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RESUMO

As fusbes e aquisi¢cBes (F&A) sdo caminhos utilizados pelas empresas
como alavancas para rapido crescimento em mercados competitivos.
Porém, essas operacOes tém incluido dificuldades pds-operatdrias na
consolidagdo dos ativos intangiveis do capital intelectual levando a
perda do valor das marcas e das agOes das empresas participantes. A
mensuracdo do capital intelectual faz-se necessaria para todas as
empresas participantes de F&A e, para as organizacGes intensivas em
conhecimento (OIC) esta necessidade apresenta um maior impacto visto
que o valor na sua cadeia de transformacdo é advindo de ativos
intngiveis. Para estas organizacdes é importante mensurar a aderéncia
do capital intelectual da adquirente e adquiridas. Esta constatacdo gerou
a questdo de pesquisa de como mensurar a aderéncia do capital
intelectual das OICs envolvidas em F&A, diminuindo-se as incertezas
da fase de integragdo. E, consequentemente, delimitou-se o objetivo de
propor um método para mensuracdo dessa aderéncia. Identificou-se que
as pesquisas cientificas estdo focadas no desenvolvimento de modelos
para a mensuragdo do capital intelectual, mas, no contexto das F&A, ¢
preciso ir além, mensurando a aderéncia dos ativos intangiveis do
capital intelectual das &reas correlatas da adquirente e adquirida. Em um
estudo interdisciplinar foram elaborados trés pressupostos: cria-se valor
as adquirentes e adquiridas por meio da gestdo do capital intelectual; é
possivel gerenciar os problemas de integracdo se a empresa adquirente
levar em conta a gestdo dos ativos intangiveis do capital intelectual e;
guanto maior a aderéncia entre os ativos intangiveis a serem integrados,
menor serd a taxa de incerteza de sucesso da operagdo. Realizou-se uma
pesquisa qualitativa, mediante levantamento bibliografico, documental e
percepcdo de especialistas com base em entrevistas para aplicacdo de
questionarios. Foram identificados os ativos intangiveis, definidos pelo
modelo referéncia Intellectus nas OIC da area de Tecnologia da
Informacdo (TI), mapeando-os por area corporativa como elementos e
subelementos do capital intelectual. A andlise dos dados caracteriza-se
como multiparadigmatica descritiva, diagndstica e propositiva. Foram
alcangadas sete contribuigdes tedrico-empiricas para a area de F&A
entre OIC do setor de TI: (1) contrucdo de visdo multiparadigmatica
sobre os problemas de integracdo de F&A ampliando as explicacbes
disciplinares da area de administracdo e gestdo; (2) utilizacdo da
dimensdo interdisciplinar da engenharia e gestdo do conhecimento
(EGC) para entendimento do conhecimento a ser integrado e gerenciado
nas OIC, entendendo-o0 como processo e produto; (3) revisdo do modelo



Intellectus e a sua adaptacdo a OIC participantes de F&A; (4)
consolidacdo de lista de ativos intangiveis agregadores de valor aos bens
e servicos das OIC do setor de TI; (5) proposi¢des de praticas de gestdo
do conhecimento para a fase de integragdo das OIC apds F&A, como a
formacédo de Grupo Colaborativo e a participacdo pro ativa de um gestor
do conhecimento e dos lideres; (6) definicao de principios e orientagfes
para as OIC seguirem durante as trés fases de F&A - due dilligence,
negociacéo e integracdo; (7) proposicdo da Engenharia da Integracéo, o
método para a mensuracdo e gestdo da aderéncia futura dos ativos
intangiveis das areas correlatas entre adquirente e adquirida
determinando a taxa de incerteza da operacédo. Esta pesquisa foi validada
nas concepcBes relacionadas as fases de formulagdo, de
desenvolvimento e de resultados da pesquisa. O método proposto,
chamado de Engenharia da Integracdo, teve sua aplicabilidade conferida
ao contexto organizacional analisada por especialistas participantes de
F&A.

Palavras-chave: Fusbes e Aquisi¢des. Processo de Integracdo.
Engenharia da Integracdo. Organizacfes Intensivas em Conhecimento.

Ativos Intangiveis. Capital Intelectual.



ABSTRACT

Mergers and acquisitions (M & A) are paths used by companies as
levers for fast growth in competitive markets. However, these operations
have experienced postoperative difficulties in the consolidation of
intangible assets intellectual capital leading to brand value losses as
well as their stock market value. The intellectual capital measurement is
necessary for companies in M & A processes and even more striking for
the knowledge intensive organizations (KIO) as its production chain
value comes from their intangible assets. For these organizations it is
important to measure the adherence of the intellectual capital between
the acquirer and acquired.This finding led the research question of how
to measure the adherence of the intellectual capital of KIO’s involved in
M & A, decreasing the uncertainties during the integration phase. And
thus was delimited in order to propose a method for measuring this
adhesion. It was identified that the scientific research is focused on
model development for measuring intellectual capital, but in M & A
context, you must go beyond measuring the adhesion of intangible assets
intellectual capital of the related areas of the acquirer as well as the
acquiree. In an interdisciplinary study were drawn three assumptions: it
creates value to acquirers and acquired by managing intellectual
capital, you can manage integration issues if the acquiring company
take into account the management of intangible assets and intellectual
capital, as the greater adhesion between the intangibles to be
integrated, the smaller the uncertainty of success rate of the deal. We
conducted a qualitative research through literature, documentary and
expert insight based on interviews to questionnaires aplication. We
identified intangible assets, defined by Intellectus reference model in the
KIO’s of the area of Information Technology (IT), chart them as per the
corporate elements and sub-elements of intellectual capital.Data
analysis is characterized as multiparadigmatic descriptive, diagnostic
and purposeful. Were achieved seven theoretical and empirical
contributions into the M & A field among KIO IT sector:(1) a
multiparadigmatic view about the M & A integration issues expanding
disciplinary explanations about the administration and management
field, (2) use of the interdisciplinary engineering dimension and
knowledge management (EGC) for understanding the knowledge to be
integrated and managed in the KIO, considering it as a process and
product,(3) review the Intellectus model and its adjustment to M & A
participants from KIO; (4) consolidated list of intangible assets
aggregators value to goods and services from KIO IT sector, (5)



knowledge management practices proposition for the integration phase
of the KOI after M & A, such as the formation of Collaborative Group
and the proactive participation of a manager's knowledge and leaders;
(6) Principles and Guidelines for the KIO to be followed during the
three phases of M & A - due diligence, negotiation and integration; (7)
Engineering  Integration  proposition, the further adherence
measurement and management method of the intangible assets of
related areas between the acquirer and acquiree determining the
uncertainty operation rate. This research was validated in their
concepts related to the phases of design, development and search
results. The proposed method, called Integration Engineering , had
given its applicability to the organizational context analyzed by M & A
experts.

Keywords: Mergers and Acquisitions. Integration Process. Integration
Engineering. Knowledge Intensive Organizations. Intangible Assets.

Intellectual Capital.
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1 INTRODUCAO

As operacdes de F&A sdo realizadas desde 1895, e até o
momento ndo ha previsdo de que cesse esse movimento, pois, como
afirma o relatério da KPMG (2012), o numero de operagdes tem
crescido no mundo e particularmente no Brasil bateu o recorde no
primeiro semestre de 2012. Ou seja, a tendéncia tem sido a de
crescimento do numero das operagdes de F&A.

O motivo deste movimento é que as empresas com estratégia de
crescimento tém utilizado as F&A como uma alavanca inorganica,
objetivando a aceleragdo de seu desenvolvimento e a sua presenca no
mercado global (BUCKLEY; GHAURI, 2002; FREIRE, 2008, 2009,
2010; KHOSROWPOR, 2005). O interesse dessas empresas € a
aquisicdo de conhecimentos relacionados aos clientes, fornecedores e
mercados (COFF, 1999). Como destacam Buckley e Ghauri (2002), as
empresas buscam sinergia de crescimento, em que a soma dos valores
individuais impulsionaria o resultado.

Essa sinergia é alcancada ndo somente com a compra da carteira
de clientes, linha de produtos e marca. Nesse sentido, as aquisigdes
precisam estar bem gerenciadas, para integrarem relacionamentos,
modelos de gestdo, processos, valores e a cultura. Na verdade, as
empresas pretendem crescer rapidamente, adquirindo competéncias
organizacionais ja estabelecidas e que tenham valor para os clientes.
Assim, a meta de qualquer operacdo de F&A é a aquisicdo do
conhecimento incorporado, dos ativos intangiveis da empresa a ser
adquirida.

No entanto, ao final, as F&A tém enfrentado dificuldades pds-
operatdrias, com uma sequéncia de problemas, para 0s quais buscam
solucdes paliativas.

Coff (1999) mostrou que o conhecimento é frequentemente o
foco de aquisi¢Oes corporativas, mas, nessas operagdes, as adquirentes
avaliam na due dilligence muito mais os ativos tangiveis do que a
qualidade do conhecimento. Uma solugdo paliativa tem sido a
negociagdo de contingéncias, ou seja, parte do valor acertado sO sera
pago se e somente se o conhecimento pretendido for consolidado na
integracdo. Porém, essa solugdo paliativa tem se mostrado sem efeito.
Apdbs a operacdo, os resultados projetados ndo se tém realizado, por
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problemas vivenciados na fase de integracéo, principalmente devido a
problemas relacionados & gestdo dos ativos intangiveis®.

Por exemplo, na area de TI, a integracdo dos ativos intangiveis
tem chamado a atencdo pelas dificuldades que vem acarretando a
consolidagdo da operacdo. Graebner (2004), corroborando que as F&A
sdo um meio fundamental para as empresas de tecnologia conseguirem
0S recursos necessarios para competir nos mercados globais, afirma que
a implementacdo efetiva da integracdo é essencial para que as operagdes
sejam bem sucedidas, porém, esses processos tém produzido resultados
paradoxais.

Segundo Frank Meylan, da KPMG no Brasil (MULTIDATA,
2011, p. 1), as empresas desse setor "sdo empresas que dependem
basicamente de méo de obra especializada mais do que de capital”. Ou
seja, essas empresas sdo intensivas em conhecimento e, por isso, a
integracdo dos seus ativos intangiveis corresponde, na verdade, a um
dos processos mais importantes nas F&A. Como exemplo, cita-se a
empresa Google e as suas mais de 70 aquisi¢cbes (SAMS, 2010).
Considerada a maior empresa de sistema de buscas virtuais do mundo,
com faturamento na casa de 20 bilhdes de dolares em 2010, ela
representa uma das gigantes OICs que tém vivenciado dificuldades nas
operacdes de F&A. Reconhecido como uma empresa inovadora, 0
Google Labs cresceu principalmente pela “apurada estratégia de
aquisicdo de empresas no mercado concorrencial”, consagrando-se
como “um lider informatico a escala mundial, desafiando
constantemente os limites da capacidade tecnoldgica prdpria e, por
antonomasia, da Internet” (SA, 2006).

Em pesquisa realizada entre 2009 e 2010, durante os estudos
para 0 mestrado, esta pesquisadora analisou os problemas de integracdo
que blogueiam o alcance dos resultados pretendidos numa operacéo de
F&A na area de TI. Nesse caminho, foram analisados sete processos de
integracdo em grande empresa multinacional brasileira do setor.
Naquela pesquisa (FREIRE, 2010), foi apontado que, finalizadas as
operacdes, tanto na empresa adquirente como nas adquiridas 0s

2 Barros, 2003; Camargo e Barbosa, 2003; Bloor Research/Ncc, 2008; Boston
Consulting Group, 2006; Chanmugan, Shill e Nann, 2005; Delloitte, 2005; Freire,
2010; Freire et al., 2008, 2009, 2010; Harding e Rovit, 2005; Kpmg, 2008-2009;
Mc Ginn, 2008; Mueller, 1986; PricewaterhouseCoopers, 2008-2009; Ravenscraft
e Scherer, 1987; Scherer, 1988; Sirower, 1997; Tanure e Cangado, 2004.
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problemas que surgiam durante a integracdo de pessoas, culturas e
conhecimentos exauriam os funcionarios, e isso dificultava a
mobilizag&o e retencdo de talentos nessa etapa.

Nesse mesmo periodo, iniciando a pesquisa para a tese com o
objetivo de sedimentar os conhecimentos até o momento construidos,
esta pesquisadora concluiu 14 artigos, que foram publicados em
periddicos, sendo um em nivel internacional e outro indexado ao Scielo.
Somam-se a estes mais 50 artigos publicados em congressos nacionais e
internacionais da area de Negocios, Administracdo, Engenharia de
Producdo e do Conhecimento. Em paralelo, foram elaborados e
publicados quatro capitulos de livros. Algumas pesquisas foram
realizadas em organizacdes intensivas em conhecimento do setor de TI.

Aprofundando o diagnéstico, as mais recentes pesquisas,
datadas de 2010, apontam a necessidade de maior envolvimento e
atencdo, por parte das empresas, & liberacdo de informacgdes entre
adquirente e adquirida, para agilizar a integracéo.

Na integracdo ocorrem problemas inclusive no fluxo
informacional: 81% dos problemas vivenciados nas integracfes surgem
nos processos de criagdo e no compartilhamento deficiente de
informagdes e conhecimentos. Muitos dados e informacdes séo perdidos
no processo de integracdo devido a inadequacdo cultural, ma-fé ou
descuidos de pessoas e grupos e, inclusive, conhecimentos importantes
sdo perdidos devido a demissdo ou ndo retencdo de pessoas-chave. Os
talentos sdo desprezados, seja por superposicdo de funcbGes ou por
resisténcia negativa as mudancas. Boas préticas sdo ignoradas e as
experiéncias criticas para o sucesso da operagdo ndo séo identificadas
(FREIRE, 2010).

Nessas operagdes, os problemas, explica Figueiredo (2005, p.
183), estdo na inexisténcia de avaliacdo “do impacto que provocam a
base de conhecimento das companhias envolvidas”. Essas operagdes
deveriam, segundo o autor, considerar os aspectos ligados as pessoas e
ao conhecimento organizacional, pois assim as empresas diminuiriam
seus riscos e erros. De nada adianta uma grande oportunidade de
aquisicao, se o processo de integracdo ndo for gerenciado de maneira a
eliminar resisténcias culturais e operacionais, que sdo danosas ao
resultado pretendido e levam o sistema a improdutividade.
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Trazendo a discussio para a fase de due dilligence®, Harding e
Rovit (2005) analisam que, nas integrac@es, os problemas surgem desde
a fase de planejamento das operacdes de F&A, pois as empresas ndo
atentam para as possibilidades de futuros conflitos.

A fase da due dilligence foca principalmente a analise de dados
e informagdes juridicas e contabeis. Pouco ou nada é analisado dos
processos de gestdo e dos ativos intangiveis da empresa que se pretende
comprar. Como explicam Gomes, Terra e Neves (2007, p. 4), esta fase
“constitui-se na analise e avaliagdo detalhada de informacgdes e
documentos pertinentes a uma determinada sociedade e/ou seu ativo,
podendo assumir enfoque contabil ou juridico”.

Como visto até aqui, existem diversas dificuldades a serem
enfrentadas apds a F&A. Somam-se a estas o fato de que, para a fase de
due dilligence ser eficaz, € imposto um periodo de sigilo, em que a
confidencialidade ¢é obrigatoria. Este sigilo imposto, necessario ao inicio
da operacdo, torna-se o fator de mais uma dificuldade para o futuro
processo de integracdo, pois a operagdo de F&A acaba sendo uma
decisdo impositiva top-down, que gera conflitos em toda a hierarquia,
sem distincdo de género, idade, cargo, funcdo, competéncia ou
responsabilidade. Todos os funcionarios se ressentem da falta de
informacOes e de seu papel de excluidos das decisfes importantes, que
dizem respeito a sua vida profissional e a sua rotina de trabalho.

Dessa forma, a integragdo, da maneira como é gerenciada, néo
flui para o alcance do resultado pretendido, como representado na
Figura 1.

® No ambito juridico, a due diligence objetiva (i) apontar os principais pontos
criticos e relevantes existentes na estrutura juridica da sociedade; (ii)
identificar riscos e passivos legais, oriundos dos processos judiciais e
administrativos em que esta figura como parte, e, quando possivel, quantificar
o valor de tais responsabilidades; (iii) identificar providéncias para a
eliminagcdo ou minimizacdo dos riscos identificados; e (iv) determinar a
melhor forma e estratégia de estruturacdo da transacdo (GOMES; TERRA,;
NEVES, 2007 ).
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Figura 1 - Do plano de investimento ao crescimento organizacional

Iﬁ\ Ignora OS rISCOS da
Plano de Due Operagao
Investimento Dilligence INTEGRACAO -
®° e °

paralisia e
improdutividade
aerencial e operacional

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Harding e Rovit
(2005), Figueiredo (2005), Freire (2010), Barreto (2011).

Na segunda metade da década de 2000, alguns estudos ja
comegaram a apontar caminhos para diminuir o impacto negativo das
mudancas nos resultados da operacdo. Figueiredo (2005, p. 184), por
exemplo, sugere que a organizacdo se capacite a mobilizar e
compartilhar o conhecimento entre as pessoas, identificando e mantendo
os talentos que construiram a empresa adquirida. Freire et al. (2008, p.
17) destacam a necesséria atengdo aos fatores humanos e culturais
durante o processo de F&A, confirmando as ideias de Figueiredo
(2005).

Nos estudos realizados por Freire (2010), é sugerido que a
capacidade da empresa adquirente de eliminar os problemas de
integracdo estd intrinsecamente relacionada ao gerenciamento de
pessoas, cultura e conhecimento durante toda a operagdo de F&A. Em
suas consideracdes, ess publicagdo menciona que os problemas da fase
de integragdo serdo eliminados se houver, por parte da empresa
adquirente, um estudo prévio relacionado a futura aderéncia cultural e
de boas praticas, pelas areas similares. Por estudo prévio, entende-se a
realizacdo da andlise, ainda durante a due dilligence, da aderéncia do
capital intelectual das empresas envolvidas.

Essa recomendacdo sugere, para as F&A, a necessidade de as
empresas perceberem a integracdo desde a elaboracdo da estratégia
geradora do negdcio e que a fase de due dilligence ndo pode desprezar o
diagndstico relacionado a esses ativos, confirmando o dito por Harding e
Rovit (2005).

Em resumo, ao analisar os problemas de integracdo pela visdo
de mundo da Gestdo do Conhecimento, identifica-se a amplitude e a
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complexidade da atual problematizacdo da area, ou seja, a necessidade
de a empresa adquirente concentrar esforgcos e recursos para eliminar as
causas de problemas que tém levado a perdas nas operagdes de F&A.

Como visto, ainda hd muito que avangar para responder as
questdes da area. Com 0 objetivo de basear estes estudos e contribuir
com solucBes para essas questdes, esta tese busca, inicialmente,
promover um entendimento descritivo de criticas reflexivas e
propositivas sobre as teorias que tentam explicar a realidade vivenciada
pelas OICs participantes de F&A.

Com essa intencdo, esta tese se desenvolveu principalmente a
partir do arcabouco tedrico da Gestdo do Conhecimento (GC) e das
premissas definidas por Freire (2010) para o sucesso das F&A em
empresas de TI. S8o, pois, pressupostos deste estudo:

a) pela GC, o estudo se sustenta sobre a argumentacéo da importancia de
se criar valor por meio da gestdo do capital intelectual para as
empresas envolvidas — adquirente e adquiridas - de maneira a
incorpora-lo aos processos e resultados pretendidos pela operagao;

b) por Figueiredo (2005) e Freire (2010), considera-se ser possivel
gerenciar os problemas de integracdo se a empresa adquirente levar
em conta a gestdo dos ativos intangiveis (cultura, conhecimento e
pessoas) como elementos importantes para o sucesso da aquisicao; e,

c) com base em diversos autores*, define-se que, quanto maior a
aderéncia entre os ativos intangiveis a serem integrados, menor sera
a taxa de incerteza da operacao.

Dessa forma, com a problematizacdo da area apresentada e as
premissas estipuladas, pode-se apontar a questdo desta pesquisa, objeto
deste estudo, como segue.

