 e 11, gréfico 23,
gpenas mudou de faixa sdarid, pois neste gréfico andisa-se arenda familiar.

Dos 117 funcion&rios cuja a renda familiar € superior a R$ 4.000,00, 28 indicaram

que as fusdes geram sucesso através da qudidade no aendimento ao usuario, ou sga, 24%.
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Respostas para a questao 12 por renda familiar
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Gréfico 27 - Cruzamentos das Questfes 6 e 12

No cruzamento das informagbes das respodtas & questdes 6 e 12, obteve-se 86
respondentes (54%) contra a fusfo de empresa; daguedes que ganham entre R$ 2.000,00 e R$
3.000,00, 72 respondentes (46%) sfo a favor da fusio de sua empresa, com a mesma faxa
Said.

Da mesma forma que o cruzamento das questdes 5 e 12 do gréfico 25, apenas os

funcionarios que ganham acima de R$ 4.000,00 sfo afavor dafusfo de suaempresa
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Grafico 28 - Cruzamentos das Questdes 6 e 14

No cruzamento das informagBes obtidas nas regpostas & questdes 6 e 14,

encontrou-se 58 respostas do totd de 160, ou sga 36%, sendo o maor destaque dos

funcionarios que ganham entre R$ 200000 e R$ 300000 paa o item que as fusdes de

empresas podem gerar desempregos.

Ede item recebeu destague em todas as faxas sdaias sendo a maor

preocupecdo, indusve na Ultima faxa sdaid, dos funcionaios que ganham acima de R$

4.000,00. Egtes dados est@o coerentes com os resultados do cruzamento das questdes 5 e 14,

conforme congta no gréfico 25.
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Cruzamento das questdes 7 e 10

Sim Nao Sem resposta

@ Sim mNao JSem resposta

Gréfico 29 - Cruzamentos das Questdes 7 e 10

No cruzamento das questdes 7 com a questéo 10, obteve-se 207 respostas (50%) a
favor da fusfo de empresa como dterndiva viavel para 0 seu sucesso e 168 respostas (41%)
contra

Quanto a questéo 10, vocé acredita no sucesso das fusdes de empresas que etéo
acontecendo na &ea publica no Brasl, encontrose 116 respondentes (31%) que acreditam,

enquanto 259 respondentes (69%) ndo acreditam.
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Cruzamento das questdes 7e 11
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Grafico 30 - Cruzamentos das Questdes 7 e 11

No cruzamento das informagBes dbtidas com as respostas & questbes 7 e 11, 77
respondentes (32%) do totd de 242 sfo favoravels que as fusdes de empresas geram SUCESO
dravés da qudidade no aendimento aos usu&ios e 47, ou sg§a, 26% do totd de 177
respondentes sdo contraios ao item a fusdo de empresa ndo € uma dternativa viavel para o
su [uces, indicando a diversficacdo de produtos €ou servigos como uma  possive

dternativa para gerar SUCES0.
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Gréfico 31 - Cruzamentos das Questbes 7 e 12
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No cruzamento das infomagOes obtidas com as respostas & questdes 7 e 12,

conseguiu-se 154 respodtas (62%) do totd de 248 contra a dternativa da viabilidade de fusdo

de sua empresa. E 160 respodas (78%) do totd de 205 favordveis ao item de que a fusio é

uma dternativa viave para 0 seu sucesso.

No cruzamento com a questéo 12, temse 205 funcion&ios (45%) favoraves a

fusdo de suaempresa e 248, ou sga, 55%, contrarios.
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Cruzamento das questdes 7 e 14
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Gréfico 32 - Cruzamentos das Questbes 7 e 14

No cruzamento das informaghes das respodas & questBes 7 e 14, aparecem 77
respostas Sm para a dterndiva de que as fusdes podem gerar novos empregos (32%) do totd
de 242 respostas, e 104 pessoas S0 contrarias a dterndiva de que as fusbes de empresas
podem gerar desempregos (59%), do totd de 177 respostas.

O item desemprego recebeu 164 indicagdes de que as fusdes de empresas podem
gerar desemprego de um totd de 404 questiond&rios preenchidos, ou sga, 41%, um percentud

bagtante sgnificativo.
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Respostas para a questédo 11 por setor
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Gréfico 33 - Cruzamentos das Questfes9 e 11

No cruzamento das informagBes das respodtas & questdes 9 e 11, obteve-se 86
repodtas (28%) do totd de 306 indicando a qudidade no aendimento aos usu&ios como
fonte de sucesso de uma empresa no setor plblico e 26 respodtas (24%) do totd de 109
indicando também a qudidade no aendimento aos usu&ios como fonte de sucesso de uma

empresano setor privado.



Respostas para a questao 12 por setor
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Gréfico 34 - Cruzamentos das Questdes 9 e 12

No cruzamento das informagbes obtidas com as respostas & questdes 9 e 12,
obsarvou-s2 306 respondentes indicando o setor publico para ser feita a fusio de empresss,
sendo que 154, ou sga 50% sfo a favor da fusio de sua empresa e 109 indicaram o setor

privado para ser feita a fusdo da empresa.
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Respostas para a questao 14 por setor
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Gréfico 35 - Cruzamentos das Questdes 9 e 14

No cruzamento das informacGes obtidas com as regpostas & questdes 9 e 14, mais
uma vez gparece a preocupacdo do funcion&io com o desemprego, com 115 repodtas (38%)
do total de 306.

Dos funcionaios que indicaram o setor privado para ser feita a fusio de empresa,
42 ddes (39%) do totd de 109 também tém preocupacdo com o item desemprego. Do totd de
401 quediond&ios preenchidos, 157 funcionaios (39%) manifetaram preocupacdo com O

item desemprego.



Cruzamento das questdes 12 e 14
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Graéfico 36 - Cruzamentosdas Questdes 12 e 14

No cruzamento das informagOes obtidas com as respostas & questdes 12 e 14, dos
248 entrevigados que disseram ndo a fusio de sua empresa, 152, ou sga, 61% do totd estéo
preocupados como O item desemprego e das 205 repodtas que disssram sm a fusio de sua

empresa, 86, ist0 € 42% disseram que a fusdo pode gerar novos empregos.
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Quanto & questdes 13 e 15, do quedionaio usado na pesquisa de campo, por se

tratar de questBes de ordem dissertativa, pemitindo a espontaneidade dos respondentes, edtas
serdo demonstradas a seguir:
Quedtionario 27

Resposta da questéo 15:

Creio que a fusdo de empresas SO beneficia a elas proprias, isto € com

certeza havera cartelizagdo e 0 desemprego @ontecerd em massa. A melhor

postura para a nossa economia seria 0 Sstema de cooperativa entre as

pequenas empresas, pois conseguiriam maior poder de barganha na hora de

negociar com fornecedores, dém, de ser estas pequenas empresas, que mais
geram empreyos.

Quedtionaio 106

Resposta da questéo 15: “Néo concordo por motivo de haver desemprego”.

Quedtionaio 127
Resposta da questéo 13: “Publica/ privadd’.
Respodta da questéo 15: “Ja owi fdar diversas vezes sobre o assunto, todavia

congdero meus conhecimentos insuficientes para debater ou opinar arespeito’.

Quegtionario 138

Respostada questéo 13: “ Secretariade Estado”.

Quegtionario 148
Respoda da questéo 15: “Muitas vezes podem complicar no seu desenvolvimento

podendo haver desemprego”.



Questionério 147

Respostadaquestdo 15: “Neste novo contexto da globdizacdo, a economia s
conduz de mandara generdizada a0 novo moddo das privatizaghes, em especid do seor
publico. Eda € uma préaica que pouco tem demondrado grandes beneficios ab mercado

interno, no que refere aconcorréncid’.

Questionaio 149

Resposta da questdo 13: “Informética’.