* Barreto (2011), Figueiredo (2005), Gomes; Terra; Neves, (2007 ), Harding e
Rovit (2005), Freire (2010), Freire et al. (2008).
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1.1 Problema de Pesquisa

Como mensurar, durante a fase de due dilligence, a aderéncia
do capital intelectual das OICs envolvidas em F&A, diminuindo as
incertezas da fase de integragdo?

1.2 Objetivo Geral

Propor um método para mensuracdo da aderéncia do capital
intelectual das organizagdes intensivas em conhecimento participantes
de fusBes e aquisicdes.

1.3 Objetivos Especificos

e ldentificar os componentes do capital intelectual, apontados pelo
Modelo Intellectus, nas OICs da &rea de TI.

e Mapear os ativos tangiveis e intangiveis enquanto elementos do
capital intelecutal das OICs, classificando-os quanto ao grau de
prioridade para a integracdo em F&A.

e Revelar os ativos intangiveis de cada area corporativa de empresa
de TI como elementos e subelementos do capital intelectual da
empresa.

1.4 Justificativa e relevancia

Esta tese tem sua relevancia atestada pela sua contribuicdo a
elaboracéo de estratégias de F&A que busquem desativar as causas de
problemas de integragdo promotores de perdas e dificuldades na
consolidagdo da operagdo. Seja no nivel de integracdo de pessoas e
conhecimentos, seja no nivel mais amplo da estratégia e da cultura
organizacional, seus resultados apoiardo a diminui¢do das incerteza da
pratica organizacional em F&A.

Essa dimensdo da pratica e da estratégica organizacional
também pode ser considerada como justificativa politica e académica
para que este estudo seja realizado.

Como reforca o Instituto Nacional de Propriedade Industrial
(SCHAPIRO, 2010), tem crescido a participagdo do BNDES nas
operacgdes de F&A, por meio da BNDESpar, aumentando em seis vezes
o valor investido entre o biénio 2009 — 2010, em relacdo ao biénio
anterior, de 2007 — 2008. No biénio 2009-2010, o BNDES promoveu 64
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operagdes de F&A, enquanto que no biénio anterior foram somente dez
operacdes financiadas.

Schapiro (2010) destaca que as quatro ferramentas legais
desenvolvidas pelo BNDES na década de noventa para estimular
empresas inovadoras brasileiras como os contratos de participacdes e de
crédito, a participacdo indireta em fundos de capital de risco, e os
contratos com base em recursos ndo-reembolsaveis geram riscos que
precisam ser gerenciados. “Estas ferramentas legais ndo s6 representam
um novo paradigma contratual dentro das operacbes do BNDES
financeiros, mas também indicam uma nova forma de intervencédo
publica” (SCHPIRO, 2010, p.1). O autor afirma que ao financiar uma
economia baseada em conhecimento o BNDES foi abandona sua
estratégia de intervencdo top down e adota um processo iterativo e
dindmico de gestdo de risco.

A estratégia do banco tem sido investir em grandes empresas
multinacionais brasileiras (Petrobras, Vale, Oi, CPFL Energia e
Eletrobras) e pequenas e médias empresas do setor de Tl como a Totvs
para a comprar da Datasul, totalizando mais de 150 empresas e fundos.
Como investidor de dinheiro publico, a responsabilidade maior do
BNDES, além do incentivo a setores estratégicos da economia, é
principalmente a seriedade quanto ao retorno do investimento. Dessa
forma, o objetivo desta tese passa a atender, inclusive, a demanda
publica por diminuicdo dos riscos nos investimentos do BNDES em
operacdes de F&A.

Como justificativa académica para realizar uma pesquisa nesta
area, pode-se apontar o alto interesse no tema por parte de pesquisadores
em diversas universidades espalhadas pelo mundo. Os trés primeiros
artigos publicados sobre F&A sdo de pesquisadores da Michigan State
University dos Estados Unidos da América (DALE, 1973;
GOETTINGER, 1969; MERREL, 1985). Desde entdo, 0 tema tem
despertado interesse cada vez mais crescente, talvez devido ao fato de as
operacgdes de F&A serem “um meio fundamental pelo qual empresas de
tecnologia obtém 0s recursos necessarios para competir nos mercados
globais” (GRAEBER, 2004).

O levantamento realizado na base de dados Scopus relaciona
publicagbes sobre F&A de mais de 200 pesquisadores, distribuidas por
mais de 170 escolas de negdcio e universidades de todos os continentes,
0 que fortalece o entendimento de que esse tema € de interesse também
da ciéncia, além de sé-lo do mercado de agdes.

Embora, de acordo com os resultados da revisdo da literatura,
haja indicios sobre a necessidade de as empresas participarem de
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operacdes de F&A, faltam dados suficientes em relagcdo a diminuicéo
dos riscos e incertezas inerentes a esses processos. Principalmente,
faltam estudos mais abrangentes em relacdo a gestdo dos problemas
vivenciados durante a etapa pos-operatoria, visto que somente a partir
do ano de 2005 surgiram estudos sobre essa etapa.

A consultoria PricewaterhouseCoopers, em seu relatério
intitulado Integracdo Pré e Pés F&A no Brasil, construido a partir de
levantamento das “principais barreiras e fatores criticos de sucesso para
a captura do valor do negdcio poOs-aquisicdo”, feito através de
depoimentos de cem presidentes de grandes empresas brasileiras
globalizadas (PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2008-2009, p. 3),
conclui o seguinte:

Como resultado, percebemos que had grandes
dificuldades na efetivacdo de sinergias,
planejamento da integracdo e gestdo das pessoas-
chave antes e durante a fusdo. O esfor¢o no "pré-
deal"® ainda é insuficiente para a mensuragéo dos
investimentos relacionados com os objetivos a
serem alcangados, a formalizagdo do racional e do
motivador, as estratégias de integracdo e as
sinergias de curto prazo. A énfase das due
dilligence ainda se concentra em aspectos legais,
financeiros, contabeis e tributarios; pouca ou
quase nenhuma importancia é dada as questfes
relacionadas a gestio de mudangas e
investimentos no capital intelectual,
imprescindiveis ao sucesso da  operagdo.
(PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2008-2009,

p-3)

Ou seja, como compreende Graeber (2004), a implementagdo
efetiva da F&A é essencial para que essas operacdes sejam bem-
sucedidas. Assim, justifica-se a realizagdo desta tese pela necessidade de
se identificar, analisar e propor um método de mensuragdo da aderéncia
futura dos ativos intangiveis, com o objetivo de diminuir das incertezas

N

que a fase de integracdo oferece a operacdo e possibilitar o

5 E chamado de pré-deal o acordo entre as empresas adquirentes e adquiridas,
realizado antes do fechamento da operagdo de compra ou de fuséo.
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acompanhamento sisteméatico e a avaliagdo dos impactos da fase de
integracdo sobre os resultados da operacao.

1.5 Ineditismo

Verificou-se o ineditismo desta tese de doutoramento por meio
de uma revisao sistematica da literatura na base de dados Scopus, para
identificar se existem pesquisas que descrevam o objeto deste estudo
pelo paradigma da gestdo do conhecimento e, principalmente, se existe a
proposta de elaborar um método para a diminuicdo da incerteza das
operacdes de F&A através da andlise da aderéncia dos ativos intangiveis
das empresas envolvidas nessas operagoes.

A base de dados eletronica Scopus foi escolhida por ser hoje a
maior base de resumos e referéncias bibliograficas de literatura
cientifica, revisada por pares, permitindo uma visdo multidisciplinar e
integrada de fontes relevantes para a pesquisa bibliografica sistematica.
Os resumos encontrados informaram o conteldo do documento e
permitiram avaliar com maior precisdo sua relevancia para a pesquisa e
identificar os conceitos trabalhados na construcdo do trabalho.

Depois de identificados os artigos de interesse, foi realizada
busca no banco de dados Science Direct, que oferece o maior banco de
dados de artigos completos.

Como ensaio exploratdrio, procurou-se o ineditismo, pela
interseccdo dos temas fusdes e aquisicBes, integracdo, ativos do
conhecimento, ferramenta de GC, organizagdes intensivas em
conhecimento.

Sendo assim, foram aplicadas as seguintes questdes norteadoras
de pesquisa:

a) Quais publicagcdes abordam os problemas de integracdo em
F&A em organizacdes intensivas em conhecimento?

b) Quais publica¢Bes propdem uma ferramenta de GC que mapeie
0s ativos intangiveis ou o capital intelectual nas organizacdes
intensivas em conhecimento?

Incluindo na sequéncia os descritores Merger and Acquisition e
Knowledge-intensive Organizations, foi encontrado apenas um artigo.
Essa publicacdo (NEZAFATI et al.,, 2008) objetivou modelar um
método para a aquisicio do conhecimento humano. Utilizando
diferentes técnicas de GC, a pesquisa foi realizada em uma empresa
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petroguimica iraniana. Nezafati et al. (2008) nao exploram o método em
OIC nem em F&A.

Dando sequéncia a busca, visando ampliar o nimero de artigos
encontrados, foi realizada uma nova combinacdo de descritores,
incluindo-se Merger and Acquisition (16.839 artigos) e Knowledge-
intensive. Nesse momento, foram encontrados apenas 64 artigos,
distribuidos entre os anos de 1999 (uma publicacdo), 2001 (duas
publicacbes), 2002 (duas publicagdes), 2003 (duas publica¢des), 2004
(sete publicacbes), 2005 (trés publicagdes), 2006 (trés publicacdes),
2007 (sete publicacBes), 2008 (dez publicagdes), 2009 (nove
publicacbes), 2010 (dez publica¢des), 2011 (quatro publicacGes) e 2012
(quatro publicacdes).

Esses nimeros demonstram como sao incipientes os estudos
relacionados ao tema. Encontrar somente 64 publicacdes em uma base
de dados eletrénica como a Scopus é a constatacdo de que existe um
campo ainda aberto para novas pesquisas sobre as F&A em OICs. Essa
quantidade é insuficiente para abranger a descricdo e analise das
diversas varidveis objetivas e subjetivas relacionadas ao fenémeno de
fusOes e aquisi¢des em organizacdes intensivas em conhecimento.

Ao analisar as publicacdes resultantes da revisdo bibliogréafica
realizada (Quadro 1), pode-se perceber que nenhum dos estudos
analisou a integracdo em OICs participantes de F&A propondo um
método de mensuracdo da aderéncia futura dos ativos intangiveis com o
objetivo de diminuir a incerteza de sucesso da fase de integragéo.
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Entre as 64 publicagdes encontradas, seis estudam o processo de
aquisicdo de conhecimento nas F&A; duas estudam as F&A pela
dimensdo da comunicacdo; outras 19 apresentam discussdes sobre a
estratégia das operagles; nove tratam da transferéncia e aquisicdo de
conhecimento entre empresas participantes de F&A,; outras trés
analisam o papel da gestdo do conhecimento com trés diferentes area
(suprimento; pessoas e financeira). Cinco publicagbes discutem
problemas de integracdo sob um é&ngulo especifico, seja cultural,
informacional ou problemas de lideranca; sete analisam o caminho para
inovar nessas relacGes interorganizacionais e de rede; quatro sdo
diretamente relacionadas & area de engenharia e desenvolvimento de
software e ndo propbem método para diminuir as dificuldades de
integracdo. Mesmo 0s estudos que se preocupam com a integracdo de
pessoas (trés), com a transferéncia de conhecimento (dois) e a
integracdo em OIC (quatro), ndo tratam do tema desta tese. Todos
descrevem a dificuldade do processo de integracdo ap6s as F&A, mas
nenhum aponta um método para a integracdo do capital intelectual das
OICs participantes dessas operaces propondo mensuracdo da incerteza
da operacao.

Em seu ineditismo, esta tese contribui para o avango da ciéncia
ao mapear os elementos do capital intelecutal das OICs diferenciando-os
guanto a sua dificuldade de integracdo em F&A.

Em resumo, pode-se destacar como duas principais
caracteristicas distintivas desta tese de doutorado as seguintes:

e a contextualizacdo de analise dos ativos intangiveis durante os
processos de integracdo apds as operagdes de fusdes e aquisicde
entre organizages intensivas em conhecimento; e

e 0 objetivo de oferecer um método para mensurar a incerteza
desta operacOes a partir da integracdo dos ativos intangiveis das
empresas envolvidas e ndo como os modelos até agora se
propdem, que seja, mensurar 0s proprios ativos intangiveis.

Assim, o mapeamento dos ativos intangiveis enguanto
elementos do capital intelecutal das OICs € 0 meio pelo qual esta tese
alcangara seus objetivos, e ndo seré este 0 seu objetivo-fim.
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1.6 Aderéncia ao PPGEGC

Esta tese é aderente a linha de pesquisa do Programa de Pds-
Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade
Federal de Santa Catarina (PPGEGC/UFSC), intitulada “teorias e
praticas de gestdo do conhecimento” (EGC, 2004). Coerente com as
pesquisas do programa da Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(EGC), pretende-se colaborar para a compreensdo dos pontos
considerados fundamentais pelo Programa: “as transformacdes que estéo
ocorrendo na sociedade atual e que estdo levando a humanidade da era
industrial para a era do conhecimento; os fatores decisivos que estdo
provocando essas transformagdes e a evolucdo para a era do
conhecimento”. A aderéncia ao Programa do EGC vem de sua
contribuicdo com os estudos sobre “o que sdo 0s ativos intangiveis de
uma determinada organizacdo”.

Além disso, determina-se a aderéncia desta tese ao programa de
Engenharia e Gestdo do Conhecimento pelo seu objeto de pesquisa, que
considera o conhecimento como agregador de valor aos resultados
organizacionais. Inclusive, traz-se a visdo de mundo do Programa EGC
ao perceber o conhecimento enquanto produto e processo e, mais
precisamente, quando se aceita que o conhecimento é criado na mente
humana, mas pode ser encontrado tanto na mente humana quanto em
artefatos néo humanos.

Indo além, escolheu-se como foco deste estudo as Organizagdes
Intensivas em Conhecimento, o que possibilitou a identificacdo de um
maior nimero de ativos do conhecimento, que sdo 0s elementos tratados
nesta tese. Por ter o conhecimento um papel importante na criacdo de
valor das OICs, e por terem estas uma grande dependéncia da atividade
intelectual de funcionérios altamente qualificados, elas sdo as
organizagdes mais férteis para esta tese

E, por ultimo, pode-se ainda apontar a aderéncia desta tese a
interdisciplinaridade do PPGEGC, pela necessidade de buscar multiplos
olhares sobre o objeto de estudo para poder entendé-lo. Ou seja, para
estudar o processo de integracdo dos ativos intangiveis em OICs
participantes de F&A, fez-se necessario buscar apoio tedrico em
diferentes ciéncias, como a administracédo, a pedagogia, a psicologia e, a
engenharia e gestdo do conhecimento, e assim construir um caminho
interdisciplinar para a elaboragdo da metodologia que embasou o
método proposto.

Esta tese pretendeu ser considerada um exemplo de estudo
interdisciplinar para o0 PPGEGC, ao se referenciar nas trés facetas de
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formacéo interdisciplinar determinadas por Raynaut e Zanoni (2011).
Primeiramente, a busca de respostas para a questdo desta pesquisa
precisou ser interdisciplinar, pela divida da autora no tocante a
capacidade de apenas uma especialidade responder a complexidade das
causas dos problemas. Também, utilizou-se o levantamento de
percepcBoes de gerentes e lideres com viivéncias em sete diferentes
processos integracGes para que fosse possivel construir um
distanciamento critico do conhecimento prévio, facilitando cruzar
diferentes visdes de mundo e aceitar a aprendizagem de um novo
caminho para solucionar os problemas ja conhecidos. Ao ouvir gerentes
de diferentes areas da organizacdo, conseguiu-se levantar diferentes
visbes de mundo e, assim, gerar uma forma de distanciamento em
relacdo as certezas iniciais, 0 que permitiu a abertura de um dialogo
além das fronteiras de uma Unica disciplina (a administracéo, disciplina
que estuda o tema fusdo e aquisicao).

E por fim, pode-se afirmar que esta tese é puramente
interdisciplinar, pelo caminho intelectual percorrido para sua
construcdo, que foi aprendido durante o mestrado e doutorado no
PPGEGC. A pedagogia interdisciplinar (RAYNAUT; ZANONI, 2011)
foi determinante para a construcdo interdisciplinar realizada nesta tese.
Os estudos no PPGEGC foram cruciais para desenvolver na autora a
curiosidade de olhar além da disciplina da administracdo e das suas
explicagdes para os problemas de integracdo de ativos intangiveis, bem
como entender a importancia de promover uma producdo coletiva do
conhecimento que levasse a resolugdo dos problemas de integracdo das
OICs em F&A.

1.7 Referencial tedrico e fases da pesquisa
Em resumo, o arcabouco teérico desta tese foi selecionado a

partir de teorias e principios elaborados pelos autores e documentos
organizados no Quadro 2.
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A amplitude do referencial pesquisado se confirma pelos
estudos de diferentes tedricos, classicos e contemporaneos, organizados
em trés macrotemas: F&A e Integracdo, Conhecimento Organizacional e
Organizagdes Intensivas em Conhecimento e seus ativos intangiveis.
Dentre esses macrotemas, pode-se destacar nove conhecimentos criticos
para o entendimento desta tese, apresentados na Figura 2.

Figura 2 - Principais conhecimentos criticos ao entendimento da tese

Causas dos  (Integragéo dos

Problemas roblemas :
de p Ativos

. x intangiveis
integracdo .
' / Organizagbes
Ffrocesso~de ' ' Intensivas em
integracéo \ ! Conhecimento
Operagio L N b 4 Gestao do
_ / Capital
F&A L Y N W // Intelectual
L y - . / -4 =4 7
) | - o =
'/ Aderéncia -~

Due i : Taxa de risco
o » | do Capital ; 5
Dilligence | iR N da integracéo

Fonte: Elaborado pela autora.

Para alcangar o objetivo geral desta tese, fez-se necessario o
conhecimento sobre a operacdo de F&A desde a fase de due dilligence.
Inclusive esta pesquisa referendou o quadro de constructos com 0s
especialistas em cargo de gerente, responsaveis pela integracdo de sua
area com dareas correlatas nas empresas adquiridas, e verificou a
aplicabilidade do método proposto junto a lideres em empresas
participantes de F&A.

No campo das F&A e do processo de integracdo, foi preciso
entender por que as empresas optam por esse caminho, mesmo sabendo
das incertezas inerentes ao processo de integragdo pos-operatoria. Para
alcangar uma amplitude de descri¢des e explicagbes tedrico-empiricas
sobre 0 tema, buscou-se apoio na literatura académica e em relatérios de
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consultorias de renome internacional sobre os trés componentes: F&A e
Integracdo, Conhecimento Organizacional e OICs. Assim, a partir dos
resultados alcangados na pesquisa de mestrado, que montou este
panorama até o inicio do ano de 2010, ampliou-se a teoria com 0s
resultados de novas pesquisas, realizadas nos anos de 2010 e 2011.

Ao desenvolver os temas F&A e 0 processo de integragdo,
fundamentados em descricbes e explicagdes teodrico-empiricas, foi
apontada a importancia do planejamento e da gestdo do processo de
integracdo nas F&A.

Destaca-se a escolha paradigmatica desta tese pelas teorias da
complexidade, da sinergia e da eficiéncia, e das ondas, explicadas
respectivamente por Morin (2005), Farinazzo et al. (2008) e Freire
(2008). Teorias que, somadas, explicam a relacdo existente entre a
tomada de decisdo quanto ao tipo de operacdo e 0s consequentes
problemas de integracdo, pois o tipo de operacdo determina a
complexidade, a eficiéncia e os pontos de conflito na integracdo entre
adquirente e adquiridas.

As propostas apresentadas nas primeiras secdes desta tese, com
suas limitacdes devido a simplificacdo, ndo tém dado conta de eliminar
0s problemas de integracgdo, visto que ndo propdem caminhos para a
previsdo prévia das dificuldades, previsdo ainda na fase de
planejamento, a tempo de analisar as incertezas e gerenciar 0 processo
de integracdo de maneira a bloquear os pontos de conflitos. Inclusive em
nenhum dos processos propostos pela literatura percebe-se o problema
pelo paradigma da Gestéo do Conhecimento, destacando a relagdo entre
0s ativos do conhecimento e 0 sucesso da operagdo de F&A.