Quedtion&io 183
Reypodta da questdp 13: “Fomento tecnoldgico, desenvolvimento de sstemas de

informacdo, e-comerce, web design” .

Question&io 208

Resposta da questéo 15:
Sou contra. Em primeiro indante gera desemprego, concentracdo de
mercados e dominio de tecnologias exclusivas para poucas empresas. Creio
que a fusdo seria aplicavel quando houver conseqiiéncias positivas para a
sociedade e sgjam de interesse para 0 plblico. Sugiro ainda, se vocé pudesse
efetuar estudos visando buscar metodologias empresariais para atender o

grande publico, o consumidor desprotegido, o consumidor que é lesado por
grandes empresas e corporagdes em escriipulos.

Quedtion&rio 210
Resposta da questéo 15: “E uma férmula de aumentar 0 mercado de trabdho, gera

mais emprego’.



Quedtionaio 220
Respodta da questédo 15: “Entendo ser viavel principdmente nas a&ess de obras e

Sa1vigos de engenharid’.

Question&io 233
Respostadaquetéo 13: “Informéicapublica’.
Resposta da questéo 15:

Sou totamente contra. Este € 0 meu ponto de vista Estou faando de Brasil, quem
paga imposto, quem redmente gera empregos. Ndo sfo as montadoras robotizadas.
As grandes empresas negociam os impostes paa 20, 30 e 40 anos, negociam
subsidios, insumos; enfim usam anos a fio a nossa economia e depois simplesmente
fecham e seus donos véo viver em paraisos fiscas Eu owi de um grande
empresario, que as 500 maiores empresas deste pais ndo pagam impostos ainda nos
gozam dizendo que imposto € para burro. Espero ter respondido a questdo. Em
tempo: s uma adminisracdo publica beneficia um grupo para instdacdo de fébrica
ou um outro projeto, nd podemos ficar esperando somente empregos (escraviddo).
Condusio: este pails anda é honesto, entdo, quanto mas se diminuir/enfraquecer
“poder”, melhor serd para 0 bem comum

Quedtionaio 235

Resposta da questéo 13: “ Processamento de dados '

Quedtionaio 237

Resposta da questéo 13: “Informética’.

Questiondio 238

Respogta da questéo 13: “Néo € o tipo de empresa e Sm 0 caso epecifico a ser
estudado”.

Resposta da questédo 15: “Como administrador acredito que as fusdes de empresas
podem ser tanto podtivas como negdivas dependendo do caso a ser estudado e do sgtor no

devido tempo. Néo creio que possamos generdizar sobre 0 assunto de maneira superficid”.



Quedtionario 240
Resposta da quetdo 13 “Com empresas de pesquisa na aea de tecnologia da

informacéo e geoprocessamento”.

Quedtionaio 262
Resposta da questdo 150 “Acredito que a fusio empresxid dimina a
concorréncia, resultandono aumento dos  pregos,  prgudicando assm, o0  ddaddo

consumidor”.

Quedtionaio 270

Resposta da questéo 13: “Empresas publicas’.

Quedtionaio 271
Respoga da questdo 15: “No momento ndo estou com o conhecimento Necessario

sobre 0 assunto para expressar melhor umaopinido”.

Quedtionaio 273

Respogta da questéo 13: “ Com empresas que possuem 0 mesmo tipo de trabaho”.

Quedtionario 309
Resposta da questéo 15:

Vivemos num perodo da histdria macado por congtantes e surpreendentes
mudangas. A Unica certeza que temos é que tudo, ou quase tudo, ndo serd mais como
antes. Edamos vendo congantemente mudancas na economia, na sociedade, nas
relagbes comerciais, nos mercados, nNo comécio internaciona, nas empresas, nos
meios de comunicagdes em toda parte, para onde quer que olhemos E o tempo des
fusdes e aquiscldes de empresas, da competicdo sem limites em todos os campos de
atividades profissionais e empresariais, e 0s eyecidisas em globdizacdo afirmam
gue este processo no Brasil esta apenas no inicio. Como na lei das sdvas, 0 maior
engolira o menor. Ficar)d mais forte mais robuso e assim dominard um teritério
bem mais amplo,



Question&io 322
Resposta da questdo 13: “Do mesmo ramo”.
Regposta da questdo 15 “No nosso caso dém de dar nova motivagdo para 0s

empregados, ganhariamos também mais forca politica e financaird'.

Quedtionaio 325

Resposta da questéo 13: “Todas que disputam mercado. A nossa € exclusiva para
atender 0 governo do Estado”.

Resposta da questdo 15: “A fusdo de uma empresa depende de inimeros fatores

gue devem ser considerados. Cada caso € um caso”.

Questionaio 326

Resposta da questéo 13: “ Processamento de dados’ .

Questionaio 330

Respoda da questdo 13: “Logidica de mecado e informdica na &ea de
learning”.

Resposta da questéo 15: “Néo tenho acompanhado com profundidede as fusdes de
mercado. Penso, contudo, que 0 processo de globdizacdo, indiretamente, ja proveu ese tipo
de s0lucdo com viga a um mehor e maor dcance d exigente mercado, impulsonando pea

concorréncid’.

Quedtionario 331
Resposa da questéo 13: “Automacéo indudrid de servigos e desenvolvimento de

software”.



158
Resposta da questdio 15 “Alterndtiva para empresss com SEvigos que e

complementem na sequiéncia dos objetivos fins, porém amarrados pela legidacéo e custos’'.

Quedtionario 332
Resposta da questéo 15:

N& entendi muito bem o objetivo desta pexquisa de fusdo de empresas publicas.
Penso que organizagbes plblicas, de fato, s se fundem quando ha interesses
politiqueiros por trés, hga visa que o mais comum € a cisfo destas empresas como
ocorreu, com a telefonia publica brasilera ha 3 anos ards e também o que ocorreu
com a Eletrosul. Quanto & empresas privadas sempre que ocorre a compra de uma
empresa menor por um conglomerado maior ndo deixa de ser um tipo de monopdlio
ou trust redlizado sob as “vidas grossas’ de governos capitdisas. O objetivo disto
penso que todo mundo ssbe aniquilar quaquer ameaca de concorréncia atud ou
futura no mercado das empresss dominantes. Para isso € utilizada uma série de

subterfigios e discursos para engabelar a opinido plblica E o resultado € o aumento
cadavez maior da concentracdo de renda e da pobrezano Planeta

Quedtiondrio 333.
Resposta da questdo 15. “A fusio de empresss s judifica para diminuicdo de

custos ou tornar a empresa mas compeitiva compartilhando recursos de producdo e

distribuico’.

Quedtionario 340

Resposta da questéo 13: “Economiamigd’.

Resposta da questdo 15: “A fusdo, torra a nova empresa mas forte, mas
competitiva e com mas credibilidade, desde que feita com trangparéncia e com pessoas

competentes e honestas’.

Quedtionario 369

Resposta da questéo 13; “Economia mista, setor de informética’.



Quedtionaio 377
Respostada questéo 13: “ Pesquisa e divulgacéo”.
Resposta da questéo 15 “Interessante para tornar a empresa mais forte em

condigbes de aingir maores fatias de mercado. Permite diversficar produtos e a cultura

internd’.

Question&io 388

Resposta da questéo 15: “Sou contrd’.

Question&io 403

Resposta da questdo 15. “Hoje a tercdrizacdo faz pate de quaquer boa
administracdo empresarid”.

Quegtionario 423

Resposta da questdo 13: “ Prestaco de servicos em processamento de dados’.

Quegtionario 426

Respostada questéo 15:
Tdvez minha participacdo nesta pesquisa ndo sga de grande vaor porque
este nd é um tema que tenha contado com minha atencdo. Por isso ndo
tenho resposta ou opinido para a maoria das questdes. A Unica idéa que

associo a fusi de empresas € que uma ou duas, ndo gozam de boa salide
financeira

Questionario 441
Resposta da questéo 15:
As fusbes de empresss normamente diminam posios de trabaho gerando

aquilo que mais se combate que é o desemprego. Além disso, colabora para
monopolizar seguimento de mercado e ainda concentrando renda e na
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maioria das vezes, nas maos do capita externo. Pondo em risco muitas vezes
nossa soberania se €la ainda existe.

Question&rio 464
Resposta da questéo 13: “Todas da &ea de informética Publica’.
Resposta daquestéo 15:

Acho que fusdes de empresas € uma fonte nova para 0 mercado de produtos e
servicos. Com as fusies vamos enxugar  muito na area plblica em termos de custos.
Ja na &ea privada isso possihilitard maiores avancos em todos os setores. Exemplo.
Vamos fazer fusdes ndo sO de empresas, mas de profissonais 0 que acarretara muito
avango, pois estaremos juntando vérios tdentos. Ajudandose mutuamente e
achando solugdes diversas, novos produtos para o mercado etc

Question&io 475

Resposta da questéo 13: “Agropecudrid’.

Questionario 482
Resposta da questéo 13: “ Tdecomunicagdo”.
Resposta da questdo 15: “Sdo importantes quando os ramos de negdcios se

complementam”.

Quegtionario 526

Resposta da questéo 13: “Edtado, da&eadeinformética’.

Quedtionario 529
Resposta da questéo 13: “ Servigos de Tl nadreapublica’.
Respostada questéo 15:

Em relagdo & questédo 10 pelo meu conhecimento ndo ocorreu nos Ultimos
tempos fuses relevantes, mas sm o contrario — divisdes de empresas
publicas — como no setor de gerac@o e distribuicdio de energialpetrdlen. As
fusdes sBo importantes — quando empresas querem ser competitivas em
determinado setor com destaque se quiserem, competir a nivel globa, o que
€ quase uma obrigagdo aé nos sgtores, indudtrias tradicionais, pois as
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empresas tém a concorréncia de paises emergentes e ex-emergentes como a
Coréia com seus conglomerados gigantes que certa maneira foram resultados
de fusBes.

Os principais nimeros da pesquisa est@o sintetizados como segue

Caracterizacdo da popul agéo pesquisada

v

v

50,9% sfo funcion&rios com idade entre 40 e 50 anos;
79,0% sfo funcionérios do sexo masculino;

50,2% sfo funciondrios que tém 3 grau completo;
24,0% s2o funciondrios com atividades gerenciais,
75,0% sfo funcionérios com outras atividades,

63,0% ganham até U$1.000,00.

Sobre a possibilidade de haver fusio de empresss:

v

v

53,0% acham que fusio de empresa é uma dternativa viave;

53,0% acham que 0 momento no Brasil é indicativo para ocorrer fusdes;

67,0% acham que afusdo deveria ser feitano setor plblico;

59,0% nd acreditan no sucesso de fusbes de empresss que estéo
acontecendo na &ea publica no Brasl;

26,0% acham que as fusbes geram sucesso aravés da qudidade do
atendimento ao usU&nio;

38,0% acham que as fusies podem gerar desempregos,

45,05% sfo afavor dafusdo de suaempresa.
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6.2 Proposta de uma nova Empresa

Com base na andise da estrutura funciond das empresas referenciadas, propdese
a criacdo de uma empresa com as fungbes béscas de ciéncia, informagdo, tecnologia e

inovacao, fruto da fusio ou reestruturacéo considerando a seguinte estrutura organizaciond:

Diretor Presidente:
Gabinete
Consultoria Juridica
Executivo de Comunicacdo Social
Assistente pessoal do Presidente

Diretor Vice-Presidente:
Gabinete
Assistente pessoal do VicePresdente

Diretoria de Ciéncia, Informacéo e Tecnologia de Sistemas.
Geréncia de Estudos Cientificos e Pesquisa
Geréncia de Informatica e Tecnologia de Sstema
Geréncia de Projetos Especiais e de Sstema
Geréncia de Informacéo e Comunicacdo em Redes

Diretoria Adminigtrativa e Financeira:
Geréncia de Administracdo de Recursos Humanos
Geréncia de Administracdo Financeira/Contébil e Servigos Gerais

Diretoria de Plangiamento e Relagbes com o Mercado:
Geréncia de Programacao, Acompanhamento e Controle Estatisticos.
Geréncia de Relagbes com o Mercado.
Geréncia Comercial

Diretoria | ndudtrial:
Geréncia Gréfica
Geréncia de Publicacbes
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e Servicos Gerais

Diretor
Presidente
Execut.lvo Ole Gabinete
Comunicacao
Assistente pessoal Consultoria
do Presidente Juridica
Diretoria de Ciéncia, Diretoria Diretor Vi Diretori Diretoria de
Informagéo e Administrativa e Iretor vice- retoria Planejamento e
. . . Presidente Industrial ~
Tecnologia de Financeira Relacdes com o
Mercado
l
. Gerénciade Gerénci
Geréncia de Estudos S . o erénciade
. . Administr n r =
Cientificos e Pesauisal dministracéo de Gabinete Geréncia Gréfica Programac?o,
Recursos Humanos Acompanhamento e
Controle Estatisticos
| |
Gerénciade Gerénciade Assistente pessoal o Gerénciade
.- - ~ - Gerénciade -
Informéticae Administracéo do Vice- Publicacies Relactes com o
Tecnologia de Financeira/Contabil Presidente G Mercado.

Geréncia de Projetos
Especiaisede
Sistema

Gerénciade
Informagéo e
Comunicacao em

Esquema4 — Proposta de Estrutura Organizeciond

Geréncia Comercial

As dribuigdes da empresa seriam de prestacdo de servicos de informacdo de

tecnologia, de ciéncda e de pexquisa e de inovacdo, proporcionando gpoio tecnoldgico &

dividades do edado, com a findidade de gorimorar a qudidade, rgpidez e seguranca dos

servigos prestados ao cidedéo.

Conforme Cgpitulo 1ll, exigem na edrutura organizaciond do edado de Santa

Caaina, &8s unidades adminidrativas, CIASC e Secretaria da Fazenda do Edado de Santa
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Caaina, IOESC e Secretaria da Adminisracdo do Egtado de Santa Cataring; e FUNCITEC e
Secretaria da Educacdo e Inovacdo do Edado de Santa Cataring, fazendo e decidindo sobre
ciéncia, informacdo e tecnologia

Hoje em dia, manter uma estrutura propria de informética, com todos os requistos
de performance e seguranca necessarios, pode, em aguns casos, representar um grande desvio
de foco, de tempo e de investimentos da aividade fim das empresas e, por is0, cada vez mas
elas edo optando pelo outsour cing das suas estruturas de informética.

A grande vantagem dessa propodta de criacdo de uma nova empresa para s a
responsavel peo setor de ciéncia, informagdo e tecnologia € que se teria gpenas um  setor
Unico e especifico no estado de Santa Caarina com edta findidade. Estar-se-ia reorganizando
a edrutura etatd nesta area, tdvez a mas importante, pois detém as informagbes que sfo
utilizadas pel os 6rgéos do estado e pela a popul acéo.

Os egados do Rio Grande do Sul, do Paand da Bahia e de Pernambuco estdo
organizados com uma Unica empresa forte, eficiente, audizada tecnologicamente para
atender toda a estrutura estatdl.

A sociedade civil deve zdar para que o interesse publico sga resguardado,
organizando-se para monitorar e influenciar, Sdematicamente, 0s poderes publicos e as
organizagbes privadas. Nesse sentido, as organizagbes ndo-governamentais (ONGs) ocupam
um pape de destagque na mobilizacdo da sociedade, visando garantir que 0s objetivos sodas
sgam respatados. Por sua vez, cada individuo deve auar com responsabilidade e éica, no
que serefere adisseminacéo e autilizacdo de contelido através das redes eletronicas.