Para superar as deficiéncias dos processos existentes e alcancar
0 objetivo desta tese, precisou-se conceituar, para depois identificar, os
ativos intangiveis das OICs. Entdo, na tentativa de elucidar
epistemolégica e ontologicamente os conceitos de Conhecimento e
Conhecimento Organizacional, descobriu-se que o caminho para tal era
tortuoso, pela falta de consenso entre as defini¢cGes dos termos. Por isso,
foi necessario retroceder no tempo e mapear como O termo
Conhecimento foi entendido na histéria e, inclusive, a relacdo entre as
mudangas desse entendimento e a evolugdo ocorrida na relagdo capital—
trabalho. Ainda, foi preciso dirigir 0 estudo para 0 mapeamento de
diferentes visdes disciplinares, que diferem em sua epistemologia.

Alinhando os estudos ja relizados com o objeto de estudo desta
tese, F&A em OIC, buscou-se identificar os desafios da Sociedade do
Conhecimento e o novo perfil de empresas capazes de enfrentar esses
desafios, que sdo as Organizages Intensivas em Conhecimento.
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Ap0s essas duas primeiras etapas completadas e 0s conceitos
bem definidos, foi possivel fazer as escolhas ontolégicas e
epistemoldgicas que fundamentaram teoriamente esta tese. Dessa forma,
pdde-se dar coeréncia cientifica a tomada de decisdo quanto a
metodologia sugerida e inclusive ao método que esta tese se propds a
desenvolver.

Com isso, chegou-se as teorias que embasaram a pesquisa
concluindo que é importante gerenciar os processos de integracdo pos-
fusdo e aquisicdo para que seja possivel integrar os ativos do
conhecimento, elementos do capital intelectual, agregando
consequentemente valor distintivo as OICs participantes de F&A. Neste
caminho, ap0s ter realizado o estado da arte da questdo de pesquisa,
pdde-se entender a melhor maneira, proposta pela literatura, de
gerenciar o capital intelectual das OICs e, assim, elaborar o método
objetivo desta tese.

Dessa forma, para dar conta de propor um método de
mensuragdo da taxa de aderéncia futura dos ativos intangiveis, os
elementos do capital intelectual, fez-se necessaria a combinacdo de trés
componentes tedrico-empiricos: F&A e Integracdo, Conhecimento
Organizacional, e Organizagdes Intensivas em Conhecimento e seus
ativos intangiveis. De forma esquema@tica, sdo apresentadas, no Quadro
2, as escolhas teoricas e, na Figura 3, as fases da pesquisa.

Fazendo-se uma leitura rapida desta Figura pode-se visualizar,
como passo 1, no alto da figura, o objetivo da tese. Em seguida, €
indicada, como passo 2, a busca pela escolha tedrica da tese,
representada pelas trés caixas de texto na segunda linha (OIC,
Conhecimento, FusGes e Aquisi¢des).

Na terceira linha, como passo 3, destaca-se a etapa teorico-
pratica da tese, que analisa os modelos de avaliagdo do capital
intelectual, escolhendo o modelo de referéncia e revelando os ativos
intangiveis das areas da empresa adquirente. Com a aplicacdo de
questionario semiestruturado, revelaram-se os ativos intangiveis da
empresa adquirente que deverao ter aderéncia com as adquiridas. Assim,
alcanca-se o resultado identificando-se 0s componentes do capital
intelectual e seus subelementos, definindo-se os constructos da tese.
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No passo 4, lideres - dois presidentes, um ex-presidente e um
vice presidente - foram entrevistados para referendar os constructos,
diminuir possiveis vieses de andlise e organizar os ativos intangiveis no
modelo referéncia. O resultado dessa etapa foi a complementacdo do
modelo referéncia, que gerou o questionario aplicado no passo seguinte.

Como passo 5, foi realizado mais um procedimento
metodoldgico de levantamento de dados empiricos: a aplicacdo de
questionarios estruturados a especialistas em cargos de gerentes e
lideres. Cumpre esclarecer que, por ser esta uma pesquisa qualitativa,
permitiu-se alteragBes nos questionarios, ndo previstas inicialmente na
etapa de projeto. Para esse passo 5, estava prevista a aplicacdo dos
questionarios somente a especialistas em cargo de gerente. Porém, os
especialistas em cargo de presidente, ex-presidente e vice-presidente
solicitaram participar da pesquisa também nessa etapa, 0 que acabou por
se somar aos resultados. O objetivo desse passo foi a priorizacdo dos
ativos intangiveis quanto a gravidade, urgéncia e tendéncia, pela matriz
G.U.T., de sua integracdo apos as F&A.

Foi no passo 6 que os lideres e gerentes priorizaram 0s ativos
intangiveis que devem ser analisados na empresa adquirida, visando a
eliminacgdo das causas dos problemas de integracédo futura.

Por fim, o dltimo passo foi a proposicdo do método e a
realizacdo de entrevistas com os lideres, para verificacdo de sua
aplicabilidade. Também nessa etapa houve alteracdo da proposta. Em
um primeiro momento, a validacdo foi realizada pelos lideres. Depois
das andlises e do método revisado pelos lideres, foi possivel contactar
0s gerentes, para a validacdo de sua aplicabilidade na realidade de suas
areas.

1.8 Delimitacdo da pesquisa

Este estudo tem como tema a diminuicdo das incertezas da
integracdo de organizag®es intensivas em conhecimento participantes de
fusbes e aquisi¢Bes, sendo delimitado pelo seu objetivo em propor um
método de mensuracdo da aderéncia futura dos ativos intangiveis das
OICs do setor de TI.

Dessa forma, esta tese ndo se propds a avaliar a aplicabilidade
dos métodos que hoje sdo utilizados durante a due dilligence, nem
desenvolver uma ferramenta que substitua as existentes. O método
desenvolvido por esta tese se propds a ser mais uma ferramenta para o
planejamento da operacdo de F&A que, devido a sua importancia para a
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diminuicdo das incertezas de sucesso da operacao, deve ser somada as ja
existentes.

O estudo centrou-se em organizagbes intensivas em
conhecimento, nas quais a importancia dos ativos intangiveis é mais
claramente percebida pela organizacdo. Para a realizacdo da pesquisa,
foram escolhidos os especialistas em cargo de gerente, pois, segundo
Nonaka e Takeuchi (2005), eles sdo os engenheiros do conhecimento,
por estarem no nivel médio da organizagdo, sendo os responsaveis pela
transferéncia da estratégia a pratica. Assim, sdo capazes de apontar 0s
exatos ativos do conhecimento criticos para a integragéo.

E, para verificar a consisténcia e aplicabilidade do método
proposto, foram escolhidos primeiramente os lideres em cargos de
presidente ou vice-presidente. Essa escolha teve a intencdo de verificar
se os resultados oferecidos pelo método o apoiariam ndo somente no
calculo da aderéncia entre as areas similares das empresas adquirente e
adquirida, mas, e principalmente, se apoiariam a diminuicdo da
incerteza da operacdo de F&A como um todo, a partir da analise da taxa
de aderéncia. Apoés essa andlise, os gerentes foram convidados a validar
0 método proposto.

Cumpre destacar que a ferramenta de coleta de dados deste
estudo teve como base o modelo Intellectus e, assim, esse método foi o
delimitador da perspectiva de analise.

1.9 Estrutura do trabalho

Além deste primeiro capitulo introdutério, o trabalho apresenta
outros sete. O segundo capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica que
subsidiou a identificacdo do problema de pesquisa e a definicdo do
objetivo desta tese. Esse capitulo é composto por 11 se¢des, que
abrangem temas como f&a; seu desenvolvimento na histéria; a etapa de
integracdo; o conhecimento e as dimensfes de analise; a origem e
evolucéo dos conceitos; organizacdo intensiva em conhecimento; capital
intelectual e seus elementos intangiveis.

Nas primeiras se¢fes do segundo capitulo, é construido o
contexto das fusdes e aquisicbes (f&a) no mundo e no brasil e,
especificamente, no setor de tecnologia da informagéo (ti), foco deste
estudo. Destaca-se, na subsecdo 2.1.1, a apresentacdo das ondas de f&a
no mundo, apontando que essas operagdes tém existido desde 1895, e
até o momento nao ha previsao de que cessem seu movimento, visto que
este tem batido recordes em numero de operagdes (kpmg, 2012). Na
secdo 2.2 serdo entendidos os desafios para reverter o cenario de perda
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de valor das empresas ap0s a realizacdo das f&a. Na secdo seguinte
serdo mostradas e classificadas as causas dos problemas que surgem na
fase de integragdo pds-f&a, apontando as solugdes sugeridos pela
literatura. Essas secOes concluem que, para consolidar o plano de
investimento das f&a, é necessario criar condi¢Bes para prever, desde a
fase de due dilligence, as dificuldades de integragdo futura entre as
empresas envolvidas no negdcio. Para tal, € necessario identificar os
ativos intangiveis e calcular o nivel de aderéncia do capital intelectual
entre as areas que serdo integradas.

Para vencer esse desafio, as empresas precisam entender com
profundidade o que é conhecimento organizacional, capital intelectual e
seus ativos. Dessa forma, as proximas se¢des trazem o resultado de uma
revisdo sistematica da literatura, realizada para responder a questdo
sobre como identificar e tratar os ativos intangiveis em organizagdes
intensivas em conhecimento. Na secéo 2.6, seré apresentado o estado da
arte sobre o que é conhecimento, relacionando-se alguns conceitos e
definicbes sob a perspectiva de autores, em uma visdo histdrica.
Destacam-se, nesse capitulo, o entendimento das mudangas
paradigmaticas ocorridas na transformacdo da sociedade, na relacdo
capital-trabalho, para a sociedade do conhecimento. Faz parte do
segundo capitulo, também, a diferenciacdo e percepcdo das relagdes
existentes entre os conceitos de Ativos do Conhecimento, Ativos
Intangiveis e Capital Intelectual (secéo 2.9).

Ainda no segundo capitulo, ap6s apresentar um quadro resumo
da classificacdo dos ativos intangiveis, conclui-se que esses ativos sdo
elementos do capital intelectual e permitem identificar e analisar o nivel
do impacto do conhecimento sobre o negdcio, no que tange aos custos,
lucros, esforco, estratégia e competitividade. No caso especifico das
F&A, por meio de método de mensuracdo da aderéncia futura dos
elementos do capital intelectual das organizagGes participantes, pode-se
mensurar 0 impacto do conhecimento da adquirida nos negdcios pés
F&A.

O terceiro capitulo trata dos procedimentos metodoldgicos,
apresentando a alegagdo de conhecimento, a estratégia de investigacao,
0 método de pesquisa e 0s processos do projeto de pesquisa, como
classificados por Creswell (2007). De acordo com o projeto de pesquisa,
serdo explicitadas as ferramentas e métodos de coletas de dados e as
premissas para se proceder a sua analise. Esse capitulo traz, ainda, o
caminho de definigdo do contexto a ser estudado e suas caracteristicas
especificas. Destacam-se a necessidade de seriedade cientifica ao
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detalhar os fases que serdo seguidas na pesquisa e a necessidade de
apresentar coeréncia metodoldgica com o design predefinido.

O capitulo 4 trata da adaptacdo do modelo referéncia para OIC
em F&A, e, para tanto, foi necessario identificar os ativos intangiveis
criticos aos processos de integracdo. Apos a etapa de priorizacdo dos
ativos do capital intelectual pelos especialistas, conseguiu-se definir a
listagem de 75 elementos e subelementos do método proposto.

No capitulo 5 0 método proposto é apresentado. Definem-se os
principios e estratégias para a modelagem do método, apresenta-se a
visdo geral dos processo de integracdo sugerido e, por fim, 0s
desdobramentos em cada uma das etapas da operacdo de F&A e seus
processos relacionados.

No capitulo 6 se destaca a andlise, pela percepcdo dos lideres e
gerentes entrevistados, da aplicabilidade do método. Seguem-se as
consideragdes finais e as sugestdes para novos trabalhos.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 O contexto das fusdes e aquisi¢des

As grandes Ondas de F&A no mundo sdo motivadas pelo
crescimento econdmico do pais onde ocorrem, pelos avancos
tecnologicos e por alteragbes em algum setor especifico da economia.
Os primeiros anos do século XXI podem ser considerados como os da
sexta onda, e parece que, apesar da sua queda em 2008, como sera visto
a seguir, ela ressurge fortemente no Brasil ja no ano de 2010. Esse
ressurgimento se aprofunda nos setores de servicos intensivos em
conhecimento, como a educacao, telefonia, energia e as tecnologias da
informacéo.

Em uma economia em que a Tl é o maior diferencial de
vantagem competitiva, a alta demanda por seus bens e servigos
(FERREIRA; RAMOS, 2005) leva as empresas desse setor ao
crescimento acelerado e, consequentemente, a consolidacdo por meio de
F&A.

Liderando o ranking desde 2008, o setor de tecnologia da
informacé&o foi o que mais registrou fusdes e aquisi¢cbes no ano de 2010,
com 90 transacBes somadas, num patamar de apenas cinco operagdes
(ou 5,9%) acima das 85 anotadas ao longo de todo ano.

Em 2011, o setor de TI foi o responsavel pelo maior volume de
negocios em F&A (90 operacBes), nimero 5,9% maior do que o
registrado no mesmo periodo de 2010 (45), mas que aponta para um
crescimento alinhado ao recorde apresentado pelo nimero total de
transacdes de F&A no Brasil. De 2010 a 2011, se comparado aos
resultados dos seis primeiros meses do ano, houve um crescimento de
8%, alcangando 379 negdcios em 2011 (KPMG, 2011). Ao mapear 0
nimero de F&A no Brasil durante o0 ano de 2011, chega-se a um total
recorde de 817, superando em 91 as operacGes realizadas no ano de
2010 (KPMG, 2011).

Exemplos que confirmam a existéncia dessa sétima onda sdo as
operacdes realizadas entre as empresas de servicos de Tl Totvs e as
empresas de software de gestio RM e Datasul; entre a Tivit e a
desenvolvedora de sistemas mLife; a fabricante de hardware Lenovo e a
empresa de telecom NEC; a operacado entre a fabricante de chips Intel e
a empresa de aplicativos de seguranca McAfee. Em agosto de 2011, a
Benner Sistemas, terceira maior fornecedora nacional de software de
gestdo empresarial, divulgou sua fusdo com o Grupo TBA, um dos
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principais conglomerados de tecnologia da informagdo do Brasil
(REVISTA FATOR, 2011).

No primeiro semestre de 2011, ainda foram realizadas, nesse
mercado de TI, 13 transa¢des internacionais com negécios sediados no
Brasil. Somam-se, a essas, outras 0ito negociagdes entre empresas
estrangeiras e empresas brasileiras de TI.

Em fevereiro de 2012, a area de tecnologia da informacéo (TI)
aparece em segundo lugar em numero de transacGes, ficando atrés
apenas do setor de varejo. Naquele més foram realizadas 13 operacdes,
apenas duas a menos das realizadas pelo primeiro colocado
(PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2012).

Esse mercado esta tdo aquecido que, somente no primeiro
semestre de 2011, foram realizadas trés aquisicbes por parte de
empresas brasileiras, que estavam adquirindo empresas estrangeiras no
exterior com o objetivo de as internacionalizar. Outras duas operagdes
sdo contabilizadas como fortalecimento das empresas de TI brasileiras
em seu proprio territorio, ao adquirirem estrangeiras no Brasil:

"As companhias estrangeiras voltaram de forma
definitiva ao cendario de fusdes e aquisicles e
estdo apostando na aquisicdo de companhias
brasileiras. Mesmo assim, as brasileiras estdo
ativas no mercado e promovendo negécios. A
perspectiva para o ano, mantendo-se o ritmo do
primeiro semestre, € de um novo recorde de
operagOes, acima das 726 transacGes de 2010,
quando foi estabelecida a marca”, afirma Luis
Motta, s6cio da KPMG, no Brasil
(MULTIDATA, 2011, s/p)

2.1.1 As ondas de F&A no mundo

Em resumo, a Figura 4 apresenta as ondas de F&A no mundo.
As primeiras cinco ondas de F&A se concentraram nos EUA (WESTON
et al. 1990; POST, 1994). A sexta onda se caracterizou pela
movimentacdo de compra e venda de empresas em nivel global e, neste
inicio do século XXI, ela ainda esta em movimento, mudando alguns
enfoques e mercados, 0 que pode estar originando a sétima onda de
F&A no mundo.



61

Figura 4 - Ondas de F&A no mundo
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Fonte: Elaborado pela autora, com base em Weston et al. (1990) e Post (1994).

A primeira onda de F&A foi registrada entre os anos de 1895 e
1904. Basicamente, o objetivo das F&A naquele periodo era a
ampliacdo de mercado pelas empresas regionais que queriam Se
nacionalizar. Uma recessdo econdmica deu fim a esse crescimento
horizontal inorgéanico, mas, principalmente a Suprema Corte Americana,
ao proibir fusbes que prejudicassem o livre comércio. Assim, a
concentragdo de mercado foi proibida. Dessa forma, a primeira onda
perdeu forga.

A segunda onda, ocorrida entre 1919 e 1929, foi modelada pela
necessidade das empresas americanas de aumentar a economia de escala
devido a alta competitividade no mercado regional. Para tal, foi
promovida a consolidacéo vertical, demonstrada no Quadro 3. A Grande
Depresséo de 1929, nos EUA, deu fim a essa onda.

Quadro 3 - Tipos e motivos de ocorréncia de F&A

Tipo Definicéo Possiveis objetivos

Horizontal Fusdes dentro de e Economia de escala e
uma mesma escopo.
indstria ou e Elevagdo do market-share.
segmento e Penetragdo rdpida em

novas regioes.

Vertical Fusdes de empresas Maior controle sobre as
que estdo a frente ou atividades.
atras da  cadeia Protecdo do investimento
produtiva principal.

Facilitagdo na distribuicdo
de produtos.
Assegurar
primas.

matérias-
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Concéntrica Fusdes de empresas e Diminuicio dos custos de
com  bens  ou distribuig&o.
Servicos Na0 | e Diversificagdo do risco.
similares, que e Adquirir rapidamente o

apresentam  algum

. - . know-how no setor.
tipo de sinergia

e Ampliar a linha de

produtos.
e Entrar em novos
mercados.
Conglomerado Fusdes sem qualquer e Diversificagdo do risco.
puro tipo de sinergia e Oportunidades de

investimento.
Fonte: BNDES”® (1999).

Weston et al. (1990) e Post (1994) apontam que a terceira onda
aconteceu de 1940 a 1947 e foi bem répida, por ter sido apenas
sustentada pela demanda da Segunda Grande Guerra e a oportunidade
de as empresas americanas participarem da reconstrucdo da Europa no
pos-Guerra.

Na década de 1960, surge a quarta onda de F&A. Caracterizada
pela estratégia de diversificacdo de presenca no mercado, ela trouxe as
F&A do tipo conglomerado, quando pequenas empresas americanas
passaram a adquirir pequenas e médias empresas de outros mercados,
para crescerem com rapidez e se defenderem da instabilidade
econdmica. No entanto, a crise do petroleo alterou esse movimento.

Em 1976, nasce a quinta onda de F&A nos EUA, a partir de
mudancas nas leis que regulamentavam alguns setores da economia,
como a é&rea de seguros, financeira e hospitalar. Os planos de
investimento nessas F&A privilegiavam as operacdes de tipo horizontal,
caracterizando-se por reestruturagdes societarias a partir de F&A. Essa
onda findou-se no final da década de 1980 (1989), e nem Weston et al.
(1990) e Post (1994) definem com muita clareza os motivos para essa
desaceleracéo.

® O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES, 1999),
a partir de dados da revista Informagé@o Econdmica, (v. 27, n. 12, dez. 1997),
classifica as operacdes de F&A por tipos e objetivos de ocorréncia, como
apresentado no Quadro 3.
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As instabilidades econbmicas internacionais entre a década de
1990 e 0 ano 2000 provocaram um colapso do mercado de agdes, e 0
volume de operacGes de F&A diminuiu bruscamente.

Seu renascimento como sexta onda, pode ser identificado pela
volta acelerada, em 2004, das F&A, com novos rumos e mercados
envolvidos, sendo ampliada para além dos EUA. Nesse momento,
surgem operagdes em escala global. Como explicam Gregoriou e
Renneboog (2007), essa onda de F&A se destaca em termos de
dimensdo e dispersdo geografica, em que, pela primeira vez, as
empresas do continente europeu estavam capacitadas a participar das
operacdes tal como as empresas americanas e inglesas. Essa onda levou
as F&A a atingirem mercados intensivos em conhecimento, como os de
biotecnologia e produtos farmacéuticos. Em 2008, pelo medo das
possiveis consequéncias advindas da crise americana (surgida com o
estouro da bolha® no mercado imobiliario norte-americano), houve a
desaceleracdo das F&A.

Porém, ja em 2010, principalmente nos mercados mais jovens e
menos dependentes dos EUA e China, como o Brasil, por exemplo, a
onda reapareceu, como atesta o crescimento dos nimeros de F&A no
Brasil nos ultimos anos (Figura 5).

Figura 5: Evolucdo do nimero de transagdes de F&A de 1994 — 2011
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Fonte: KPMG, 2012

Uma das explicagdes mais utilizadas para essa performance é o
fato de que o Brasil comega a chamar a atencéo dos investidores e das
grandes organizagtes internacionais desde 2009, pois foi um dos poucos
paises que ndo entraram em colapso em decorréncia da crise de 2008,

6 Os analistas de mercado chamam de “bolha” ao mercado que esta sendo
superestimado pelos investidores, ou seja, quando a realidade ndo condiz com
a expectativa de retorno dos investimentos.
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nos EUA. Assim, aumentando a abrangéncia de seu escopo e mercado
com 0 propoésito de diminuir os riscos de seus investimentos, as
operaces de F&A tomaram forca no Brasil, em todos os setores da
economia.

Entender a sexta onda como tendo apenas quatro anos de
movimento parece descaracterizar o impacto que ela teve na economia
como um todo. Mas esse novo momento das F&A, direcionado a novos
mercados como o Brasil, configura-se como uma nova onda, pois
formata novas motivacoes e expectativas.

Dessa forma, pode-se entendé-la ou como o redirecionamento
da sexta onda para os mercados emergentes, ou como 0 nascimento da
sétima onda de F&A no mundo, agora nos mercados emergentes. Para
este estudo, ela serd chamada de sétima onda.

De qualquer maneira, esta onda ndo apresenta um tipo Unico de
operagdo. Dependendo do pais em que estdo acontecendo as
consolidagdes ou, principalmente, do risco do mercado especifico da
empresa adquirente, sdo percebidos movimentos verticais, horizontais,
concéntricos e de conglomerado.

No Brasil, essa onda de F&A esta menos relacionada aos planos
de configuracdes concéntricas e de conglomerados e mais relacionada,
principalmente, a tipos verticais e horizontais de consolidagdes,
principalmente as consolidagbes realizadas pelas organizagdes
intensivas em conhecimento, como a area das novas energias, educagéo
e tecnologias da informacdo, ou mesmo o setor de energia. Ou seja,
pode-se entender que os planejamentos que estdo dando origem as F&A
parecem ter objetivos voltados mais para o fortalecimento de cadeias
produtivas do que aos mercados ndo conhecidos da empresa adquirente,
pois esse tipo de aquisicdo poderia aumentar o risco pela incerteza da
operacdo, em tempos de instabilidade mundial. Seguindo-se a
classificacdo do BNDES (1999), nesta sétima onda de F&A 0s objetivos
do planejamento da operacdo podem ser: economia de escala e escopo;
elevacdo do market-share; penetracdo rapida em novas regibes; maior
controle sobre as atividades; protecdo do investimento principal;
facilitacdo na distribuicdo de produtos; assegurar matérias-primas
(eventualmente a custos mais baixos).

Um exemplo dessa nova onda é o que vem acontecendo no
Brasil na area de TI, que se apresenta como setor com F&A em ritmo
acelerado. A TOTVS S.A. passou a comprar, desde 2004, 0s seus
franqueados e competidores em mercados especificos, mas ndo tem
tirado o foco do objetivo de se tornar uma das trés maiores organizacoes
mundiais de sistema de gestao.
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Nesse contexto, pode-se perceber que, mesmo que as ondas de
F&A percam forca por motivos alheios as determinacgdes estratégicas
das empresas envolvidas, pouco tempo depois somam-se novas forcas
econdmicas, mercadoldgicas ou ambientais para formarem uma nova
onda. Assim, essas operacgdes tém existido desde 1895, e até 0 momento
ndo se tem previsdo de que diminuam seu movimento, pelo menos no
Brasil:
O Brasil tem, nessa dimensdo (investimento direto
estrangeiro), um desempenho singular. As vendas
de empresas se elevam consistentemente nos anos
1990 e mantém-se altas nos anos 2000. A
novidade esta no aumento das compras ocorrido
nestes Ultimos anos e que ndo tem paralelo em
outros paises periféricos. Isto indica uma
aceleracdo da internacionalizacdo das empresas
brasileiras ap6s 2000 e a relevancia do canal de
Fusdes e Aquisi¢des. (CARNEIRO, 2007)

E, exatamente por isso, é importante o aprimoramento dos
processos relacionados as F&A, para que estas continuem em ritmo de
melhoria continua, diminuindo-se as perdas de valor ap6s a operagdo
concretizada, o que serd analisado na proxima secéo deste estudo.

2.2 F&A e estratégias e desafios da fase de integracéo

Ao se entender a operacdo de F&A como a necessidade das
empresas de crescerem e se desenvolverem, percebe-se que qualquer
dificuldade na operacdo que bloqueie essa conquista deve ser encarada
como problema.

O primeiro artigo publicado sobre as dificuldades do processo
de integracdo em F&A data de 1987 (BARNHART, 1987) e ja indicava
a fase de integracdo como um importante desafio para a gestdo pés
F&A. Destaca-se, na logica de Barnhart (1987), o desafio de reunir dois
conjuntos diferentes de estratégias corporativas, de estruturas e sistemas
de gestdo, de recursos humanos, de politicas corporativas e de culturas
tdo diversas. Para o autor, a integracdo s6 sera bem sucedida se a
adquirente der a devida atencdo aos seguintes fatores: os vacuos
corporativos de lideranca; a descontinuidade da participacdo da
lideranca das adquiridas; a resisténcia dos empregados. O importante é
promover a gestdo como um ativo, em vez de um passivo, minimizando
a derrapagem organizacional (BARNHART, 1987).
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Corroborando Barnhhart (1987), Paruchuri, Nerkar e Hambrick
(2006) afirmam que a integracdo apés as F&A € um fator crucial para
determinar se os objetivos do plano de investimento serdo alcancados.
Partindo da hip6tese de que a produtividade corporativa de cientistas das
empresas adquiridas é geralmente prejudicada pela integracéo, levando a
queda de produtividade dos inventores, 0s autores testaram uma amostra
de 3.933 inventores em empresas farmacéuticas adquiridas. Os
resultados foram contundentes e confirmaram a linha das expectativas
tedricas dos autores.

Confirma-se, entdo, como dito na introducédo deste trabalho, que
0 objetivo de crescer rapidamente por meio de F&A, através da
aquisicdo de competéncias organizacionais ja estabelecidas e que
tenham valor para os clientes, ndo tem sido alcancado pelas OICs. O que
se tem visto é o ndo alcance dos resultados projetados devido a
problemas vivenciados na fase de integracéo, principalmente Eroblemas
relacionados a disponibilizacdo e gestao dos ativos intangiveis'.

Hung et al. (2005) mapearam as dificuldades da
disponibilizacdo dos ativos intangiveis a um ndmero pleno de
funcionarios, como necessario para o sucesso da etapa de integracdo. Os
autores identificaram fatores criticos para essa disponibilizacdo (Figura
6): estrutura do conhecimento individual, cultura organizacional;
limitacdo da tecnologia da informacédo; envolvimento e formacdo dos
funcionarios; lideranca e compromisso da geréncia sénior; ambiente de
aprendizado e controle de recursos; evolucdo da capacitacdo profissional
e trabalho em equipe.

"Barros, 2003; Bloor Research/Ncc, 2008; Boston Consulting Group, 2006;
Camargo; Barbosa, 2003; Chanmugan; Shill; Nann, 2005; Delloitte, 2005;
Freire, 2010; Freire Et Al., 2008, 2009, 2010; Harding; Rovit, 2005; Kpmg,
2008-2009; Mc Ginn, 2008; Mueller, 1986; Pricewaterhousecoopers, 2008-
2009; Ravenscraft; Scherer, 1987; Scherer, 1988; Sirower, 1997; Tanure;
Cancado, 2004.
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Figura 6 - Disponibilizacdo de ativos intangiveis

estrutura do < A
. evolucdo da capacitacdo
conhecimento p rofissional s
individual
trabalho em
equipe
cultura Disponibiliza¢ao de ativos limitacio da
organizacional intangiveis a um nimero pleno de TI
funcionarios (tecnologia
informagéo)
lideranca e

COMpromisso

da geréncia
sénior

envolvimento e
formacio dos
funcionarios

ambiente de

aprendizado e controle

de recursos

Fonte: Elaborado pela autora, baseada em Hung et al. (2005).

Essas dificuldades, conforme resultados de pesquisas cientificas
e de consultorias, sdo encontradas nos processos de integracdo apos as
F&A®,

Puranam e Srikanth (2007) confirmam essa preocupagdo com a
etapa de integracdo pos-F&A, guando analisaram como se processa a
transferéncia de conhecimento em aquisi¢des, por grandes OICs, de
pequenas empresas de base tecnoldgica. Os autores concluem que a
integracdo do conhecimento tecnoldgico ajuda a adquirente a usar o
conhecimento explicito existente na empresa adquirida como uma
entrada para 0s seus proprios processos de inovagdo (aproveitando o que
eles sabem), mas as empresas adquirentes ndo tém conseguido
aproveitar os conhecimentos tacitos das empresas adquiridas, nao
identificando o que estas sabem fazer. Puranam e Srikanth (2007)
mostram também que 0s adquirentes experientes sdo mais capazes de
atenuar as consequéncias destruidoras das perdas inerentes a integracéo,
mas 0s autores ndo encontraram nenhuma evidéncia de que essas

8 Barros, 2003; Bloor Research/Ncc, 2008; Boston Consulting Group, 2006;
Camargo e Barbosa, 2003; Chanmugan,Shill e Nann, 2005; Delloitte, 2005;
Freire, 2008, 2010; Freire et al.., 2008a, 2009a, 2009b; Harding e Rovit, 2005;
KPMG, 2008, 2009, 2012; Mc Ginn, 2008; Mueller, 1986;
PricewaterhouseCoopers, 2008-2009; Ravenscraft e Scherer, 1987; Scherer,
1998; Sirower, 1997.
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empresas mais experientes tenham conseguido gerenciar melhor os
processos de integracao.

Os tipos de operagBes de F&A apresentados no Quadro 3 -
horizontal, vertical, concéntrico e conglomerado - podem também ser
classificados de acordo com seu objetivo estratégico, como Harding e
Rovit (2005) desenharam, relacionando-os ao tipo de investimento:
ativo, escopo crescente e economia de escala crescente.

Na préatica, para alguns autores como Shin e Lee (2002), as
operacdes de fusdes ou de aquisi¢cbes tém cinco fases (Figura 7), de
acordo com o resumo realizado por Wen, Wang e Wang (2005) :

a) fase de planejamento pré-aquisicao;

b) busca e foco em um alvo que atenda as especificagdes do
planejamento;

c) investigacdo e valoragdo do alvo encontrado;

d) negociacdo e aquisicdo; e

e) realizagdo da integracdo pos-fusao.

Para os autores, a definicho de como cada passo sera

desenvolvido, e sua relativa importancia no processo, dependera do tipo
de negécio escolhido.

Figura 7 - As cinco fases da operacdo de F&A

negociagdo
e

fechamento

do negdécio

planejamento busca do investigacio

pré-aguisigdo alvo e valoragdo integracdo

Fonte: Wen et al (2005).

Outros autores (BARROS, 2003; FREIRE, 2010) simplificam
esse modelo em basicamente trés fases: due diligence, negociacdo e
integracdo. Mas concordam em que essas fases sdo originadas do plano
organizacional de investimento em F&A, que define a politica e as
premissas que fundamentardo a escolha de uma empresa a ser comprada.
Barros (2003) ainda destaca as multiplas orientagBes possiveis a cada
uma dessas fases e que disto depende o resultado satisfatdrio de toda a
operacdo. Pela Figura 8, pode-se entender as trés grandes fases das
operagdes de F&A, pois nela ainda se destacam as sinteses dos
principios propostos pela literatura e as consultorias internacionais, para
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que cada fase se processe de maneira a contribuir para o atendimento do
planejado.

Figura 8 - As trés fases da operacéo de F&A

DUE DILLIGENCE NEGOCIACAO INTEGRACAO
' '4 N ( )
SIGILO URGENCIA
Internalizar o mais
Por seguranca competitiva, _ramdanmule possivel
negocial ¢ juridica manter clientes, processos ¢ adm-
as discussoes entre os financeiro

lideres do processo

RAPIDEZ

Fechar rapidamente o
negdcio quando a
decisdo for tomada. '4 A

COMUNICAGAO

i A
DADOS NECESSARIOS

Levantar a quantidade de
dados necessdria para a
tomada de decisdo se serd
um bom negdeio financeiro .

¢ qual o risco da fase de comunicagio semanal sobre

integragio do capital os caminhos percorridos ¢ a

intelectual \ / percorrer
J N J

Gerenciar o panico
individual com uma

Fonte: Elaborado pela autora com base em Barros (2003) e Freire (2010).

A primeira, a due dilligence, tem como objetivo estudar e
indicar a viabilidade financeira de uma F&A determinando, ao cabo do
estudo, se a empresa deve ou ndo ser comprada e qual o valor sugerido
para a aquisicdo. E uma fase de pesquisa sistematizada, que inclui busca
e analise de dados financeiros e contdbeis da empresa a ser adquirida.
As due dilligences sdo, em sua maioria, realizadas sigilosamente, devido
aos riscos de 0 negdcio ndo acontecer.

Quando estdo envolvidas empresas de capital aberto, o sigilo é
obrigatério, para que ndo haja suspeitas futuras de manipulacdo dos
valores das ac¢Ges na Bolsa por qualquer um dos interessados (seja por
parte do vendedor, com inten¢fes de melhorar o valor a ser pago; seja
por parte do comprador, com a intencdo de manipular os precos das
acdes e diminuir, assim, o valor a ser pago na aquisi¢ao).

Outro motivo para se preservar a operacgdo dos olhares externos,
mesmo entre empresas de capital fechado, é a preocupacdo com 0s
medos subjetivos de funcionarios, fornecedores e clientes. Esse tipo de
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operacdo desperta a ansiedade das pessoas envolvidas quanto ao que
sera mudado e o0 quanto essa mudanca poderd afetar as relacdes
existentes. Sendo assim, todas as atitudes possiveis para a preservacdo
dos valores das acOes, das marcas e das relagfes durante a fase de due
dilligence deverao ser tomadas e respeitadas.

Por esse motivo, para manter em sigilo a operacdo até a sua
concretizagdo, essa fase é normalmente gerenciada por um pequeno
grupo de negociadores, de formagdo financeira, contabil e juridica. A
auséncia de componentes de outras areas no grupo acaba por limitar os
angulos de analise, levando ao desprezo a mensuracdo de ativos
intangiveis, como as competéncias das pessoas, conhecimentos, relagbes
institucionais e caracteristicas da cultura, por exemplo.

Nas fusdes e aquisigdes, a negociacdo tende a ser longa e
estressante para todos os envolvidos, pois 0 seu objetivo é alinhar o
valor pretendido pelo vendedor (o quanto ele acha que vale sua
empresa) com o valor oferecido pelo comprador (o valor que ele esta
interessado em pagar pela empresa). A recomendagdo para essa fase é
imprimir agilidade aos processos de negociacdo. Para isso, além de
escolher um profissional competente em negociacdo, a empresa
adquirente deve fazer um trabalho competente desde o plano de
investimento e a fase de due dilligence, pois essas a¢Bes, em conjunto,
irdo impor um ritmo mais leve e &gil a negociacao.

Definindo dois tipos de integracdo, Nunes e Vieira (2008, p. 5)
classificam-nos, respectivamente, como um processo definido a priori
ou um processo construido. Quando a integragdo é definida previamente
pela adquirente, as decisbes sdo “centralizadas e a conclusdo €
normalmente mais rapida e objetiva”. No outro modelo, em que a
integracdo ndo é previamente planejada, “privilegia-se o bottom up [...]
e, apesar do carater participativo, trata-se de um processo geralmente
mais lento e conflituoso”. Os autores destacam que existem modelos de
integracdo que sdo nuances entre esses dois polos, e a escolha de como
sera conduzido o processo depende das caracteristicas culturais das
empresas envolvidas.

Os resultados da pesquisa da consultoria internacional
PricewaterhouseCoopers, realizada em 2009 com cem executivos de
empresas brasileiras que participaram de operagdes de fusbes e
aquisicbes, mostram que os lideres ndo estdo tratando a fase de
integracdo de maneira a diminuir suas perdas. Como afirma o relatdrio
da PricewaterhouseCoopers (2008-2009, p. 7): “quase a metade dos
participantes disse que ha um desembolso financeiro consideravel nos
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esforcos de integracdo, o que pode aumentar significativamente em
decorréncia de atrasos e de falta de planejamento”.

Dessas argumentagdes, pode-se concluir que, para que a
empresa vivencie uma integracdo menos conflituosa e com resultados
mais rapidos, essa fase deveria ser prevista e definida ainda na etapa de
plano de investimento, gerando uma busca sistematica dos fatores que
influenciardo a qualidade da integragéo futura das empresas envolvidas.
Como escrevem Nunes e Vieira (2008, p.6): “é imprescindivel que a
gestdo do encontro de culturas seja pensada anteriormente”.

2.3 As causas dos problemas de integracdo em F&A

Para caminhar em direcdo a identificagdo dos problemas nas
F&A, foi realizado um levantamento bibliografico e documental com
base nas pesquisas das grandes consultorias internacionais. No Quadro
4, percebe-se que ndo h& consenso sobre quais problemas existem nas
integracdes, e isso ocorre por existirem diferentes causas, relacionadas
ao contexto organizacional.

Quadro 4 - Relagdo dos problemas apds as F&A

AUTORES PROBLEMA POS-OPERACAO
Buckley e A imposicdo da cultura da adquirente gera dificuldades na
Ghauri, 2002 | integracdo de culturas.
Barros, 2001 Avall_agao |ncor~reta do negocio, expectativa de mercado néo
atendida e questdes culturais.

Barros, ~ . ~
Souza e Problemas em gestgo _de pessoas, integracéo cultural e
Steuer, 2003 problemas de transferéncia de conhecimento.
Tanure e Alto custo dos processos; dificuldades na gestdo de ativos
Cancado, intangiveis, como: talento e competéncias; relagdo com os
2004 stakeholders; sinergia e relacdo cultural.
Khosrowpor, | Erros e dificuldades na politica de informacédo e na implantacao
2005 e gestdo da TI.

. O desafio de integracdo ignorado; sinergias superestimadas;
Harding e . 4 . o ;

. problemas na integracdo de times de gestdo e a maquiagem da
Rovit, 2005 ..

adquirida para a venda.

Figueiredo, Inexisténcia de avaliagdo “do impacto que provocam a base de
2005 conhecimento das companhias envolvidas”.
Boston - - .
Consulting Fa!haram em criar valor para o0s acionistas e em evitar que as
Group, 2006 acOes perdessem valor.
KPMG, 2006 | Intervencdo governamental; a diferenca de expectativa de preco
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calculado pelo comprador e o calculado pelo vendedor; falta de
sinergias e 0 alto risco do negdcio.

Mc Ginn,
2008

Problemas de falta de informagdes, sistemas, metadados. A area
de TI ndo é envolvida nas operacfes de F&A e nos processos
de integragdo. Os relatdrios financeiros, tanto das adquiridas
como da operagdo em si, sdo deficientes.