Uma administracdo publica mais trangoarente, eficaz e voltada para a prestacéo de
Svigos ao cdadéo acontece com a contribuicBo das novas tecnologias que podem facilitar 0

rdacionamento entre 0 cdadd e o Edtado na emissio de documentos, na prestacéo de
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informagdes ligadas aos servigos publicos, no acompanhamento das agBes de Governo, na
conducdo dos negdcios publicos; No acesso aos governantes e aos representantes eetos.

Essas tecnologias podem ser amplamente gplicadas para 0 agperfeicoamento da
propria gestéo do governo como a coordenacdo, 0 plangamento, a execucdo e o controle de
ac0es, contabilidade pulblica, entre outros. A posshilidade de acesso aps sarvigos, de
participagdo nas decisies e acompanhamento dos aos governamentais por todos os cidadaos
impde a adogcdo de meios e méodos digitas peo Estado, em todos os poderes condtituidos e
nives governamentais, do emprego destas tecnologias em  beneficio da eficdkdia, da
responsabilidade e da transparéncia do Estado.

Por tudo iso, tornarse necess&io, importante e urgente que o Egtado adote
medidas de implantar um novo jeito de administrar Suas empresas, paa que edas de fao
desempenhem  verticdmente aividades rdacionadas ao aendimento das necessdades do
cidaddo, pois é eta a maior razéo de ser do Estado e, por conseguinte, de toda a sua edrutura
governamentd.

O cddaddo caainense, 0 gaicho, o paraneense, enfim, o cidaddo brasilero, de
certa forma, mandou um recado muito daro nas Ultimas deigdes de outubro de 2002, em que,
na sua mensagem aravés do voto nas entre linhas, lia-se: “queremos mudancgas nas praticas de
governar este estado e este Pais’. Desta maneira, compete a0 estado entender esta mensagem
mudar as edruturas edtatais antigas, trandformando em edruturas modernas para 0 bem de

toda a coletividade.
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CONCLUSAO

Nas Ultimaes décadas do <fculo XX, a informética revolucionou a aividade
humana em todos os nivels Com o0 acderado progresso obtido tanto no campo da tecnologia
dos computedores, quanto na programacdo, a informdica deixou de ser uma a&ea resarvada a
egpecididas e passou a fazer pate da vida cotidiana permitindo, entre outras vantagens, o
aces0 de todas as dlasses socias a um volume cada vez maor de informagdo para fadlitar a
interacéo do Estado com a sociedade.

Num mundo em trandformacdo continua, a capacidade de inovar assume um pape
fundamentd para 0 sucesso de quaquer empresa, estando, portanto, a busca por excdéncia
vinculada & busca das inovegbes. A grande riqueza a ser condderada na audidade é o
conhecimento, da mesma foran que os componentes determinantes do mercado sfo ©s
avancos tecnoldgicos, as comunicagdes, a globdizacdo dos mercados, as limitagBes de capitd
e areestruturacdo organizaciona das empreses.

A intengt é o ingdrumento aud paa a dissminacdo do conhecimento e da
informacd. Assm, a meta da administragdo publica deveria sr a de colocar a informagdo ao
dcance de todos, ampliando a trangparéncia das suas agbes e incrementando a participacéo
cdadd A implantacdo de uma infraestrutura avancada, necessiia como suporte a este
processo, exigird a integracdo das informagbes em redes, 0 edtabedecimento de normaes de
seguranca e privacidade e a gaantia do dto desempenho do ssema em sua totdidade,
beneficiando da propria administracéo publica

Fatores preponderantes no processo de globdizacdo dos mercados, como
competicido, demanda por qudidade, menores cidos de vida dos produtos e mudancas
tecnolOgicas, fazem com que os diversos niveis gerencias tenham um dgnificado importante

para 0 sucesso ou fracasso das empreses.
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A crescente internaciondizecd dos mercados e das economias tem  produzido
efatos surpreendentes em vaios ambitos um dos quas 0 acdirramento da concorréncia para
conseguir vantagens competitivas sustentaveis.

Nesse contexto, em que as empresss migran do veho moddo de producéo
tradiciond e hierdrquico (tayloriga e weberiano) para um moddo dindmico, que reconhece a
forca do materid intdectud do rdlacionamento e do processo, a diferenciagéo passa a vir do
conhecimento, 0s produtos e sarvicos transformam-se em agregados de idéias e o vdor dos
ativos intangivels supera, em muito, os vaores dos aivos financeiros.

A necessdade de pensy de mandra diferente sobre a edtratégia ndo pode ser
afestada da necessdade de pensar diferente sobre as organizagbes. Mohilizar os funcionaios
de todos os nivels em torno de uma intencdo edratégica, davancar recursos paa dém das
fronteiras da organizacdo, encontrar e explorar oportunidades, reempregar as competéncias
essencias, surpreender  condantemente oS  dlientes, explorar 0 novo egpago  competitivo
aravés do marketing, tudo isso requer novas formas de pensar na organizacdo. AsSm como a
aud lingueagem e a praica da edratégia ndo etdo a dtura do desdfio da competicéo
vencedora, alinguagem e a prética da mudanca organizaciond também néo estéo.

A identificacdo da coexigéncia de forcas de deterioracéo e de desenvolvimento no
ccdo de vida das empresss tornou importante ete edudo, em egpecid, o CIASC, a
FUNCITEC, e a IOESC, que por sua naureza peculiar, S50 mas propensas a mortaidade
organizeciond, devido & caracteridicas de gest@0 que, por v&ios momentos, necesstaram de
decisdes estratégicas de invesimentos em novas tecnologias e 0 sicio mgoritéio, 0 estado de
Santa Cataring, ndo priorizou a0 longo do tempo edas agdes, permitindo 0 enfraguecimento
destas empresas.

A organizacéo das empresas edtatals catarinenses ainda esta centrada na piramide,

no dsema que foi herdado do Vaicano ou das legies romanas, em gue um manda em dois
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gue, por sua vez, mandam em quatro e assm por diante, e a complexidade crescente sendo
enfrentada com a multiplicacdo de niveis. Sabe-s2 que, condderando um certo nimero de
nivels hier&rquicos o topo da piramide passa a viver de ilusdes sobre 0 que decide e a base
pasa a viver da ilusfo de que aguém manda raciondmente no processo. Na redidade, pouca
coisa funciona a contento. Fazer funcionar quasquer aividades edatals, cujos servicos e
produtos sfo por natureza capilares e, portanto, tem de chegar aos quatro cantos do estado,
com o comando centrdizado na capitd, com dezenes de nives e 0s meandros
correpondentes, condiitui Smplesmente umaimpossibilidade adminidrativa

Por outro lado, o fao de a populagéo ter s urbanizado, formando espagos
aticulados e organizaveis na base da sociedade, are perspectiva para uma democrdizacéo
radicd das formas como hoje as empresas edtaas sGo geridas. Em outra época, isso poderia
levar a uma desaticulacdo. No entanto, atudmente os novos sSstemas de informacdo e de
comunicacdo permitem que o Sgema funcione em rede, subdituindo em grande pate a
hierarquia de mando pela coordenecdo horizontd. Trata-se de uma mudanca de paradigma
gue ja se infiltrou numa série de &eas empresarias privadas, mas que da apenas 0s primeros
passos naatua visio de organizacéo das edtatals catarinenses.

Como edd evidente neda pesquisa, houve manifetacdo dos funcionarios
entrevistados a favor de mudangas nas estruturas das empresss em que trabadham. E de
responsabilidade do esado de Santa Caaina atender edes desgos, escolhendo uma das
formas disponiveis no mercado de reestruturacéo de empresas e implanta-la

Idertificorse um ponto critico com a indicagdo de mudanca na edrutura
organizaciond. Ha consciéncia por pate de um nimero significativo de empregados de que a
mudanca € necessria Uma prova diso € que tato os funciond&ios com nivd de

ecolaridade superior quanto &uees que tém menos escolaridade, indicaram a fusfio de
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empresa como uma dternativa vidvd, para que eda tenha uma esrutura moderna, e néo
gpresentaram preocupagdes com o desemprego.

Para provocar mudangas nas suas empresss com a intencdo de berficiar o
cidadéo e a S proprio, 0 edado tem de empreender agbes e romper com a tradiciond forma de
adminidrar, criando espaco para implantar a gest@® moderna de gerenciamento. Ndo ha
divida de que com uma fusio de empresss poder-se-4 dingir dguns interesses com a
diminagdo de certos privilégios E impossivdl agradar a todos quando se estd propondo uma
nova forma de geir. O edado ndo pode ficar preso a edruturas antigas, temendo ferir
suscetibilidedes. As  resgténcias sampre  exidirdo, aé por uma quetdo do proprio
comportamento  humano, ou por rezdo edritamente pessod, como a proximidede da
gposentadoria do funcion&rio. Porém, 0 edado precisa ter uma visdo futurigta em suas agles,
visando fiddidade asua missfo de privilegiar sempre o cidadéo.

Os muitos agpectos pogtivos de uma mudanca no modo de gerenciar oS produtos,
sarvicos e bens plblicos sobrepujam com grande vantagem as naurais ressténcias, porquanto
td mudanca gea beneficios como ddimitagio da &ea de duacdo do Edado;
desregulamentacdn; aumento da capacidade de governanca e na governdbilidade, o aumento
da democracia e da accountability. Por conseguinte, trara consigo quase que automaticamente
e de forma cumulativa trés formas de controle sobre as empresas edtalas 0 controle socid
direto (aravés da trangparéncia das informagbes e da paticipacdo em conselhos); o controle
hierérquico-gerencia sobre resultados; e 0 controle sobre a competicéo administrada.

Os gedores do edtado, tempor&ios ou efeivos precisan entender que na
mehoria das condigbes de trabadho dos funcion&rios, na adocdo de novos méodos de gestéo,
como fusbo joint venture de empresas, na aplicacdo de indicadores de desempenho e de
resultados e na avdiacdo pemanente pdo cidaddo, entre outras agbes e iniciaivas, eda

contida a prépria €ficiéncia administrativa do estado.
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Reformar 0 estado ou dterar a sua edrutura organizaciond, mesmo que sga em
empresas, ndo é um proceso facil e rdpido. Mas, ndo é mativo para que o Estado permaneca
eternamente inerte. N& se discute o tamanho do edado, 0 que s quer € que de sga ajil,
indutor e regulador do desenvolvimento econdmico e dajusticasocid.

A empresg, fruto da fusio, devera ter a responsabilidade de ser competitiva e, por
s edtatd, ter a obrigagdo de s socidmente responsdvel, implementando agbes socias que
beneficem as comunidades que a acolhem e que superem 0s meros objetivos de Smples
filantropia, marketing e lucro.

De outra pate, condatou-2 que, no universo dos funciondrios entrevisados,
45,05% so a favor da fusio de sua empresa, 67% indicaram o setor publico para fusdes de
empresss e 26% acreditan que as fusdes geram sucesso pela mehoria da qudidade no
atendimento aos usuarios.

O gréfico 2 apresenta uma acentuada presenca do sexo masculino, com 79% dos
funcion&rios, e apenas 20% sendo do sexo feminino, no ambiente de trabaho das empresas
andisadas. Na sociedade tecnologicodigitad tende a prevdecer um mix entre essa
raciondidede e a senshilidade. Essa midura parece ser a formula de um novo sSstema
produtivo, mas humano e mas €ficdente Vé&se que hd ostilagbes nessa escdada, mes
conclui-s2 que os dias de hoje oferecem uma oportunidade efetiva de avanco na busca da
iguddade. Isso porque as mulheres sfo vaorizadas por suas proprias caracteristicas. O que se
percebe é que as empresas modernas exigem de seus protagonistas qudidade e eficiéncia no
desempenho de suas aividades. Na empresa do conhecimento, a mulher tera cada vez mas
importdncia edratégica, pois trabdha naurdmente com a diversdade e  processos
multifuncionais A empresa que gooda na sngularidade de seus interlocutores internos torna-

£ masintdigente, mas cgpaz e mais agil.
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Atudmente, desconhecese quaquer movimento de fusfo de empresss na
edrutura organizeciond do edado de Santa Caarina e muitos funcionaios ndo conhecem
efdivamente as vantagens e as desvantagens de uma fusfo. Mesmo assm, 205 dos 455
funcion&rios que responderam o quesionaio sfo a favor da fusfo da empresa em que
trabdham e demongraram descontentamento em relacdo a Stuacdo aud ddas, por iso, a
ugestdo damudanca

Neste ambiente de transformacOes, apresenta-s2 uma proposta de politica de
governo para 0 sgtor de ciéncia, informacéo e tecnologia que, se adotada, colocara o estado de
Santa Catarina num patamar de referéncia no contexto da adminisracdo plblica brasleira,
porquanto se dirmad como um edado democrdtico, edratégico, socidmente justo e &
mesmo tempo eficiente na prestacdo de servigos aos cidadéos.

Os edados do Rio Grande do Sul, Bahia, Pernambuco e Parana et com as
informegbes em rede nos ambientes internos, fadilitando a gesté® edtadud em beneficio do
cidadéd. Contudo, obsarva-se que 0 edado de Santa Caarina encontrase dSgnificativamente
atrasado na prestacéo de informacéo ao cidaddo, pois ndo estd com as informagdes em rede
para favorecer o cidaddo catarinense e a empresa que as detém. O Centro de Informacdo e
Automagdo do Edado de Santa Caarina SA. (CIASC), etd héd vaios anos em decadéncia
financara e organizaciond, por fdta de edraégias do proprio goveno do esado em ndo
classficar como prioridade de governo esta agéo.

Por fim, fdta a0 edtado de Santa Caaina uma politica gerd de ciéncia,
informacdo e tecnologia que agoresente 0 Etado como uma organizacdo Unica, integrada,
eficiente e trangoarente, por meio da utilizacdo intensva das novas formas eetronicas de
interacdo, diante dos trés tipos de rdagbes G2G, redagbes intragovernos, G2B, rdlagdes entre

governos e fornecedores; e G2C, reacles entre governos e cidadaos.
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Desta forma, esta tese ndo-somente pela controvérsa que suscita, mas peo tema
podera sr objeto de novos estudos, de outras pesquisas e de debates, envolvendo o Estado, as
empresss e 0 cidadd que é o protagonista de todas as agles. Argumentos técnicos e
cientificos srdo necessiios como subsidios & proposicies politicas e epera-se despertar
nagueles com senso critico mas agucado e inquigto quanto a0 futuro o desgo de deflagrar um
movimento de fusdes de empresss no sgtor plblico de Santa Catarina e do Bradl,
especid mente em areas probleméticas como as gpontadas neste estudo.

O que se propde € a dterndiva de que o0 estado use 0 mecanismo da reestruturacéo
de empresas para mudar a condicdo atud do CIASC, da FUNCITEC e da IOESC, sando de
edruturas lentas e ingficazes para uma Unica edtrutura organizeciond que tenha uma nova
forma de gest@ moderna, competitiva, rgpida, eficaz, visando a saisfacdo dos seus clientes e

cidadéos.



REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS

ASSAF NETO, Alexandre. Finangas cor por ativas e valor. S&o Paulo: Atlas, 2003.
AZAMBUJA, Darcy. Teoria geral do Estado. 42 ed. So Paulo: Globo, 2001

BALM, Gerdd J. Benchmarking: uma guiapara o profissond tornar-se — e continuar sendo-
o melhor dos mehores Rio de Janairo: Quditymark Ed., 1995.