Freire et al.,
2008a

Inexisténcia de modelo prévio de integracdo e de decisdes
guanto ao novo modelo de negdcio em que se transformara a
adquirida; realizacdo da integracdo pela mesma equipe em
paralelo as atividades de rotina; ndo adaptagdo das adquiridas a
cultura e a politica da adquirente; desalinho dos dados para
analise financeira; falta de transparéncia e agilidade das
adquiridas para com seus dados e informagdes de outras areas.

Freire et al.,
2008b

Funcionarios ndo sdo chamados a opinar e participar das
decisdes quanto ao processo de integracdo e, por isso, nao
conseguem apontar as falhas e problemas que as mudancas
provocam em suas rotinas profissionais, nem oferecer solugdes
aplicaveis. Falta de envolvimento e atencdo a liberacdo de
informacdes de ambas as empresas.

PriceWaterH
ouseCooper,
2008-2009

Estrutura complexa de informagéo; problemas com diferencgas
culturais; planejamento e cronogramas mal estruturados;
dificuldade na integracdo de software; clausulas contratuais e
demora nas negociagdes.

Abreu et al.,
2009

Perda de visédo estratégica; perda de espirito de equipe; perda de
experiéncia e memoria organizacional; perda de lideranca;
aumento de burocracia; crise de comunicacdo; deteriora¢do do
clima organizacional.

Consoli e
Pasin, 2010

Choque entre as culturas e incompatibilidade entre os estilos e
praticas gerenciais das organizag0es envolvidas.

Freire et al.,
2009a

Deficiéncia no compartilhamento entre areas similares, vertical
e entre areas internas a organizagdo; mudancas descoordenadas
de profissionais; falta de definicdo de papéis dos lideres;
pessoal ndo treinado; ndo liberagdo de verba para investimento;
desalinhamento em relagdo ao destino da marca adquirida;
pouco tempo disponivel para coordenacdo das agdes entre
areas.

Freire, 2010

Deficiéncias de comunicacdo interna e o ndo envolvimento da
area de RH; (1) inexisténcia de modelo de integracdo e de
decisdes quanto ao novo modelo de neg6cio em que se
transformara a adquirida; (2) realizagdo da integracdo pela
mesma equipe paralelamente ao cumprimento das atividades de
rotina; (3) ndo adaptacdo das adquiridas a cultura e a politica da
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adquirente; (4) desalinho de interpretaces quanto aos dados
levantados; (5) falta de transparéncia e agilidade das adquiridas
para com dados e informagdes solicitados.

Muller e Dificuldade em lidar com os recursos humanos das empresas
Solano, 2011 | envolvidas na transagao.

Fonte: Elaborado pela autora.
As dificuldades nesse sentido se localizam em sete pontos
centrais, sendo cinco no fluxo informacional e de conhecimentos, como
apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 - Resumo dos problemas de integracdo em F&A

Problemas na integracdo

1. Deficiéncia na area de comunicacdo interna

2. Néo envolvimento da area de recursos humanos nos processos de integracdo

3. Inexisténcia de um formato prévio de integracdo e de decisdes quanto ao
novo modelo de negécio em que se transformara a adquirida

4. Realizacdo da integragdo pela mesma equipe, paralelamente ao cumprimento
das atividades de rotina

5. Nao adaptacdo, das adquiridas, a cultura, aos valores e a politica da
adquirente

6. Desalinho de interpretacdes quanto aos dados levantados

7. Falta de transparéncia e agilidade das adquiridas com informacdes solicitados

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Freire et al. (2009a, 2009b) e Freire
(2010).

Pode-se entender a existéncia destas listas de problemas e suas
causas, apontados por diferentes autores, pela visdo de trés teorias: a
teoria da complexidade, da sinergia e da eficiéncia, e a teoria das ondas,
explicadas, respectivamente, por Morin (2005), Farinazzo et al. (2008) e
Freire (2008).

A pesquisa da consultoria PricewaterhouseCoopers (2008-2009)
levantou os aspectos do processo de aquisicdo que apresentam maior
grau de complexidade, segundo o entendimento dos presidentes de cem
empresas brasileiras participantes de F&A. A integracdo da operagdo
pos-aquisicao é citada como um dos trés aspectos mais complexos, atras
apenas da fase de preparacdo da documentacéo e da negociacao.

Para entender o nivel de complexidade dessa etapa, precisa-se
buscar explicacBes além das oferecidas pelas teorias apresentadas até
este ponto. Busca-se, entdo, apoio na teoria da complexidade (MORIN,
2005), pois essa teoria tenta desmistificar o significado do termo
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"complexidade". Como explica o autor: “Se a complexidade nédo é a
chave do mundo, mas o desafio a enfrentar, por sua vez 0 pensamento
complexo ndo é o que evita ou suprime o desafio, mas o que ajuda a
revela-lo, e as vezes mesmo a supera-lo” (MORIN, 2005, p. 8).

Morin (2005) explica que a teoria da complexidade sdo modos
simplificadores de pensar as partes, somadas com a Visdo
multidimensional e amplificadora de perceber o todo, reconhecendo que
"o conhecimento completo” é impossivel de ser alcancado, por ser
sempre "inacabado". Pelo olhar de Morin, Freire (2008) entdo salienta
gue na Economia do Conhecimento o mundo corporativo se defronta
com a gestdo da complexidade, sendo a operacdo de F&A um sistema
complexo, resultante da soma das forcas e dos conhecimentos das
empresas adquiridas. Recorrendo a uma analogia, Freire (2008, p.27 )
descreve:

Se jogarmos uma pedra grande em um lago,
forma-se uma grande onda, que, ao finalizar seu
movimento, “morre”. Mas, se jogarmos Varias
pequenas pedras no lago, em espacos de tempo e
distancias sincronizados, sera potencializada a
onda de cada uma delas, pois cada onda interferira
na outra, fazendo o todo ser maior do que a soma
das partes.

Neste caminho, apoiando-se na teoria das ondas em meio
fluido, esta autora sugere que as empresas adquirentes precisam definir
sua estratégia de integracdo levando em conta que, quanto maior o0
nimero de pontos de contato, maior serd o potencial de conflitos.
Assim, o modelo de relagBes interorganizacionais que poderia se
apresentar mais construtivo para a fase de integragdo das F&A pode ser
baseado nessa teoria. Nessa linha de pensamento, é preciso reconhecer e
respeitar o valor da empresa comprada, que, pela logica da
hereditariedade, tende a manter forcas inerentes a sua cultura original.
Se ndo houver esse respeito, essas forgas culturais se transformardo em
fontes de resisténcia e gerardo ondas contrarias a integracdo, que
eliminardo, em vez de potencializar, o alcance da primeira onda gerada
(FREIRE, 2008).

O importante, como afirmam Farinazzo et al. (2008), é buscar a
sinergia entre as empresas participantes. Os autores evocam a teoria da
eficiéncia para apontar a importancia da sinergia:
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Quando alguma empresa destina sua energia para
fusdo ou aquisicdo, espera-se 0 melhoramento do
desempenho ou o alcance de algum tipo de
sinergia, aumentando a eficiéncia da economia
como um todo. Acredita-se que, quando ha o
processo de F&A, a eficiéncia de qualquer uma
das partes envolvidas no processo (empresa
compradora e adquirida) é passada para a outra
parte que ndo possuia eficiéncia. (FARINAZZO et
al., 2008, p.4)

Corroborando esses autores, Freire (2008) afirma que o erro que
as empresas adquirentes estdo cometendo é supor que somar as forcas
das empresas é “colocar uma para dentro da outra” em vez de, como
afirmam Farinazzo et al. (2008), buscar a eficiéncia na sinergia. Sem
gerenciar relagBes construtivas entre as partes, apds a operagao de F&A,
dificilmente se alcancard uma integracdo de baixo risco, como destaca
Morin (2005). O autor menciona o filésofo e matematico Blaise Pascal
(1623-1662): "Pascal tinha colocado, com razédo, que todas as coisas séo
causadas e causantes, ajudadas e ajudantes, mediatas e imediatas, e que
todas (se interligam) por um lago natural e insensivel, que liga as mais
afastadas e as mais diferentes” (MORIN, 2005. p. 7).

Porém, a postura de “colocar para dentro as adquiridas” apds as
F&A s6 tem aumentado a entropia e multiplicado os pontos de conflito
(Figura 9), desarticulando a possibilidade da sinergia.
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Figura 9 - Geragdo de conflitos e resisténcias na fase de integracéo
Pontos de resisténcia

Alcance
da onda

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Morin (2005), Farinazzo et al.
(2008) e Freire (2008).

Entdo, antes de dar inicio a fase de integracdo pelo modelo
“botar para dentro”, deve-se respeitar os principios da complexidade
(MORIN, 2005), de eficiéncia (FARINAZZO et al., 2008) e do impacto
das ondas (FREIRE, 2008), levando-se em conta as forcas
independentes de cada uma das empresas envolvidas e suas inter-
relacdes.

Como destacam os resultados das pesquisas apresentadas, as
dificuldades para alcancar os resultados pretendidos pelas operacgdes de
F&A surgem nesta Gltima fase do processo: a fase de integragéo. Assim,
potencializar as forcas das partes deve ser o caminho para que sua soma
seja maior que o todo. O objetivo da fase de integracdo ndo pode ser
“colocar para dentro”, e sim, encontrar a sinergia. Para tanto, é
necessario minimizar os pontos de resisténcia, respeitar as diferencas,
valorizar as boas praticas de cada parte para, dessa forma, amplificar o
alcance da onda (Figura 10).
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Figura 10 - Maximizando a F&A a partir do modelo de integragdo

Alcance
da onda

Pontos de
resisténcias

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Morin (2005), Farinazzo et al.
(2008) e Freire (2008).

2.4 Gestdo do processo de integracio

Para o sucesso das F&A, alguns autores se preocupam com
propor caminhos ou, pelo menos, destacar alguns fatores que, se bem
gerenciados, fardo com que a operacdo seja bem sucedida. Barros
(2003) deixa claro que a gestdo de pessoas e de cultura é o caminho.
Para Tanure e Cangado (2004), sdo quatro os pontos criticos para o
sucesso: retencao de talentos essenciais, comunicacdo eficiente, retencdo
de executivos e integracdo cultural.

Harding e Hovit (2005) apontam quatro principios para que as
integracdes alcancem o resultado pretendido e ndo prejudiqguem o
sucesso da operacdo: planejamento de “onde” integrar; urgéncia em
integrar o que deve ser integrado; gestdo da cultura utilizando o que os
autores chamam de "taticas hard" (lideranca, comunicacdo interna,
selecdo de pessoal, remuneracdo, desenvolvimento e incentivo); e ndo
abandonar o core business, 0 negdcio. Freire (2010) corrobora as ideias
de Harding e Rovit (2005) somando aos quatro principios sugeridos
pelos autores mais trés: criacdo de ambiente de compartilhamento;
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capacitacdo dos gerentes como negociadores; analise prévia de
aderéncia entre as areas similares.

2.4.1 Tipos de integracdo

Por mais que os tedricos tenham tentado diminuir os riscos da
integracdo, modelando processos que respeitem as premissas
anteriormente descritas, o sucesso das operacdes de F&A ainda é uma
aposta pela incerteza de sucesso. A integracdo e os impactos desse
processo sobre as pessoas, a cultura e os resultados ainda estdo
vinculados ao tipo de combinacio estratégica escolhido (parceria,
alianca, joint venture, fusdo, aquisicdo ou cisdo) e ao plano de
investimento pretendido (BARROS, 2003). Esse plano vai determinar o
modelo futuro de integracdo, mesmo que ndo explicitamente.

Nunes e Vieira (2008, p. 5) esclarecem que o modelo de
processo de integracdo é “determinado pelas razes que motivaram a
compra, pelo tamanho das empresas envolvidas, pela capacidade
gerencial instalada na empresa adquirente, pela necessidade de
manutencdo do corpo social e pela situacdo financeira da empresa
adquirida”.

Segundo Harding e Rovit (2005, p. 129), para se planejar o
processo de integragdo, deve-se “revisitar a tese de investimento por tras
da transacdo”, pois nela se define o objetivo estratégico maior da
operacao e, a partir dela, a empresa adquirente sera capaz de desenhar o
plano de acdo do processo de integracdo, para que alcance os objetivos
pretendidos.

Assim, diferentes autores classificam a integracdo em diferentes
tipos, como pode ser visto no Quadro 6.

Quadro 6 - Classificagdo da integragdo

Autor Classificacdo

Marks e Preservacdo, movimento reverso, absorcdo, integracdo
Mirvis, 1998 cultural e transformacéo.

BNDES, 1999 | operacdo horizontal, vertical, conglomerado e concéntrica.

Barros, 2001 | Assimilacéo cultural; mescla cultural e pluralidade.

Harding e Investimento ativo; escopo crescente; economia de escala
Rovit, 2005 crescente.

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com diversos autores

Os tipos de operagdo de F&A apresentados no Quadro 3 (se¢do
2.1.1) - horizontal, vertical, conglomerado e concéntrica -, podem
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também ser agrupados de acordo com seu objetivo estratégico, como
Harding e Rovit (2005) desenharam: (1) Investimento Ativo; (2) Escopo
Crescente e (3) Economia de Escala Crescente. Desse modo, os planos
de investimento podem ser agrupados segundo esses trés objetivos
(HARDING; ROVIT, 2005), representando uma escala crescente em
grau de dificuldades para a integracdo pds-operatéria (Figura 11).

Figura 11 - Extensdo da integrag&o x racionalidade da integracéo

LBO/PRIVATE EQUITY CORPORAGOES

(1)investimento Ativo (2)Escopo Crescente iSlkcenomiaceltecsis
Crescente

-
Baixa Sobreposi¢do funcional <" Alta Sobreposi¢do Funcional

Integracdo Minima Integragdo Seletiva Integragdo Abrangente

Manter Culturas diferentes e Adotar Cultura dominante ou
harmonizar onde houver combina-las a fim de extrair o
integragio melhor de ambas

Consertar ou melhorar a
cultura existente

Fonte: A autora, baseado em Harding e Rovit (2005, p.129).

Em relacdo a taxa de incerteza projetada para a fase de
integracdo apos a formalizacdo da F&A, cada um dos objetivos do plano
pode promover dificuldades em niveis diferenciados. Para a implantagéo
da estratégia (1) Investimento Ativo, em que a empresa adquirente foca
numa plataforma totalmente diferente da sua, é exigida baixa
sobreposigdo funcional entre as empresas envolvidas, pois a adquirente
ndo detém o conhecimento operacional do mercado da adquirida,
podendo apenas definir o profissional responsavel pela diregéo
executiva e exigir a implantacdo de sistemas de controles.

No modelo (2) Escopo Crescente, a adquirente visa expandir
suas operac¢des ao adicionar produtos, clientes, canais ou mercado, e por
isso necessita integrar seletivamente areas similares, para que nao haja
sobreposi¢do de fungdes e conflitos em tomadas de decisdes. Nesse
modelo, segundo Harding e Rovit (2005, p. 130), é possivel “manter as
culturas separadas, ou impor uma nova cultura corporativa apenas sobre
operacdes que se sobreponham diretamente”.

Ja as operac0es de fusdo e aquisicdo que buscam (3) Economia
de Escala Crescente visam conferir aumento de escala a aquirente, ao
acrescentar clientes a sua carteira, ou bens e servigos ao seu portfélio.
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Nessa estratégia, a exigéncia de integracdo é aumentada pela
similaridade do core business das empresas envolvidas, e exige-se a
integracdo de todas as atividades, para “capturar o valor que inspirou a
operacdo”, indo além da melhoria de processos para diminuir custos
administrativos, financeiros e operacionais, e chegando a integracéo
completa, que impde a cultura da organizagdo, ou definindo um senso de
corporacgdo que agregue valores positivos que se destaguem em ambas
as empresas (HARDING; ROVIT, 2005, p. 130).

Entdo, a medida que os objetivos estratégicos das operacbes de
F&A se tornam mais complexos, cresce a necessidade de a organizagédo
processar a integragdo em mais &reas, assim como a necessidade de
realizar maior controle interno para obter qualidade no processo em si,
para que este a leve ao resultado pretendido.

Seguindo essa logica, Marks e Mirvis (1998, p. 72) afirmam
que, dependendo do que esta previsto no plano de investimento, hd uma
tipologia para cada tipo de processo de integragdo. As autoras propdem
um modelo com cinco tipos de integracdo, vinculados, cada um, ao
modelo de integragdo cultural que sera adotado. Séo eles:

a) preservacdo: quando o grau de integracdo entre adquirida e
adquirente é baixo;

b) transformacdo: quando a integragdo entre ambas as empresas é
alta;

c) integracdo cultural: caso a integracdo seja moderada, e esse
tipo objetiva preservar as boas praticas identificadas em cada
uma das empresas;

d) absorcdo: esse tipo tem prevalecido em aquisicdes em que a
cultura da adquirida sofre um grande impacto das mudancas
impostas pela adquirente; e

e) movimento reverso: esse tipo & exatamente o oposto da
absorcdo, ou seja, apos a operacdo de F&A, prevalecem as
caracteristicas culturais e 0 modelo de gestdo da adquirida.

Ja Barros (2001) classifica os processos em trés modelos
distintos de integracdo, quando se trata de empresas brasileiras:
Assimilagdo Cultural, Mescla Cultural e Pluralidade Cultural.

A autora descreve a assimilacdo cultural como um modelo para
as aquisicfes em que a adquirente impde sua cultura a cultura da
adquirida, eliminando-a. Pode-se, aqui, corresponder esse modelo ao da
Integracdo Abrangente, descrita por Harding e Rovit (2005), e a
Assimilacdo, assim classificada por Marks e Mirvis (1998). Nesse
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modelo, as mudangas mais significativas sdo registradas na cultura e nos
procedimentos da adquirida, para que esta seja moldada e adaptada as
novas regras da adquirente. Pouca atencdo é dada ao capital intelectual
da adquirida, correndo a adquirente o risco de perder talentos e de ndo
mapear as boas préaticas daquela, entre outros erros ja apontados. Os
ativos do conhecimento da adquirida séo ignorados, pois, neste modelo,
a adquirente impde seus processos e sistemas, para poder rapidamente
“internar” a outra empresa.

O outro modelo descrito por Barros (2001), a integracdo via
Mescla Cultural, é apontado pela autora como 0 mais comum entre as
empresas brasileiras que participam de fusdes. Esse modelo corresponde
ao tipo Integracdo Cultural, na classificacdo de Marks e Mirvis (1998).
Porém, ¢ um modelo tedrico, pois “na pratica existira uma cultura que
dominard, de forma ostensiva ou sutil” (BARROS et al., 2003, p. 34).

Em busca por complementaridade de competéncias, a mescla é
uma opcdo quando as empresas Se veem como iguais em tamanho, peso
politico ou forca de mercado. Uma palavra que pode resumir esse
modelo de integracéo é a preservacdo. Neste caso, ndo é de interesse de
nenhuma das organiza¢BGes envolvidas na operagdo a eliminagdo de
caracteristicas de uma delas, visto que o valor da aquisicdo esta
claramente explicitado na soma do que ja existe. Porém, essa vantagem
é muitas vezes suplantada pelos problemas que surgem no processo de
integracdo. Disputa pelo poder, multiplos comandos, alto custo de
coordenacdo, duplicidade de &reas, funcbes e atividades, sdo apenas
alguns dos fatores que tornam a integracdo um processo longo,
demorado e caro.

O modelo chamado pela autora de Pluralidade Cultural
(BARROS, 2001) inicialmente ndo provoca grande influéncia da cultura
da adquirente sobre a cultura da adquirida. Entende-se este modelo
como mais coerente com a teoria das ondas (FREIRE, 2008) e da
eficiéncia na sinergia (FARINAZZO et al., 2008). Ele gerencia melhor a
complexidade do processo de integragdo, pois gera poucas mudancas
nas empresas envolvidas. Barros (2001) sugere que este modelo seja
adequado ao tipo de integracdo que visa a aquisicdo de competéncias.
De qualquer maneira, a autora conclui afirmando que, ap6s algum
tempo, a cultura da empresa adquirente se torna dominante e, dessa
forma, influi na cultura da adquirida.

Em resumo, o processo de integracdo € dependente do tipo de
operacdo e, para diminuir seu impacto negativo, deve-se fazer uma
escolha prévia do modelo. Ou seja, durante a due dilligence, deve-se
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definir qual o melhor método de integracéo a ser utilizado para que se
diminua a taxa de incerteza de sucesso da operacao de F&A.