BANCO MUNDIAL. Desenvolvimento Financeiro Mundial. 2001. abr., 2001.

BARRETO, Marialnés. As organizagdes sociais nareformado Estado Bragilairo. In:
BIELSCHOWSKY, Ricardo; MUSS, Carlos. ( Org) Politica para a retomada do
crescimento: reflexdes de economidtas brasleros Brasilia 1PEA, 2002.

BARROS, Betania Tanure de. Fusdes, aquisicies & par cerias. Sto Paulo; Atlas, 2001

. O cenario mundial das fusfes e aquisi¢des (aula proferida) Face UFMG. Belo
Horizonte, 28 mar. 2000.

BOBBIO, Norberto. Teoria geral da palitica: afilosofia politica e as ligdes dos déssicos
Organizado por Michdangdo Bovero. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

. Estado, governo, sociedade; por uma teoriageral da politica. Rio de Janairo:
Pez e Terra, 2001.

BODIE, 2vi; MERTON, Robert C. Financas. rev. anpl. Porto Alegre: Bookman Editora,
2002.

BRASIL, Condtituico 1988. Texto Condtituciona de 5 de outubro de 1988 com as dteragbes
adotadas pelas Emendas Condtitucionais rf°. 1/92 a 19/98 e Emendas Congtitucionaisda
Revisdo n®. 1 a 6/94- Ed. Atud. Em 1988, - Brasilia: Senado Federd, Subsecretariade
EdioBes Técnicas, 1998,

BUGARELLI, Wddiro. FusBes, incor por acdes e cisdes de sociedades 6. ed. — Sfo Paulo:
Atlas, 2000.

173



174

. Concentragdo de empresas e direito antitruste. 3. ed. So Paulo: Atlas, 1997.

CAMP, Robert C. Benchmarking dos pr ocessos de negdcios: descobrindo e implementando
as melhores préticas. Rio de Janeiro: Quaitymark, 1996.

.Benchmarking: identificando, andlisando e adaptando as melhores préticas da
administracéo que levam amaximizacéo da performance empresarid: 0 caminho da qudidade
totd. 3. ed. S2o Paulo: Pioneira, 1998.

CARDQOSO, Fernando Henrique. Reforma do Estado. In: PEREIRA, Luiz Carlos Bresser e
SPINK, Peter Kevin. (Orgs) Reforma do Estado e administragdo publica gerencial. 4. ed.
Rio de Janero: Editora FGV, 2001, p. 15-19.

CASTELLS, M. A era dainformacéo: economia, sociedade e cultura: Sdo Paulo: Paz e
Terra, 1999.

CHIAVENATO, Iddberto. Os Novos Paradigmas: como as mudancas estéo mexendo com
as empresas. S50 Paulo: Atlas, 1996.

CHUDNOVKY, D., PORTA, F., LOPES, A. El proceso deinter nacionalizacion delas
empresas latinoamericanas. Buenos Aires Fondo de Cultura Econdmica, 1999.

COBRA, Marcos. Egtratégia de M arketing de Servicos. Séo Paulo: Marcos Cobra, 2000.

. Marketing: Como redizar umareengenharia antecipada. S&0 Paulo: Marcos Cobra,
199%5.

. Marketing Basico: Uma perspectiva brasileira 4. ed. S0 Paulo: Atlas, 1997.

COPELAND, Thomas, KOLLER, Tim; MURRIN, Jack. Avaliacdo de empresas. 3 ed. S20
Paulo: Makron Books, 2001.

COSTA, Eliezer. Arantes da. Gestéo estratégica Seo Paulo: Saraiva, 2003,

DALLARI, DaAmo de Abreu. Elementos de Teoria Geral do Estado. 21. ed. S3o Paulo,
Saraiva, 1999,



175

. O futuro do Estado. S0 Paulo: Saraiva, 2001.

DELFIM NETTO, Antonio. A economia poalitica do desenvolvimento. In:
BIELSCHOWSKY, Ricardo; MUSSI, Carlos. (Org.). Politica para a retomada do
crescimento: reflexdes de economistas bradleiros. Brasilia: IPEA, 2002.

DINIZ, E., AZEVEDOQO, S. Reforma do Estado e democracia no Brasil. Brasilia: UnB,
1997.

Digponivel em: <http:/Aww.abb.com>. Acesso em: 11.07.02

Digponive em: <http:/mww.sc.gov.br>. Acesso em: 04.06.03

Disponivel em: <http:/Aww.pr.gov.br>. Acesso em: 17.09.03

Digponive em: <http:/mwww.bagov.br>. Acesso em: 17.09.03

Digponive em: <http:/mww.pe.gov.br>. Acesso em: 17.09.03

Digponive em: <http:/mmww.rsgov.br>. Acesso em: 17.09.03

Digponive em: <http://mww.ciasc.gov.br>. Acesso em: 03.06.03

Digponive em: <http:/mww.ioesc.sc.gov.br>. Acesso em: 04.06.03

Digponive em: <http:/mww.funcitec.rct-sc.br>. Acesso em: 04.06.03

DRUCKER, Peter F. Administrando em tempos de grandes mudancgas. Sdo Paulo:
Pionara, 1996.

DUNNING, J. Globalization, economic restructuring and development. University of
Reading: Discusson Papersin Internationd Invesment and Business Studies. Londres:
Unwin Hyman, 1994.

FABRETTI, Laudio Camargo. | ncor por acéo, fusdo, cisdo e outr os eventos societarios:
tratamento juridico, tributério e contabil. S50 Paulo: Atlas, 2001



176

FACHIN, Odilia Fundamentos de M etodologia. 3. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2001.

FARINA, Elizabeth MariaMercier Querido, AZEVEDO, Paulo Furquim de e SAES, Maria
Sylvia Macchione. Competitividade: mercado, Estado e organizagdes. Séo Paulo, Editora
Sngular, 1997.

FERREIRA, Ademir Antonio. Gestdo empresarial : de Taylor abs nossos dias evolugéo e
tendéncias da moderna administracéo de empresas. S0 Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2002

FONSECA, Jose Jilio Borgesda. Direito antitruste e regime das concentr ages
empresariais. Sfo Paulo: Atlas, 1997.

FURTADO, Cdsn. O longo amanhecer — reflexdes sobre aformagéo do Brasl. Rio de
Jandro, Paz e Terra, 1999.

GALBRAITH, J. K. Organizando para competir no futuro. So Paulo: Makron, 1995.

GAZETA MERCANTIL. Fusdes e aquisi¢ies tém pior trimestre desde 1997. Séo Paulo, p.
B-8, 26 jun. 2001

. Dresdner lidera ranking de fusdes na Europa. S&o Paulo, p. B-5, 28 jun. 2001.

. Crescem fusdes no setor privado. Séo Paulo, p. B-2, 14 mar. 2002,

GENRO, Taso. “A Esquerda e um Novo Esado”. Folha de Sdo Paulo, 7 de janeiro de
199%.

GIL, Anténio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa 3. ed. Sfo Paulo: Atlas, 1991.

. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. ed. Sfo Paulo: Atlas, 1999.

GOMES, Josr Smeone. Controle de Gestdo: umaabordagem contextua e organizeciond.
Séo Paulo: Atlas, 1997.

GROPPELLI, A. A. Adminigtragao financeaira. 2 ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2002,



177

GROUARD, Benait. Empr esas en movimento: conhega os fundamentos e técnica da gestéo
de mudanca. S8o Paulo: Negdcio Editora, 2001.

HAMMER, Michael e CHAMPY James. Reengenharia: Revolucionando aEmpresaem
Funcéo dos Clientes, da Concorréncia e das Grandes Mudancas da Geréncia. Rio de Janeiro:
Campus, 1994.

HOJI, Masakazu. Administracao financeira: umaabordagem préica 4 ed. So Paulo:
Atlas, 2003.

HOLANDA, Nilson. A Crise Gerencial do Estado Brasleiro. In Vdloso, org. Bresl: A
Superacéo da Crise. S0 Paulo: Nobd, 1993.

KUPTER, Jost Paulo. A danca dos investimentos diretos. Gazeta M er cantil. S&o Paulo, p.
A-3,2maio 2002,

INSTITUTO de Estudos Paliticos. Os For mador es de Opini&o no Pais e a Reforma do
Estado. Bradilia Indituto Brasileiro de Estudos Politicos, fevereiro de 1997.

LASCASAS, Alexandre Luzzi. Marketing de Var g o. S2o Paulo: Atlas 1992.

LODI, Jodo Bosco. Fusbes e aquisi¢oes. sobrevivéncia e sucessao. Rio de Jangro: Campus,
1990,

MACHADO, Gerddo; et d. (Orgs) A gestdo publica desdfios e perspectivas. Sdvador:
FUNDACAO LUISEDUARDO MAGALHAES, 2001

MAIN, Jeremy. Guerras pela qualidade: os sucessos e fracassos da revolucéo da quaidade.
Rio de Janeiro: Campus, 1994.

MALAN, Pedro Sampaio. O Bras| na primera década do saculo XXI1 — perspectivado
desenvolvimento com estabilidede. In: BIELSCHOWSKY,, Ricardo; MUSS!, Carlos. (Org.).
Politica para a retomada do crescimento: reflexdes de economidtas brasileiros. Brasilia
IPEA, 2002.

MAQUIAVEL. O principe. Séo Paulo: Editora Trés, 1974. (Coleco Biblioteca Universd)



178
MASLOW, Abraham H. Introducéo a psicologia do ser. Rio de Janeiro: Eldorado, [ca
1960].

. Madlow no gerenciamento. Rio de Janaro: Quaitymeark, 2000.

MATIAS PEREIRA, José. Finangas publicas: a palitica orgamentériano Brasil. S2o Paulo:
Atlas, 1999.

MYTELKA, L. Locationd tournaments, strategic partnerships and the sate. In: Emot
worshop on Lear ning and embeddedness. evolving transnationd firm strategies in Europe.
Callingwood Callege, Universty of Durnham, 1996.

MULTINATIONAL BUSINESSREVIEW. Cross-border mer gersamong multinational
businesses; Abdel M. Agami;, Detroit; Spring 2001; v. 9, Iss 1; 11p.

MURPHY, Dallas. Marketing: descomplicando conceitos: solugdes dinamices. Rio de
Jeaneiro: Campus, 2000.

NEWS, Bloomberg. Fusio de bancos britanicos acirra concorréncia européia. Gazeta
Mer cantil. Sdo Paulo, pg. C-4, 16 Abr 2001.

PEREIRA, Heitor José. Criando seu proprio negocio. Brasilia SEBRAE, 1995.

PEREIRA, Luiz Carlos Bresser. Reforma do Edado para a cidadania: a reforma gerencid
na perspectivainternaciond. S2o Paulo: Ed. 34; Brasiliaa ENAP, 1998.

. O publico ndo-estatal na reforma do Estado. Rio de Janeiro; Fundacéo Getulio
Vargas, 1999.

. Gest@0 do setor pablico: estratégia e estrutura para um novo Estado. In: PEREIRA,
Luiz Carlos Bresser e SPINK, Peter Kevin. (Orgs) Refor ma do Estado e administracdo
publica gerencial. 4. ed. Rio de Janairo: Editora FGV, 2001, p. 21-3.

PIQUET CARNEIRO, Jé Gerddo. Requisitos Politicos e Técnicos da Reforma do
Estado. In Vdloso, org. Sfo Paulo: Nobd, 1993.

PORTER, Michad E. Vantagens Competitivas. Rio de Janeiro; Campus, 1999.



PROENCA, José Marcelo Martins. Concentragdo empresarial e o direito da concorréncia
S20 Paulo: Saraiva, 2001

RAPPAPORT, Alfred. Gerando valor para o acionista Séo Paulo: Atlas, 2001.

. MAUBOUSSIN, Michadl J. Analise de I nvestimentos. Rio de Janero: Campus,
2002

RASMUSSEM. U.W. Aquisi¢des, fusdes & incor poracdes empresariais. estratégias para
comprar e vender empresas no pais e exterior. S&o Paulo: Aduaneiras, 1989.

RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa social : métodos e técnicas. Séo Paulo: Atlas, 1999.

SALGADO, LuciaHdena A economia politica da acdo antitruste. S2o Paulo: Editora
Sngular, 1997.

SALOMON, Dédcio Vieira Como fazer uma monografia 9. ed. ver.- Sdo Paulo: Martins
Fontes, 1999.

SILVA, Anidson Barbosada. Globelizacdo, Tecnologia e | nformacéa atriade que desfia
aadministracéo. Rev. Bras. de Administracgo, rf. 35, 1997.

SLACK, Nigd; et d. Administracdo da Producéo. Séo Paulo: Atlas, 1999.

SLACK, Nigd. Vantagem competitiva em manufatura aingindo competitividede nas
operagdes indudtriais. So Paulo: Atlas, 1993.

SORMAN, Guy. O Estado minimo. Rio de Jandro: Indituto Liberd, 1988.

STWART, Thomas A.Capital Intelectual: A NovaVantagem Competitiva des Empresss.
Rio de Janeiro: Editora, Campus, 1998.

TROSA, Sylvie. Gestéo publica por resultados: quando o Estado se compromete. Rio de
Janeiro: Revan; Brasilia, DF: ENAP, 2001.

VANZO, E. T. Vocé @ digital: estga pronto para revolucdo dainformacdo. Séo Paulo:
Infinita, 2000.

179



VIEIRA, Liszt. Cidadania e globalizagéo. Rio de Janeiro, S2o Paulo, Record, 1997.

WALTON, Richard E. Tecnologia da informagao: o uso de tecnologia de informaco pelas
empresas gue obtém vantagem competitiva. S2o Paulo: Atlas, 1994.

YIN, Robert K. Estudo de caso: plangamento e nétodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookmann,
2001



ANEXOS



182

ANEXO A— MODELO DA CARTA ENDERECADA AOS FUNCIONARIOSDAS
TRESEMPRESAS. Masculino.

Horiandpalis (SC), 02 de Dezembro de 2002.

Cao Amigo

Paa uma das fases da Tese de Doutorado que defenderei no Curso de Engenharia de
Producdo — Universdade Federa de Santa Cataring, na aea de “Fusbes de Empresss’, €
imprescindivel uma pesquisa de campo.  Eda pesquisa implica em um question&io a s
digribuido a um representativo nimero de pesoas, de cujas respodas colhere 0s subsidios
necessarios & minhas conclusdes.

Edimaria, pois, obter a sua gentil colaboracdo, no sentido de responder 0 questionaio anexo,
devolvendo-0 a0 Depatamento de Recursos Humanos da sua Empresa, s possivd, num
prazo de 05 (cinco) dias, usando 0 envelope anexo, para me posshilitar a tabulagdo dos dados
de conformidade com o cronograma determinado pela Universdade.

Antecipo meus mais Sinceros agradecimentos pela suainestiméve gentileza

Jame Lorenzetti

Doutorando
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ANEXO B - MODEL O DA CARTA ENDERECADA AOS FUNCIONARIOSDAS
TRESEMPRESAS. Feminino.

Horiandpalis (SC), 02 de Dezembro de 2002.

CaaAmiga

Paa uma das fases da Tese de Doutorado que defendered no Curso de Engenharia de
Producdo — Universdade Federd de Santa Cataring, na area de “Fusdes de Empresas’, €
imprescindivel uma pesquisa de campo.  Eda pesquisa implica em um question&io a s
digribuido a um representativo nUmero de pesoas, de cujas respodas colhere os subsidios
necessArios & minhas conclusdes.