2.5 Conhecimento e processo de construgéo

Cindir (1996) menciona que o Unico consenso na literatura
académica sobre o conhecimento é que, diferentemente do capital, ele
aumenta quando compartilhado. Mas, sobre as definicBes do termo néo
h& consenso. Algumas pesquisas apontam para 0 conhecimento como
um resultado a ser criado e adquirido. Outras estudam o conhecimento
como um processo de construcao e criagdo (APOSTOLOU; MENTZAS,
2003).

Esta tese assume a definigdo de que o conhecimento é tanto o
processo como o0 resultado da relacdo que se estabelece entre o
individuo que conhece e o objeto a ser conhecido ou que ja é conhecido.
Para fundamentar essa interpretacdo do termo, fez-se necessario mapear
e promover um diadlogo subjetivo entre os diferentes paradigmas
existentes. Desde a Otica da teologia, filosofia, passando pela pedagogia
e a psicologia, até se chegar ao paradigma que baseia o entendimento da
engenharia e gestdo do conhecimento (PACHECO; FREIRE; TOSTA,
2010), percorreu-se um longo caminho.

A partir de uma revisdo sistematica da literatura, por meio da
qual buscou-se responder a questdo sobre se havia um entendimento
Unico em relagdo ao termo, foram descortinados conceitos relacionados
ao periodo histérico, contextual e, principalmente, os conceitos da base
tedrica disciplinar de cada autor.

Resumidamente, poder-se-ia apontar que existem cinco
dimens6es principais pelas quais as pessoas podem se relacionar com o
mundo e compreendé-lo: pela fé, pela razdo, pelo senso comum, gosto
pessoal ou pela observagdo da experiéncia, como discriminado no
Quadro 7.

Quadro 7- Dimensdes do conceito Conhecimento

dimensoes Conceito

O entendimento dessa relagdo individuo-objeto, quando
percebida pela Teologia, pondera o termo conhecimento a partir
de uma relagéo individual de fé — Mito -, em que o conhecimento
se revela sobrenaturalmente ao sujeito através da liturgia
religiosa, sendo a experiéncia pessoal a metodologia para a sua
construgdo. O conhecimento é o que é sentido pela fé.

Mito

Razdo Ao romper com o paradigma religioso, a Filosofia traz a forga da
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palavra como caminho para a formatagcdo do conhecimento. A
metodologia é o discurso para se alcancar a razdo discursiva - 0
conhecimento. Resumidamente, para a filosofia, o conhecimento
é¢ o0 que pode ser entendido pela razdo e explicitado pelas
palavras.

O individuo também pode perceber o objeto pela Otica de sua
cultura ética e moral. As suas crengas silenciosas - sua ideologia,

Ci?gj?n seu m_odelo mental - constroem a t_radi(;éo cu_ltural. (@]
conhecimento é o senso comum, os paradigmas dominantes da
comunidade no qual o individuo esta inserido.

Pela Arte, o conhecimento é gerado pelo gosto subjetivo pessoal.
Arte O conhecimento entdo é individual, criativo, subjetivo e mutavel,
originado da interpretagdo sensivel do artista e do observador.

Observa- Para a Ciféncia, 0 caminho é a experimer!ta_géo. A metodolog_ia éa

co da observacao, compro_vando-se com objet|V|,da_de uma dete_rmlnada

... | tese. Para a ciéncia, o conhecimento é impessoal, isento e
experiéncia

universal.

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Francelin (2004).

Mantendo o entendimento de que conhecimento é a relagdo que
se estabelece entre o individuo que conhece e 0 objeto a ser conhecido
ou ja conhecido, as diversas epistemologias que serdo apresentadas
neste capitulo apenas retratam diferentes entendimentos de como essa
relacdo se processa na vivéncia individual, de grupos e organizacional,
culminando em um resumo, no Quadro 8, que demonstra a evolugédo
temporal das defini¢cGes do termo conhecimento.

Quadro 8 - Evolucéo das definigdes do termo Conhecimento

Autor ABORDAGEM

Confcio, séc. IV a.C. | O "saber" é saber que nada se sabe.

Platdo, 428 a.C. Conhecimento € uma "opinido verdadeira justificada".
Lock, 1689 O conhecimento é o resultado da experiéncia.

Machlup, 1962

[...] informar é uma atividade mediante a qual o
conhecimento € transmitido; "conhecer" é o resultado de
ter sido informado. "Informagdo” como ato de informar
é produzir a state of knowing na mente de alguém.
"Informagdo" enquanto aquilo que é comunicado, torna-
se idéntico a "conhecimento" no sentido do que é
conhecido. Portanto, a diferenca ndo reside nos termos
quando eles se referem aquilo que se conhece ou aquilo
sobre o que se é informado; ela reside nos termos
apenas quando eles devem se referir respectivamente ao
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ato de informar e ao estado do conhecimento
(MACHLUP, 1962 apud MATTELART, 2002, p. 71).

O individuo pode conhecer mais do que é capaz de

Polanyi, 1967

expressar.

"O conhecimento ndo procede nem da experiéncia Unica
Piaget, 1985 dos objetos nem de uma programacao inata pré-formada

no sujeito, mas de construgcBes sucessivas com
elaboragdes constantes de estruturas novas."

Nonaka, 1991,
1994: Nonaka e
Takeuchi, 1997

O conhecimento é composto por processo dinamico de
um sistema de crencas pessoais justificadas. E o
resultado da interagdo entre o conhecimento explicito e
0 tacito.

Thomas Kuhn, 1994

Conhecimento é o que constitui 0 processo neurolégico,
que transforma estimulos em sensacdes e possui as
seguintes caracteristicas: e+ foi transmitido pela
educagdo; « demonstrou ser mais efetivo, através de
tentativas, que seus competidores histéricos num meio
de um grupo; « esta sujeito a modificagdes tanto através
da educagdo posterior como pela descoberta de
desajustamentos com a natureza.

Pears, 1972, p.2

“Conhecimento é o estado da mente.”

Spender, 1996

Diferenca entre conhecimento produzido pela acéo e o
produzido pela comunicacao.

Sveiby, 1998

Conhecimento é capacidade humana de carater tacito,
que orienta para a acdo. Baseado em regras, € individual
e estd em constante transformagdo. O conteldo revela-
se em agOes de competéncia individual, pois, na pratica,
se expressa através do conhecimento explicito,
habilidades, experiéncias, julgamentos de valor e rede
social. Ndo h& como definir conhecimento de forma
completa com apenas uma palavra.

Davenport e Prusak,
1998

O conjunto de informagbes combinado com
experiéncias, vivéncias e intuicdo ,que possibilitam ao
individuo interpretar, avaliar e decidir.

Conhecimento é a informacdo modificada através da

Choo, 1998 razdo e da reflexdo em crengas, e & composto pelo
acumulo de experiéncias.
O conhecimento é sempre tributario de interpretagdo.
Ao interpretar, utiliza-se, a0 mesmo tempo, a explicagdo
Morin, 2000 e a compreensdo. Explicar esta associado a objetividade,
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enquanto compreender esta relacionado ao subjetivo, ao
intersubjetivo.

Maturana e Varela,
2001

O conhecimento é construido a partir de relagdes sociais
sucessivas, é fruto de uma interagdo do homem com o
mundo, estruturando-se pelo viés da interpretagdo
individual.

Schreiber et al.,
2002

Sao os dados e informagdes que os individuos utilizam
na acdo, na pratica diaria, para a realizacdo de tarefas e

Probst, Raub e
Rombhardt, 2002

producdo de novas informacdes.

E a juncdo de cognigdo com habilidades, uso da teoria,
da prética, das regras diarias, do modo de agir do ser
humano, para resolver seus problemas.

Probst, 2002

Um conjunto constituido de cogni¢do e habilidades que
0os homens empregam na resolugdo de problemas,
incluindo a teoria e prética, regras do dia a dia e formas
de agir.

Angeloni, 2002

Conhecimento € um conjunto de informac6es, elaborado
critica e valorativamente, por meio da legitimagao
empirica, cognitiva e emocional.

Vygotsky, 2003

E constituido em um ambiente histérico e cultural. O
conhecimento intrapessoal € construido no processo de
interacéo.

Ausubel, 2003

O conhecimento é significativo. Resulta de um processo
psicoldgico, que compreende a disposi¢do do individuo
para aprender. O conteldo deve ser culturalmente
significativo para o aprendiz. O conhecimento ¢é
caracterizado pela interagdo cognitiva entre o
conhecimento novo e o conhecimento ja adquirido,
enriquecendo-o, criando novas estruturas mentais,
através de mapas conceituais que possibilitam descobrir
e redescobrir novos conhecimentos.

Siqueira, 2005

E a combinag&o de fatores como contexto, interpretacio,
experiéncia pessoal, aplicabilidade e processo cognitivo,
gue se somam a informag4o.

O conhecimento deriva da informagao, mas é mais rico
e significativo do que esta, pois inclui consciéncia,

Servin, 2005 familiaridade e compreensdo adquiridas pela
experiéncia, possibilitando comparacdes, identificacdo
das consequéncias e novas conexoes.

“O conhecimento &, portanto, um fenémeno
. multidimensional, de maneira inseparavel,
Morin, 2005 P

simultaneamente fisico, biologico, cerebral, mental,
psicoldgico, cultural, social.”

Fialho, 2009, 2011

Dados séo interpretados como sinais que alimentam os
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nossos sentidos, aos milhdes por minuto. Informacao é o
dado com significado. Conhecimento é um corpo
completo, formado de dados e informagdo, em que séo
transportados e resultam em agBes que produzem novas
informagdes. Da-se 0 nome de conhecimento a relagéo
que se estabelece entre um sujeito cognoscente e um
objeto. Assim, todo conhecimento pressup8e dois
elementos: o sujeito que quer conhecer e o objeto a ser
conhecido. Por extenséo, da-se 0 nome de conhecimento
ao saber acumulado pelo homem através das geragdes.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos autores citados.
2.5.1 Origem e evolucdo do conceito Conhecimento

Na origem das discussfes sobre o conceito de Conhecimento,
encontra-se a Filosofia. Os fil6sofos estabeleceram as diferencas entre
conhecimento sensivel e intelectual, aparéncia e esséncia, opinido
(crenca) e saber, além de estabelecerem regras da I6gica para se chegar a
verdade.

Na Grécia Antiga (definicdo tradicional ou “tripartida”),
Socrates (466-399 a.C.) desenvolveu um conceito de conhecimento
utilizado até hoje. Para ele, o conhecimento é uma_opinido verdadeira
justificada: “A opinido verdadeira acompanhada de razdo é
conhecimento, e, desprovida de razdo, a opinido esta fora do
conhecimento” (in Teeteto). "O conhecimento se distingue da opinido
certa por seu encadeamento racional” (in Ménon). Para Platdo (428
a.C.), o conhecimento humano integral pode ser dividido em duas
dimensdes: o conhecimento sensivel e o intelectual. O primeiro €
individual, manipulavel, mutavel e relativo ao contexto e ao
entendimento. O conhecimento sensivel é a opinido verdadeira
particular. O segundo, o conhecimento intelectual, é absoluto e
universal, sendo racional e imutavel.

Dessa origem, ficam as duas grandes vertentes paradigmaticas:
Platdo (428 a.C.), que afirma ser o conhecimento baseado na opinido, e
Avristételes (384 a.C.), que professa ser o conhecimento baseado na
experiéncia (CHAUI, 2002). Desse ponto até o surgimento do
conhecimento cientifico, traca-se um caminho como apresentado na
Figura 12.
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Figura 12 - Conceito conhecimento, da Grécia antiga a idade moderna

CONHECQIMENTO refacionado a CONTEMPLACAD e a RAZAD CONHECIMENTO relacionado & EXPERIENCIA e a ACAD
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Fonte: Elaborado pela autora.

Na Idade Média, elabora-se a visdo teocentrista, em que, pela
forte presenca da Igreja Catdlica, Deus passa a ser considerado como o
centro do conhecimento. Surgem os patristicos, representados por Santo
Agostinho (354 d.C.), que favorecem a conciliagdo entre o pensamento
cristdo e 0 pensamento de Platdo (428 a.C.). Mais tarde surgem 0s
escolasticos, que somam ao pensamento cristdo a filosofia de Aristdteles
(384 a.C.), forcando a relagdo entre fé e razdo. Seu expoente é S&o
Tomas de Aquino (1225). A terceira escola da ldade Meédia, o
Nominalismo, marca o fim dessa Era, por separar a filosofia da teologia.

Até a ldade Média, havia uma severa ruptura entre as atividades
dos escravos (experiéncia e trabalho) e as atividades dos homens livres
(atividade intelectual e ociosidade). Assim, € plausivel entender por que
0 termo conhecimento era, em sua origem, estritamente relacionado a
contemplacéo e a razdo, muito longe da experiéncia e da acdo. Na ldade
Moderna, o surgimento dos burgueses, trabalhadores que conseguiram
comprar sua liberdade, formata uma nova relacdo de trabalho. A
experiéncia passa a ser valorizada como caminho para a liberdade e
crescimento. A acéo passa a ser aceita como conhecimento.

A partir da ruptura com a visao teocentrista, na ldade Moderna,
também se libertam os pensadores para cunhar a visdo antropocentrista,
que coloca 0 homem como o centro do conhecimento. Surgem, naquele
momento, quatro escolas:
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a) Racionalismo (cartesianismo): com o Discurso do Método, de
René Descartes (1596-1650), que elaborou a frase “Penso, logo
existo”;

b) Empirismo, de John Lock (1689): que se refere a experiéncia. O
conhecimento poderia ser de trés tipos: intuitivo, demonstrativo
e sensitivo;

c) Criticismo: o conhecimento, a priori, foi concebido como
universal e necessario. Surgiu com David Hume (1711 — 1776),
que determina a Crenca; e,

d) luminismo: que enfatiza a razdo. Seu expoente é Immanuel
Kant (1724-1804).

Nessa fase de grande desenvolvimento comercial, surgem as
fabricas e a relacdo capital x trabalho se expande, sendo o valor do saber
intelectual equiparado ao saber experiencial. O saber fazer, que antes era
relacionado aos escravos, passa a ser tdo importante quanto o saber que
se sabe. Surgem, nessa época, as maquinas de impressdo. A palavra
passa a ser impressa. O conhecimento cientifico toma forma através do
método (Descartes) e da técnica (Galileu). Surgem as ciéncias da
natureza. O conhecimento cientifico valoriza a relacdo individuo-objeto
tanto pela experiéncia como pela observagdo. Crescem as fabricas, e as
pressfes por aumento de produgdo ja comecam a pressionar a relago
capital x trabalho. A remuneragdo por meio de salario mensura a mao de
obra humana. No século XVIII, surgem novas tecnologias, como a
maquina a vapor, ampliando as exigéncias de quantidade de producéo.
As relagbes com os trabalhadores entram em colapso. No século XIX,
com 0 deslocamento do setor primario para o0 secundario, ressurge a
diferenca entre o conhecimento experiencial e o  conhecimento
declarativo. A mao de obra ja ndo é o escravo da ldade Média, mas o
trabalhador das fabricas, em condi¢des subumanas de trabalho. Volta a
valorizacdo do conhecimento explicitado em palavras, em detrimento do
conhecimento implicito em a¢des (SMITH, 1990; MARX, 2007).

Porém, no século XX, com o crescimento dos servicos e a partir
da importancia dada ao setor terciario, configura-se a sociedade pos-
industrial. As tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs) passam
a basear o crescimento dos outros setores, ao serem usadas com maior
intensidade nos processos operacionais. Como condutoras do trabalho,
no mundo atual, as TICs tém se desenvolvido ordinariamente. Em
apenas 50 anos, surgiram os computadores e 0s microcomputadores,
chegando aos satélites orbitais. Com essas inovacgdes tecnoldgicas, as
TICs tiveram um avango significativo, passando a ser um dos fatores



89

principais para o crescimento acelerado das organizagdes. E as TICs,
elas mesmas, se constituiram em um novo e importante mercado global
— 0 mercado de tecnologia e sistemas de informagéo e comunicacao.

Essa mudanca na sociedade levou a uma nova visdo do termo
conhecimento, o que gerou um grande impacto na economia e na
sociedade como um todo (CASTELLS, 1999). Com novos modelos de
negocios baseados nas TICs, definiu-se uma nova sociedade, que exige
diferentes  aprendizagens  organizacionais, impondo  novos
conhecimentos ao trabalhador, novas habilidades cognitivas e mais
competéncia na gestdo efetiva de seu conhecimento (FIALHO et al.,
2006). Os profissionais capacitados passaram a ser tratados como um
dos ativos organizacionais, pois seus saberes e competéncias agregam
valor distintivo aos bens e servigos ofertados ao mercado, tornando a
empresa mais competitiva.

Chamado de Nova Economia, Economia Digital, Economia em
Rede, Economia do Conhecimento, Nova Sociedade, Sociedade da
Informacdo ou Sociedade do Conhecimento, entre outras designactes
como apresentado no Quadro 9, esse novo modelo, definido a partir do
avango das TICs, independente do nome, impde uma nova relagéo entre
o individuo e o objeto. Ou seja, impde novos entendimentos sobre o que
¢ conhecimento. Surge, entdo, um entendimento interdisciplinar, que
leva “para além da velocidade da luz, alterando relages sociais e
conhecimentos” (SPANHOL, 2007, p. 25).

Quadro 9 - Expressoes para a nova Sociedade do Conhecimento

Autor Expressao
Toffler (1985, | Sociedade ou Civilizagdo da terceira onda, Sociedade
1994) Supersimbolica, Sociedade da Informacgdo
Albrow e King | Sociedade do Conhecimento
(1990)
Drucker (1993) Sociedade Pés-Capitalista e Era do Conhecimento
Rich (1993) Teia Global
Schaff (1995) Sociedade Informatica
Tapscott (1996) Economia Digital
Levy (1996) Sociedade do Espaco Virtual
Zuffo (1996) Infoera
Bell (1977) Sociedade Pés-Industrial
Wohlers (1997) Ciberspace
Castells (1999) Era da Informagéo
Macluhay (2006) Aldeia Global e Sociedade Elétrica
Demo (2005) Sociedade Informacional

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Spanhol (2007).
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2.6 Entendimento epistemoldgico de conhecimento

Com essas diferentes maneiras de olhar a relagcdo capital x
trabalho, identificam-se duas correntes epistemolégicas da teoria de
aprendizagem: empirista e apriorista. Os aprioristas defendem que o
conhecimento é criado pela bagagem cultural armazenada no individuo.
Nessa corrente se encontram 0s cognitivistas ortodoxos. J& 0s
empiristas, que, como visto, criaram sua filosofia a partir das ideias de
Avristételes, defendem que o conhecimento esta na experiéncia quando
da observacdo do fendmeno/objeto. Para estes, a mente do nascituro €
uma tdbula rasa, e o conhecimento fluido é repassado nas relagdes
sociais, por meio da escrita, da fala, dos gestos, das emocdes e,
inclusive, das reagfes. Nessa teoria baseiam-se vérias correntes
pedagdgicas, como o behaviorismo.

Mas um novo entendimento surge no inicio do seculo XX, com
as teorias de Piaget e a publicacdo de seu livro O nascimento da
inteligéncia na crianga (1923). Essa obra soma quase que literalmente
as duas correntes anteriores. Segundo a epistemologia genética do
estudioso, descrita em seu livro:

As relacGes entre 0 sujeito e 0 seu meio consistem
numa interacdo radical, de modo tal que a
consciéncia ndo comeca pelo conhecimento dos
objetos nem pelo da atividade do sujeito, mas por
um estado diferenciado; e é desse estado que
derivam dois movimentos complementares, um de
incorporacdo das coisas ao sujeito, o outro de
acomodacdo as prdprias coisas. (PIAGET, 1982,
p. 102)

Gardner (1996, p. 20) afirma que "atualmente, a maioria dos
cientistas cognitivos é proveniente das fileiras de disciplinas especificas
- em especial, da filosofia, da psicologia, da inteligéncia artificial, da
linguistica, da antropologia e da neurociéncia”.