Edimaria, pois, obter a sua gentil colaboracdo, no sentido de responder 0 questionaio anexo,
devolvendo-0 a0 Depatamento de Recursos Humanos da sua Empresa, s possivd, num
prazo de 05 (cinco) dias usando o0 envelope anexo, para me posshilitar a tabulacdo dos dados
de conformidade com o cronograma determinado pela Universdade.

Antecipo meus mais Sinceros agradecimentos pela suainestiméve gentileza

Jame Lorenzetti

Doutorando
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46 d m c b b
47 d m b b b
448 c m g a c
449 c m d a e
450 e m d a e
451 b m c b c
452 ¢ m c a d
453 c f c a c
454 b m c a b
455 d f c a c
38 363 2 107 21
94 89 103 342 138
231 124 150
90 99 68
7 78
14
103

Notas explicativas planilha

b S S a n
b S S b n
c S S n
e S a

e S S a S
c S a S
e S S a S
c S a n
c S S a S
d S S a

23 242 241 306 121
76 177 163 109 272
160
78
117

b n b
e S a
e S d
e S d
e S d
S a
e S d
c S c
S a
e S d
68 205 105
81 248 174
66 79
56 81
121

A tabela acima foi feita com a finalidade de facilitar a tabulagcéo dos dados, e obteve os seguintes
resultados, discriminados como segue:

Questéo 1
alternativa

mooOw>»

Questéo 2
alternativa
M
F

Questéo 3
alternativa

OTMmMmoOoOm>

n° de respostas
0
38
94
231
90

n° de respostas
363
89

n° de respostas

2

103

124

99

7

14

103



Questéao 4
alternativa
A
B

Questéo 5
alternativa

moow>»

Questéo 6
alternativa

mooOw>»

Questéo 7
alternativa
S
N

Questéo 8
alternativa
S
N

Questéo 9
alternativa
S
N

Questéo 10
alternativa
S
N

Questéo 11
alternativa

mooOm>»

Questéo 12
alternativa
S
N

n° de respostas
107
342

n° de respostas
21
138
150
68
78

n° de respostas
23
76
160
78
117

n° de respostas
242
177

n° de respostas
241
163

n° de respostas
306
109

n° de respostas
121
272

n° de respostas
68
81
66
56
121

n° de respostas
205
248



Questédo 14
alternativa  n°de respostas

A 105
B 174
C 79
D 81

Ainda com afinalidade de facilitar a tabulacdo dos dados, foi atribuida para cada alternativa
de respostaumaletra, como segue:

Questdo 1: Qual a suaidade?
A - Inferior a 18 anos

B - de 18 a menos de 30 anos
C- de 30 amenos de 40 anos
D -de 40 a menos de 50 anos
E - de 50 a mais

Questdo 2: Sexo
M- Masculino
F - Feminino

Questao 3 - Nivel de escolaridade
A - 1° grau completo

B - 1° grau incompleto

C -2°grau completo

D - 2° grau incompleto

E - 3° grau completo

F - 3° grau incompleto

G - com pos -graduacao

H- sem pds-graduacéo

Questao 4 - Qual sua ocupacéo no trabalho?
A - Atividade Gerencial
B - Outras Atividades

Questao 5 - Qual a suarenda mensal na Empresa?
A- menos de R$ 1.000,00

B - de R$ 1.000,00 a menos de R$ 2.000,00

C -de R$ 2.000,00 a menos de R$ 3.000,00

D -de R$ 3.000,00 a menos de R$ 4.000,00

E - de R$ 4.000,00 a mais

Questéo 6 - Qual arenda familiar mensal?

A - menos de R$ 1.000,00

B - de R$ 1.000,00 a menos de R$ 2.000,00
C -de R$ 2.000,00 a menos de R$ 3.000,00
D -de R$ 3.000,00 a menos de R$ 4.000,00
E - de R$ 4.000,00 a mais

Questao 7 - A fusdo de empresas é uma alternativa viavel para o seu sucesso?
S-Sim
N - N&o



Questdo 8- 0 momento atual do Brasil é indicativo para fusdes empresariais ?
S-Sim
N - N&o

Questéo 9 -Qual o setor?
A- Pulblico
B - Privado

Questédo 10 - Vocé acredita no sucesso das fusdes de empresas que estdo acontecendo na area
publica no Brasil?

S-Sim

N - N&o

Questédo 11 - As fusdes de empresas geram sucesso através da:
A - Abertura de novos mercados

B - Diversficacdo

C -Producéo em escala

D - Métodos modernos

E - Qualidade no atendimento

Questédo 12 - Vocé é afavor da fusdo de sua empresa?
S-Sim
N - N&o

Questdo 14 - As fusBes de empresas podem gerar:
A - Novos empregos

B - Desempregos

C - N&o altera situacéo

D - Sinergia empresarial



ANEXO D - MODELO DO QUESTIONARIO USADO NA PESQUISA.

Universdade Federd de Santa Catarina — UFSC.
Programa de Pés Graduacdo em Engenharia de Producéo

Pesguisa de opini&o sobre “ Fusdes de Empresas’. N°.

A)Caracterigticas do Usuério:
Local de Trabalho
Empresa

. Qual asuaidade?
Inferior a 18 anos

()
de 18 a menosde 30anos ( )
de30 a menosde 40anos ( )

()

de40 a menosde 50 anos
de 50 amais ()
. Sexo M () F ()

. Nivel de escolaridade

1 grau completo () incompleto ()

2 grau completo () incompleto ()

3 grau completo () incompleto ()

Curso de Pés-Graduacdo: Sim () N&o ()
. Qual a sua ocupacao no trabalho?

Atividade Gerencial ()

Outras Atividades ()

. Qual a suarenda mensal na Empresa?
Menos de R$ 1.000,00 ()
De R$ 1.000,00 a menos de R$ 2.000,00
De R$ 2.000,00 a menos de R$ 3.000,00
De R$ 3.000,00 a menosde R$ 4.000,0
De R$ 4.000,00 a mais ()

P~ TN N
N N N



6 Qual arendafamiliar mensal?

Menos de R$ 1.000,00 ()
De R$ 1.000,00 a menos de R$ 2.000,00
De R$ 2.000,00 a menos de R$ 3.000,00
De R$ 3.000,00 a menos de R$ 4.000,00
De R$ 4.000,00 a mais ()

AN~
N—

B) Aspectosr elativos a fusdes de empr esas

7 A fusdo de empresas € uma alternativa viavel para o seu sucesso?

10.

11.

12.

13.

Sm () Nado ( )

O momento atual do Brasil éindicativo para fusdes empresariais?
Sm () Néo ( )

Qual o setor?

Publico ()

Privado ( )

Vocé acredita no sucesso das fusdies de empresas que estdo
acontecendo na area publica no Bragl?
Sm () Néo ( )

As fusdes de empr esas geram sucesso atraves da:

Abertura de novos mercados ()
Diversificacao de produtos e/ou servicos ()
Producédo em maior escala com novasformasdecuso ()
M éodos modernos de administrar a nova empresa ()
Qualidade no atendimento aos usuarios ()

Vocé e afavor dafusio de sua empresa?
Sm () Nao ( )

Com qual o tipo de Empresa?




14.

15.

As fusdes de empresas podem gerar:

Novos empr egos
Desempregos
N&o altera Stuacdo de emprego

Snergiaempresarial

()

()
()
()

Vocé gostaria de externar sua opinido sobr e “ fusdes de empresas’ ?




Observagoes:

a) Através da Congtituicio Federal — Titulo |1, Capitulo I, Art. 5. item
XIl, garante a inviolabilidade das informacdes, ndo podendo as
mesmas servirem de prova em processo adminigrativo, fiscal ou
judicial.

b) Suas respostas sdo importantes para a conclusao do trabalho
cientifico.
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