Vérias outras correntes tedricas basearam-se nessa teoria de
Piaget (1982) e, respeitando suas peculiaridades, elas quase poderiam
ser classificadas dentro de um dos paradigmas interacionistas. Assim,
mesmo sabendo-se que ndo existe consenso sobre a existéncia de um
processo Unico que leve a construgdo do conhecimento, a visdo
interacionista prevalece tanto na area da administracdo e engenharia do
conhecimento como nas de educacdo e psicologia social. Para um
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entendimento  epistemoldgico, traz-se um breve passeio pelos
paradigmas interacionistas cognitivista, conexionista, behaviorista e
construtivista.

No resumo que segue, agrupam-se as teorias pedagodgicas,
psicoldgicas e epistemoldgicas, para explicar a visdo interacionista do
processo de construgdo do conhecimento individual, social e, por fim,
organizacional. Logicamente que a realidade sofrera uma reducédo ao ser
expressa, ndo devendo entdo ser percebida de forma absoluta. Ou seja,
ao classificar as diferentes teorias dentro da abordagem interacionista,
corre-se 0 risco da simplificacdo e da arbitrariedade, e deve-se
contextualizar, visto que nem sempre os autores relacionados podem ser
enquadrados em um determinado paradigma.

2.6.1 Paradigma Interacionista e a construcdo do
conhecimento

Com base na psicologia, o paradigma cognitivista se refere aos
processos centrais do individuo, sendo o conhecimento reconhecido
como uma construgdo mental e individual em relagdo ao objeto externo
ao individuo. A escola Cognitivista, de Herbert Simon (1916-2001),
Noam Chomsky (1980) e Marvin Minsky (1975), evidencia que a
identificacdo, a colecdo e a disseminacdo de informacdo sdo as
principais atividades de desenvolvimento de conhecimento.

Para essa comunidade cientifica, 0 conhecimento é inicialmente
e principalmente construido na mente humana, e ndo obrigatoriamente
se relaciona com a acgdo. Ou seja, para 0s cognitivistas, conhecimento
sd0 0s processos de construcdo mental — razdo — independente de
mudangas comportamentais imediatas — acdo (ARGYRIS; SCHON,
1978; CHENG; VAN DE VEN, 1996; FIOL; LYLES, 1985;
HEDBERG, 1981; HUBER, 1991; LEROY; RAMANANTSOA, 1997
PRESKILL; TORRES, 1999).

Para a psicologia cognitiva e social, o termo cognicédo se refere
a tudo que é processado na mente, ou seja, tudo que é mental. Os
psicologos contemporaneos tém agregado a cogni¢ao Novos processos e
produtos que evocam a mente humana, ainda que classificando-os como
0S movimentos motores organizados, a percepgao, imagens mentais, a
memoria e 0 processo de aprendizagem, “além de todas as variedades de
cognicdo social (que é a cognicdo voltada para 0 mundo dos objetos
humanos) e 0s usos sociocomunicativos da linguagem, em oposicdo aos
socio-cognitivos” (FLAVELL; MILLER; MILLER, 1999, p. 10).
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Leroy e Ramanantsoa (1997) apontam que 0s cognitivistas
contribuiram para o0 entendimento do que seria conhecimento
analisando-o pela dimensdo dos estados mentais, e destacam a diferenca
dessa linha de pensamento em relacdo aos que analisam o conhecimento
como uma construcdo sob influéncia do ambiente (behavioristas).

A abordagem behaviorista tem como seu representante Skinner
(1974). Essa visdo de mundo entende o conhecimento como resultado de
um processo mental individual em resposta ao estimulo do ambiente. O
conhecimento seria a resposta passiva, adaptativa e experimental da
mente humana aos estimulos do ambiente.

Para os construtivistas (PIAGET, 1998; VYGOTSKY, 2007), o
conhecimento é relacionado a experiéncia. A ldégica construtivista
afirma que o ser humano é um sistema aberto que, ao interagir com o
meio a sua volta, estabelece uma relacdo de mutua interferéncia. O
individuo atua no meio, transformando-o para atendimento de suas
necessidades, e, por sua vez, o meio interfere no desenvolvimento
humano, moldando-o0. Nesse processo, 0 individuo acaba por
transformar a si mesmo, pois, “quando o homem modifica 0 ambiente
através do seu proprio comportamento, essa mesma modificacdo vai
influenciar seu comportamento futuro” (LURIA, 1988, p. 196).

Parecendo somar os olhares anteriores, 0s construtivistas
entendem o conhecimento como uma agdo gerada a partir de inter-
relagdes em um contexto especifico. Para eles, e conforme a crenca dos
behavioristas, o individuo reage ao estimulo do ambiente, mas essas
reacdes sdo determinadas ndo pelo meio, mas por conhecimentos
anteriormente construidos pelo individuo, conforme acreditam os
cognitivistas. Segundo esses Uultimos, essa “selecdo” de reaches
possiveis é processada pelo modelo mental construido em interacdo com
0 meio e ndo é implicita @ mente humana.

Freire et al. (2008) apresentam uma figura que retrata esse
caminho construtivista de constru¢do do conhecimento (Figura 13).
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Figura 13 - Visdo construtivista do conhecimento com base na dinamica do Ser
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Fonte: Freire et al. (2008b, p. 5).

Para Piaget (1998), o conhecimento € resultante de adaptacdo
bioldgica, gerada a partir de um desequilibrio do organismo ao projetar
uma necessidade que precisa ser suprida. Essa necessidade induz o
organismo a interagir com o meio para satisfazer sua necessidade de
equilibragdo. Nesse modelo, o conhecimento é criado pelo processo de
assimilagdo-acomodagdo, ou seja, Piaget (1998) entende o
desenvolvimento cognitivo a partir de duas etapas de um Unico processo
de adaptacdo (busca de equilibrio) do individuo ao meio. Em contato
com o0 meio, o individuo interpreta e constréi os fenémenos a partir de
seus modelos mentais construidos previamente (assimilacdo). E, por
retroalimentacdo, em contato com novos fendmenos, o conhecimento
existente sofre acomodacao.

A visdo construtivista de Piaget (1998) pode ser definida como
interacionista, e pode-se indicar outras teorias similares a ela, que
ampliam a percepcdo dos processos e do produto conhecimento pela
“complexa inter-relacdo entre os varios aspectos da cogni¢do no tecido
do funcionamento cognitivo efetivo em tempo real” (FLAVELL;
MILLER; MILLER, 1999, p.10). Além das ideias do proprio Jean
Piaget, as principais representantes da abordagem interacionista sdo a
abordagem pelo Processamento de Informagées (HUNT, 1980; LEVY,
2008; NEWELL; SIMON, 1972; STERNBERG, 2000), a teoria
Neopiagetiana (CASE, 1985, 1992; DEMETRIOU; EFKLIDES, 1987;
FISHER, 1980; FISHER; WATSON, 1981; PASCUAL-LEONE, 1987),
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a teoria Bioldgica (MATURANA; VARELA, 2007) e a teoria
Contextual (VYGOTSKY, 2007).

J& tendo apresentado a teoria de Jean Piaget, pode-se seguir
para a apresentacdo da abordagem por processamento informacional.
Essa abordagem entende a mente como um sistema cognitivo complexo,
tal como um computador digital. O foco estd nos processos cognitivos
do individuo, que constréi conhecimento ao acessar informagdes
disponibilizadas pelo meio, percebidas e processadas na sua mente, para
a resolucdo de problemas. A qualidade do conhecimento construido
dependera de qual informagdo resolve a necessidade do individuo em
uma situacdo particular; de como essa informacéo se relaciona com seus
objetivos e de quanta informacdo ele pode ter em mente a0 mesmo
tempo (SIEGER, 1983 apud FAVELL; MILLER; MILLER, 1999, p.
15). Sternberg (2000) contextualiza o foco de andlise dessa abordagem
relacionando as capacidades intelectuais humanas com a compreensdo
textual pela percepcdo, memodria, inferéncia e dedugéo.

Pierre Lévy (2008, p. 11), o expoente dessa teoria, desenvolveu
0 conceito de ecologia cognitiva, segundo o qual todo pensamento
humano é transformado pelo objeto no exato momento em que o
individuo busca informacdo no meio. Seus modelos mentais, ao
buscarem novas informagdes, sdo influenciados e se modificam. Pierre
Lévy (2008) argumenta que o0s modelos mentais aceleram a
identificacdo dos fendmenos e a tomada de decisdo subsequente e por
isso sdo fatores facilitadores do processo de percepcdo e compreensdo
dos signos e simbolos externos, através da internalizacdo das
informagdes. Mas o autor ainda argumenta que os modelos mentais sdo
apenas representacGes emocionais dos individuos. Os agentes efetivos
de acdo sdo os individuos situados no tempo e no espaco do fenémeno
(neste caso, ndo observado e sim vivenciado), que “transmitem uns aos
outros, por um sem nimero de meios, uma infinidade de mensagens que
eles se obrigam a truncar, falsear, esquecer e reinterpretar de seu proprio
jeito” (LEVY, 2008, p. 14).

Para Aranha e Martins (1983), o homem conhece pela razéo,
pelo discurso, mas também pela intuicdo, esta colocada como uma
forma de conhecimento imediato, isto é, feita sem intermediarios, uma
visdo sUbita. Enquanto o raciocinio é discursivo e se faz por meio da
palavra, a intuicdo é inexprimivel. Para as autoras, a intuicdo é
importante por ser o ponto de partida do conhecimento, a possibilidade
da descoberta, dos grandes “saltos” do saber humano.

Nessa abordagem, passa a ser importante 0 mapeamento do
fluxo de informagBes, necessdrio para o entendimento de como o
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individuo constrdi o conhecimento, para que seja possivel a modelagem
do caminho mais rapido e seguro que viabilizara o acesso, em tempo
real, das informagdes necessarias para a tomada de decisdo desejada.
Para entender o processo pelo qual os individuos escolhem estratégias
para superar os desafios do meio, segundo Favell, Miller e Miller (1999,
p. 15), precisa-se entender o que influi no processamento das
informacgfes: a memdria (SCHNEIDER; PRESSLEY, 1989), a leitura e
a escrita (SIEGLER, 1991) e as diferencas individuais (BJORKLUN,
1989; STERNBERG, 1985).

A teoria histérico-social de Vygotsky (2007) é também
classificada como interacionista. Com abordagem contextual, ela
considera que 0 sujeito constréi o conhecimento a partir de sua
"interacdo com o meio"”, mas destaca-se pelo entendimento de que o
objeto somente faz sentido para o sujeito quando intermediado por um
elemento mediador, que lhe permita interpretar os simbolos que estes
objetos representam. Ou seja, “0 processo simples, estimulo-resposta, é
substituido por um complexo mediado. Neste processo, o impulso direto
para reagir € inibido, e é incorporado um estimulo auxiliar que facilita a
complementacdo da operacdo por meios indiretos” (VYGOTSKY,
2007, p. 33). Sob a luz dos estudos desse autor, o individuo ndo é
passivo, como na abordagem cognitivista, nem apenas ativo, como na
abordagem construtivista de Piaget, mas interativo. Ele é produtor e
receptor, porque forma conhecimentos a partir de relagdes intra e
interpessoais. O conhecimento, para Vigotsky (2007), é resultado de um
processo construido pelo individuo através da busca de informagdes
dentro do proprio meio - conceitos e significacdes -, num processo ndo
linear de construcdo do conhecimento humano.

Vygotsky (2007) entende que o novo conhecimento, necessario
para que o individuo seja capaz de tomar decis6es diferentes (no nivel
de desenvolvimento potencial — vir a ser) do que estd habitualmente
acostumado a tomar (dentro do nivel de desenvolvimento real — ser),
precisaria ter a orientacdo de outros, respeitando a maturidade social,
emocional e cognitiva do individuo. Para Vygotsky (1978, p. 87), “o
nivel de desenvolvimento real caracteriza o desenvolvimento mental
retrospectivamente, enquanto a zona de desenvolvimento proximal
caracteriza o desenvolvimento mental prospectivamente.”

Existe ainda a escola Conexionista, que utiliza as simulacfes da
atividade neuronal para compreender a cogni¢do humana. Representada
por Zander e Kogut (2003) e Maturana e Varela (2007), essa escola
tenta olhar o processo de construgdo do conhecimento tanto através da
interacdo do homem com o meio social como em relacdo ao que se
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passa no interior da sua mente. Corroborando a interacionista, os autores
apontam a relevancia do ambiente para a aprendizagem. Ou seja, 0
conhecimento estd nas conexdes, e deve-se dar énfase a auto-
organizacao de fluxo disperso de informag&o. Essa escola defende que a
simulacdo neuronal se assemelha a cognicdo humana em dois aspectos:
“(1) o conhecimento é adquirido pela rede através de um processo de
aprendizagem; (2) as forgas de conex&o interneuronial, conhecidas como
pesos sindpticos, sdo utilizadas para armazenar conhecimento”
(POERSCH, 2004, p. 2).

Outra importante escola é a Autopoiética. As ideias nas quais se
baseia a abordagem bioldgica autopoética foram desenvolvidas pelos
bidlogos Maturana e Varela (2007, p. 11), segundo os quais a vida
humana é um processo de construcdo do conhecimento em interagéo
com a prépria vivéncia humana no mundo. “Portanto, pode-se dizer que
construimos o mundo e, ao mesmo tempo, somos construidos por ele.
Como em todo esse processo entram sempre as outras pessoas e 0S
demais seres vivos, tal construcdo é necessariamente compartilhada.”
Nessa abordagem bioldgica, ndo ha separacéo entre o social, 0 humano e
as raizes biolégicas, sendo o processo “um todo integrado e se
fundamenta da mesma forma em todos os seus dmbitos” (MATURANA,;
VARELA, 2007, p. 33). Dessa forma, o conhecimento é interativo e
autorretroconstruido, em processo constante de adaptagdo. A abordagem
Autopoética, representada por Maturana e Varela (2007), Nonaka e
Takeuchi (1997) e Venzin, Krogh e Roos (1998), quebrou paradigmas
positivistas impondo a ideia de que, na constru¢do do conhecimento, a
maior responsabilidade estd na interpretacdo da informagdo e ndo nos
processos de sua coleta.

Segundo o entendimento de que os individuos podem agir sem
serem capazes de explicar e podem explicar sem serem capazes de
executar suas ideias (DICK; WEHNER, 2002), Polanyi (1958, 1966)
conclui que existe a dimensdo silenciosa do conhecimento humano: o
conhecimento tacito, que ndo consegue ser articulado a ponto de ser
explicitado. O autor diferencia o explicito e o tacito de acordo com o
sentido dado as palavras “kdnnen” e “wissen”, que em alemdo
significam "poder" e "saber", respectivamente. Corroborando o autor,
Spender (2001) diferencia 0 conhecimento implicito (produzido pela
acdo) do explicito (conhecimento produzido pela comunicagéo).

Para Nonaka, Toyama e Hirata (2008), o conhecimento tem
quatro caracteristicas basicas: ele é subjetivo e estético, é construido a
partir de um processo relacional e criado por meio da pratica.
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Assim, seja pela fé, pela razdo, pelo senso comum, pelo gosto
pessoal ou pela observacao da experiéncia, 0 conhecimento é 0 processo
ou o resultado da relagdo entre sujeito e objeto. O entendimento de
como essa relacdo é elaborada depende da epistemologia assumida por
cada autor, que pode ser, entre varias outras, interacionista.

Diante de todo o exposto, ao se pretender, neste trabalho,
identificar os ativos intangiveis no ambiente organizacional para "propor
um método de mensuracdo da aderéncia futura do capital intelectual das
organizacgdes intensivas em conhecimento participantes de fusbes e
aquisicbes”, a teoria interacionista parece apresentar uma abordagem
adequada para esta pesquisa, por levar em conta o contexto e 0s
conhecimentos significativos para a sobrevivéncia organizacional.

Resgatando a filosofia de Kant (1724-1804), que “propds a
juncdo de dois elementos para o desenvolvimento da nossa concepg¢do
do mundo: a razdo (interno/sujeito) e as experiéncias dos sentidos
(externo/meio)” (BORGES, 2004, p. 1), este parece ser o caminho.

2.7 Conhecimento organizacional, trés dimensdes de analise

Existem trés dimensfes de andlise para o conhecimento
organizacional (Figura 14): uma, que 0 V& cCOMO Processo; outra, que 0
vé como produto; e a terceira, que o aborda como processo e produto.
Ao olhar o conhecimento enquanto processo e produto, surge uma
terceira dimensdo, além da simples soma da primeira e da segunda. Com
a complexidade inerente a um olhar interdisciplinar, a dimensdo da
Engenharia e Gestdo do Conhecimento (posicdo oficial do PPGEGC),
em que esta tese encontra a sua seguranca epistemoldgica, elabora um
entendimento levando em conta 0s processos de construcdo do
conhecimento organizacional e os resultados desses processos, quais
sejam, o valor que o conhecimento agrega aos bens e servigos da
organizacdo (PACHECO; FREIRE; TOSTA, 2010).
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Figura 14 - As trés dimensdes de analise do conhecimento
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Fonte: Elaborado pela autora.

A abordagem que gerencia 0 conhecimento como processo, e
que pode ser chamada de abordagem de personalizagdo, concentra-se
Nos processos sociais de comunicacao e, por isso, foca a relagdo entre as
pessoas, dando atencdo ao caminho percorrido na comunicacdo do
conhecimento de pessoa a pessoa. As praticas, métodos, técnicas e
tecnologias de GC que se baseiam nessa abordagem visam promover e
facilitar o compartilhamento do conhecimento e ndo o seu
armazenamento.

Na abordagem que entende o conhecimento como produto,
através da chamada engenharia de abordagem de codificacdo,
gerenciam-se 0s resultados do processo de comunicacdo do
conhecimento explicitado e registrado em documentos. Assim, as
tecnologias sdo necessarias para a criagdo, armazenamento, recuperacgao
e reutilizacdo do conhecimento organizacional. Essa abordagem €
fundamental para a construcdo e disponibilizagdo da memoria
organizacional (MEYER; SUGIYAMA, 2007; APOSTOLOU;
MENTZAS; 2003).

A Gestdo do Conhecimento, por sua vez, percebe o
conhecimento pelo todo da relagdo existente entre as partes e 0s
resultados gerados. Mais que a simples soma, por estas duas dimensdes
entende-se 0 conhecimento como processo e como produto e apoia-se
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suas praticas, métodos, técnicas e estratégias para a promocédo da gestdo
organizacional. Desta maneira, pode-se ampliar sua ac¢do para todo o
fluxo dos processos organizacionais, incluindo compartilhamento,
criacdo, codificacdo, disseminagdo, armazenamento, recuperagdo e
reutilizacdo do conhecimento (PACHECO; FREIRE; TOSTA, 2010).
Em uma espiral, o conhecimento é gerado no processo de aprendizagem.

Meyer e Sugiyama (2007) esclarecem que existem
conhecimentos técitos individuais que a organizacdo ndo conseguira
adquirir para poder explicitar, como previam Nonaka e Takeuchi (2005).
O processo de criagdo do conhecimento organizacional, de acordo com
0 modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2005), tem condicdo de acessar
0s conhecimentos individuais implicitos, porém ndo tacitos, como
mostrado na Figura 15.

Figura 15 - Conhecimento individual explicitavel
. HIPOTESE SUBJETIVA

Conhecimento explicito Conhecimento tacito

Conhecimento explicito Conhecimento implicito Conhecimento tacito
n I - >
baixo
\N'ivel de capacidade de codificagio

Fonte: Elaborado por Neri (2010, diapositivos para sala de
aula), baseado em Fundacédo Europeia para o
Desenvolvimento das Condi¢des de Vida e de Trabalho
(2004), Kogut e Zander (1992), Li e Gao (2003 apud
MEYER; SUGYAMA, 2007).

Meyer e Sugiyama (2007) afirmam que o conhecimento tacito
individual tem um baixo nivel de capacidade de codificagdo, sendo por
isso ndo explicitavel. Esse conhecimento é aquele que o individuo nem
sabe que sabe, mas o faz agir e reagir a diferentes situacGes em sua
rotina diaria. O conhecimento implicito individual € aquele que o
individuo sabe que sabe, mas ndo precisa explicitar até 0 momento em
que é perguntado sobre ele. O conhecimento implicito tem um nivel
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médio de capacidade de codificacdo, mas € explicitavel por meio da
gestdo do conhecimento.

Schindler (2002) foi além e apontou, conforme desenhado na
Figura 16, que o conhecimento explicito é o conhecimento declarativo,
que pode ser, como o nome ja diz, declarado, descrito, codificado, para
transformar-se em conhecimento organizacional. Por ser baseado na
meméria declarativa, consegue pontuar a histéria no tempo (memoria
episodica) ou em fatos atemporais (memoria semantica). J& o
conhecimento implicito é constituido pela memoria procedural e pelas
habilidades e habitos enraizados na rotina diaria, como a capacidade de
dirigir e andar de bicicleta. Chamando-o de conhecimento silencioso,
Schindler (2002) qualifica o conhecimento tacito como encarnado e
menciona que o individuo ndo consegue explicita-lo por ndo saber que o
detém. E o chamado priming, que deu origem ao dito popular “a
primeira impressdo € a que fica” e @ memaria condicional associativa e
n&o associativa.

Figura 16 - Componentes cognitivos

MODELO MENTAL
Gera hipoteses subjetivas
Solugdes emocionais
N3o explicitavel

Conhecimento
Procedural Componentes

Conhecimento

Silencioso,
encarnado

(capacidades Cognitivos
técnicas)

Conhecimento explicito Conhecimento implicito Conhecimento tdcito

P

b [ [
Nivel de capacidade de m
|

N

Fonte: Elaborado pela autora com base em Neri (2010).

>
>

Destaca-se, nesta se¢do, o entendimento em relagdo a escolha
feita por esta pesquisadora, que buscou subsidios no Programa de Pds-
Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade
Federal de Santa Catarina (PPEGC/UFSC) (PACHECO; FREIRE;
TOSTA, 2010) e em Meyer e Sugiyama (2007), para explicar o conceito
de conhecimento.

Tanto o PPEGC (PACHECO; FREIRE; TOSTA, 2010) como
Meyer e Sugiyama (2007) afirmam que as duas abordagens
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(personalizagdo e codificagdo) ndo sdo excludentes, mas
complementares. A dimensdo centrada no processo proporciona o
acesso direto aos ativos do conhecimento organizacional (explicitos e
tacitos), e a dimensdo centrada no produto trata da organizacdo e do
acesso aos ativos do conhecimento. E tanto uma como a outra tratam, de
alguma maneira, da utilizagdo dos ativos do conhecimento e dos meios
de sua transferéncia entre pessoas, pessoas € sistemas, ou sistema e
pessoas.

2.8 Organizacdes Intensivas em Conhecimento

O contexto deste estudo séo as operagdes de F&A em OICs, por
serem, estas organizacGes, o centro do rearranjo da produgdo industrial,
gerando cadeias de servicos no mundo contemporaneo (FERREIRA;
QUADROS, 2006).

Com o objetivo de maximizar seus resultados, as OICs utilizam
as estratégias de parcerias, de trabalhos em rede e, principalmente no
setor de TI, de fusdes e aquisi¢cdes. Segundo Ferreira e Quadros (2006),
uma importante dimensdo da diversificagdo e crescimento das OICs nos
paises em desenvolvimento é a sua crescente participacdo em F&A. Para
diminuir seus custos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e acelerar
seu processo de internacionalizacdo, as OICs adquirem novos
conhecimentos mais rapidamente comprando empresas do que
investindo em suas atividades internas de pesquisa, mesmo que este
investimento seja uma de suas caracteristicas principais.

No estagio atual de desenvolvimento da sociedade, denominada
"sociedade do conhecimento”®, as empresas estdo sendo reconhecidas
por valores que ndo mais as distinguem por quantidade e velocidade de
producdo. Para a nova economia, 0 conhecimento é o verdadeiro fator
de producéo, principalmente as empresas que tém nele a sua matéria-
prima primordial. Nestas empresas intensivas em conhecimento, o
conhecimento humano é a matéria-prima dos produtos oferecidos aos
seus clientes

® Drucker, 2002; Ensslin; Carvalho, 2007; Evers, 2000a Fama, 2006; Gibbons,
Michael et al. 1994; Long e Long 1992; Nonaka 1994; Perez; Willke 1998;
Stehr 1994;
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[...] Encontra-se na capacidade desses sistemas de
preservar, aproveitar e fazer uso de recursos cada
vez mais valiosos: 0 talento e a experiéncia dos
membros da organizacdo no processo de tomada
de decisdo, pois na sua construgdo, o
conhecimento dos membros da organizagdo
necessita  ser  capturado, organizado e
disponibilizado na Base de Conhecimento. Uma
vez construida a base, esse conhecimento torna-se
permanentemente acessivel, facilmente
recuperavel e pode ser amplamente utilizado por
todos, independente de capacitacdo. (REZENDE,
2002, p.14)

Dessa forma, para se manterem e se desenvolverem no mercado
global, as empresas tém precisado romper com os paradigmas da relacdo
capital-trabalho, incorporando conhecimento aos seus produtos e,
consequentemente, agregando valor distintivo as suas marcas®. Assim,
as organizacdes tém precisado capacitar-se a gerenciar seus ativos do
conhecimento, os quais, mesmo sendo bens intangiveis, agregam valor
distintivo que as destacam frente as muitas ofertas de produtos e,
inclusive, sdo mais dificeis de serem imitados pela concorréncia™’.

Ja no inicio da década de 1990, Drucker (2002) afirmava que a
rigueza organizacional ndo mais se alocava no capital nem no trabalho.
O valor distintivo organizacional estava associado a "produtividade” e
"inovacdo”, sendo ambas alcangadas por meio de aplicagbes do
conhecimento ao trabalho. Corroborando, Sabbag (2007, p. 46) afirma
que, na sociedade do conhecimento, o desempenho da organizacao esta
intrinsecamente relacionado a um novo fator — o conhecimento -, que

1% Davenport, Jarvenpaa e Beers, 1996; Davenport e Prusak, 1998; Naddai e
Calado, 2005; Nonaka e Takeushi, 1997; Nonaka, Toyama e Hirata, 2008;
Probst, Raub e Romhardt, 2002; Stewart, 2002; Von Krogh, Ichijo e Nonaka,
2001.

' Alvesson, 1993; Boff, 2000; Collins, 1993; Davenport, Jarvenpaa e Beers,
1996; Davenport e Prusak, 1998; Dowbor, 2001; Naddai e Calado, 2005;
Nonaka e Konno, 1998; Nonaka e Takeushi, 1997; Nonaka, Toyama, Hirata,
2008; Probst, Raub e Romhardt, 2002; Starbuck, 1993; Stewart, 2002; VVon
Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001.
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capacita a organizagdo para o adequado enfrentamento do novo
contexto.

Pelo olhar econdmico da vantagem competitiva, pode-se
entender que o processo de desenvolvimento organizacional no contexto
da Economia do Conhecimento envolve mais do que apenas incrementar
seu desempenho em dimensfes como custos, qualidade e velocidade.
Para essa linha de pensamento, as empresas deste novo século também
devem incorporar ao sistema organizacional conhecimentos que, por sua
vez, provocardo a abertura de novas oportunidades estratégicas e, em
cadeia, realimentardo dinamicamente as estratégias competitivas e suas
tomadas de decisdo, com menos riscos (HAYES et al., 2008, p. 77).

A capacidade de lidar com essas exigéncias pode ser entendida
como Freire et al. (2009a, p. 10) propdem: um sistema organizacional
que se recria continuamente, “se transmutando de um sobrevivente para
um sistema inteligente com capacidade de aprender e fazer aprender,
transcendendo rapidamente, prontificando-se a enfrentar os desafios da
dindmica acelerada” dessa nova era. Desafio que envolve a gestdo
complexa dos ativos intangiveis, como a cultura, as pessoas e 0
conhecimento organizacional, como destacam 0s estudos da sociologia
da sociedade do conhecimento®,

Por este paradigma, para uma empresa ser competitiva na
sociedade do conhecimento, faz-se necessaria a capacitacdo
organizacional quanto a gestdo dos seus ativos intangiveis como
agregadores de valor aos seus bens e servigos®®.

Desde a década de 1980, os ativos intangiveis eram apontados
como valor as organizagdes. Porém, foi no inicio da década de 1990 que
se comegou a perceber o impacto dos intangiveis sobre os resultados da
empresa. Mislav Vucic (2003) destaca esse reconhecimento dos
intangiveis como fonte de valor organizacional entre os anos de 1982 e
2001, conforme demonstrado na Figura 17. O autor destaca que, em
2001, apenas 15% do valor intangivel das companhias americanas foram
identificados e mensurados pela contabilidade tradicional.

12 Evers, 2000a, b; Gibbons, Michael et al. 1994; Long e Long 1992; Nonaka,
1994; Stehr 1994; Willke 1998.
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Figura 17 - Incremento do valor dos intangiveis

120%
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80% 38%
62%
60%
40%
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1982 1992 1998
m ativos intangiveis ativos tangiveis

Fonte: Mislav Vucic (2003) com base em Brookings Institute, Baruch Lev
analysis of S&P 500 companies.

Entretanto, para as OrganizacOes Intensivas em Conhecimento
(OICs), a gestdo dos ativos intangiveis é tdo importante quanto a gestdo
dos tangiveis, mas dificil de ser realizada, simplesmente porque 0s
produtos organizacionais nem sempre sdo identificados, adquiridos,
tratados e armazenados para poderem ser institucionalizados e
disseminados pela organizacéo.

As chamadas OICs sdo as organizacBes que, em esséncia,
transformam conhecimento em bens e servigos. Nessas empresas, dentre
as quais encontram-se as de tecnologias da informagéo (TI), a oferta ao
mercado deve ser gerada por um esforco empreendedor para a inovacao.
Como indicam Bueno, Salmador e Merino (2008), as empresas de base
tecnoldgica sdo intrinsicamente intensivas em conhecimento por sua
orientacdo continua a pesquisa, desenvolvimento e inovacdo (PD&I) e a
sua singularidade estratégica de agregar o conhecimento a seus
processos-chave. Para gerenciar esses aspectos basicos para a inovagao,
as empresas de Tl dependem sobremaneira do capital humano, estrutural
e relacional disponivel e construido na organizacao.

Nesse contexto, para as empresas de base tecnolégica sdo de
extrema importancia os valores, atitudes e capacidades dos
colaboradores, sejam estes internos ou externos a organizacdo (BUENO;
SALMADOR; MERINO, 2008). O reconhecimento da complexidade e
amplitude do conhecimento e outros ativos intangiveis é o diferencial
para a orientacdo a inovacao do negdcio de TI.

O entendimento desse conceito € explorado nesta se¢do onde se
destaca que os ativos intangiveis estdo presentes nas organizagoes e,
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para se transformarem em conhecimento que agreguem valor a seus
produtos, servigos e marca, precisardo ser gerenciados/qualificados —
identificados, mapeados, inventariados, armazenados, compartilhados —
para depois serem institucionalizados e disponibilizados a todos na
organizacdo (KIMIZ, 2005), ou seja, transformados em ativos
organizacionais.

Diversos autores'* se preocuparam em definir as caracteristicas
de uma organizacgdo baseada no conhecimento. Para alguns, como Nadai
e Calado (2005), as OICs sdo empresas que utilizam fortemente ativos
intangiveis para a producdo e venda de bens ou servigos, “que por sua
vez também podem ser resultantes de um processo que envolve
trabalhadores do conhecimento para produzi-lo”, caso das empresas de
consultorias e de tecnologia da informacdo. Os autores definem seis
fatores para analisar se a empresa é ou ndo uma OIC: pelo tipo de
atividade, pelo papel do conhecimento na criacdo de valor, pela
dependéncia da atividade intelectual dos funcionarios altamente
qualificados, pelo tipo de produto ou servico oferecido, seu mercado de
atuacao e suas praticas de gestdo do conhecimento.

Segundo a tese de Nadai e Calado (2005), as OICs podem ser
definidas a partir da intensidade do conhecimento em seus produtos,
processos, pessoas, atividades, clientes e mercados de atuagdo e préaticas
de gestdo do conhecimento. Como explicam os autores, uma
organizacdo pode ser considerada OIC quando um ou mais desses
fatores estdo sendo vivenciados pela empresa.

Outros pesquisadores, dentre eles Nonaka, Toyama e Hirata
(2008, p. 27), determinam que, para uma empresa ser caracterizada
como intensiva em conhecimento, ela precisa interagir dinamicamente
com o meio ambiente interno e externo. Nonaka, Toyama e Hirata
(2008) criaram um modelo que relaciona sete componentes basicos para
uma empresa ser considerada uma OIC (Figura 18). Destacam-se:

 Alvesson, 1993; Starbuck, 1993; Collins, 1993; Davenport, Jarvenpaa e
Beers, 1996; Nonaka e Takeushi, 1997; Nonaka e Konno, 1998; Davenport e
Prusak, 1998; Boff, 2000; Dowbor, 2001; Von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001;
Stewart, 2002; Probst, Raub e Romhardt, 2002; Nadai e Calado, 2005;
Nonaka, Toyama e Hirata, 2008.
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a)

b)

c)
d)

€)

f)

9)

a ja& mencionada integracdo com o meio ambiente, que vé a
organizagao como um ecossistema gerador de conhecimento;

somada as caracteristicas culturais da organizacao;
as préticas de criacdo do conhecimento; e
ao processo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 2005);

a visdo de conhecimento e de conducdo dos objetivos
estratégicos de criagdo do conhecimento, o que da sentido e
energia para o processo SECI;

0 ambiente organizacional espagotemporal, chamado BA
(NONAKA; KONNO, 2007), que propicia a criacdo do
conhecimento pelo processo SECI;

0s ativos do conhecimento, como entradas e saidas do processo
SECI.

Figura 18 - Modelo de processo de conhecimento em OIC

Ecosistema
ambiental

Porque
dialogar?

Dirigindo

objetivos Ba

Como
fazer?

Fonte: Nonaka, Toyama e Hirata (2008)

Quando os autores falam em visdo do conhecimento, estdo se

referindo ao conhecimento a ser criado além dos produtos, dos recursos,
da estrutura organizacional e dos mercados existentes. Essa visdo do
conhecimento, baseada na missdo da empresa, determina como ela
evolui em longo prazo. Cada empresa tem sua prépria visao de futuro e,
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principalmente, desenha um modelo préprio de como chegar 14 A
cadeia de valor da empresa para chegar ao futuro pretendido é Unica, e
0s conhecimentos individuais, de grupos e organizacionais que devem
ser gerenciados para agregarem valor distintivo aos seus bens e servicgos
sdo exclusivos.

Essa visdo do conhecimento, para Nonaka, Toyama e Hirata
(2008, p. 29), “da a direcdo firme e foco sobre o conhecimento a ser
criado fora dos produtos existentes, 0s recursos, estrutura
organizacional, e os mercados. Portanto, a visdo determina como a
empresa evolui, em longo prazo”.

Pelo exposto, as empresas de TI, setor de analise desta tese,
podem ser classificadas como OICs por atenderem, em sua totalidade, as
caracteristicas apontadas pelos autores selecionados. A producdo dessas
empresas € realizada através de intensas atividades intelectuais; seu
mercado é intensivo em conhecimento; seus funcionarios, bem como
seus fornecedores principais, sdo qualificados intelectualmente; seu
negécio de Tl se baseia em conhecimento; o conhecimento esta
embutido em seus bens e servicos; seus clientes também sdo OICs, pelo
fato de utilizarem seus bens e servigos.

Para Simon (2003), as empresas de base tecnoldgica refletem o
conceito de OIC revelando a importancia do conhecimento, da ciéncia e
da tecnologia para o negdcio. Bueno, Merino e Ahumada conceituam
organizacdo intensiva em conhecimento como:

[...] organizacdo produtora de bens e servigos,
baseados em tecnologia nova ou inovadora,
comprometida como desenho, desenvolvimento e
producdo de novos produtos e/ou processos de
fabricacdo inovadores, por meio de aplicacdo
sistematica de conhecimentos técnicos e
cientificos. (2008, p.13)

Assim, pode-se concluir que as empresas de TI tém no
conhecimento um recurso estratégico, ao transformarem conhecimentos
sensiveis, individuais e mutaveis em ativos do conhecimento e, por isso,
elas podem ser classificadas como OICs.
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2.9 Elementos de analise: ativos intangiveis e capital
intelectual

Para fazer a gestdo do conhecimento de uma
organizagdo € necessario ter, primeiro, uma visao
sistémica do capital intelectual e das redes de
relacionamento construidas por ela e por seus
colaboradores. A partir dai, sdo estabelecidas
estratégias e diretrizes para mensurar os ativos
intangiveis da organizagdo e gerencia-los de
forma que agreguem valor para a empresa e a
sociedade. (ASSUMPCAO, FNQ, 2008)

Os ativos de conhecimento sdo assim chamados por agregarem
valor ao negdcio corporativo e serem “Unicos, dificeis de adquirir, de
desenvolver e até mesmo de copiar; além disto, alguns podem ser até
protegidos legalmente” (PEREZ; FAMA, 2006, p. 84). Diferentemente
dos ativos tangiveis, como destaca Schnorrenberger (2004), os ativos
intangiveis ndo perdem valor com o uso, pelo contrério, aumentam de
valor.

Na verdade, como afirma Silveira (2000, p. 37), “as novas
organizacBes de aprendizagem estdo focando suas estratégias a
identificacdo, captura e alavancagem de seus ativos de conhecimento”.

Uma das principais referéncias neste assunto é o livro de
Nonaka, Toyama e Konno (2001), em que os autores se propdem a
oferecer um caminho para a gestdo dos ativos do conhecimento
organizacional. Nonaka, Toyama e Konno (2001) destacam os ativos do
conhecimento experiencial, conceitual, sistémicos e rotineiros (Quadro
10):

a) ativos do conhecimento experiencial: constituidos de carinho,
confianga, tensdo, ritmo, senso de existéncia etc., a partir do
compartilhamento dos conhecimentos tacitos de especialistas
durante o exercicio de suas atividades;

b) ativos do conhecimento conceitual: somam os conhecimentos
explicitados e ja articulados. Constituidos de imagens,
simbolos, linguagem (i.e. marca, conceitos de produtos,
projetos de inovagdo, projetos compartilhados,...) construidos
por clientes e funcionarios;
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d)

109

ativos do conhecimento sistémicos: sdo 0s conhecimentos ja
explicitados e formalizados (i.e. tecnologias explicitas,
especificacdes de produto, manuais e informagdo documentada
de clientes e fornecedores, registros e patentes). Esses
conhecimentos podem ser transferidos mais facilmente dos que
0s anteriores;

ativos de conhecimento rotineiros: englobam know-how, rotinas
organizacionais e cultura organizacional. Explicitam o0s
conhecimentos tacitos embutidos nas acfes e praticas da rotina
organizacional. Os paradigmas organizacionais que impfem aos
seus participantes padrGes de pensamentos, sentimentos,
palavras e atitudes ajudam a formar seus conhecimentos
praticos, que levam aos conhecimentos rotineiros.

Quadro 10 - Quatro categorias dos ativos de conhecimento

Ativos do conhecimento Ativos do conhecimento conceituais

experienciais Conhecimento explicito articulado
Conhecimento tacito compartilhado através de imagens, simbolos e
através de experiéncias comuns; linguagem:

[

habilidades e know how dos e conceitos de produto
individuos e projeto
cuidado, amor, confianga e e patrimdnio da Marca
seguranca
energia, paixao e tenséo

Ativos de conhecimento de rotina Ativos do conhecimento sistémico

Conhecimento tacito em rotina e Conhecimento explicito sistematizado
incorporado em agdes e praticas: e documentado:
e know how em operages ¢ documentos, especificacOes,
diarias manuais
¢ rotinas organizacionais ¢ banco de dados
e cultura organizacional e patentes e licengas

Fonte: Nonaka, Toyama e Konno (2001, p. 29).

Para Arnosti et al. (2003), ao se incorporar conhecimentos as

atividades produtivas, o valor destas é potencializado. Por serem um
tipo de ativo intangivel, os ativos do conhecimento ndo sao
mensuraveis. Porém, por meio de ferramentas especificas de gestdo do
conhecimento, deve-se identificar e analisar o nivel do impacto do
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conhecimento sobre 0 neg6cio no que tange aos custos, lucros, esforco,
estratégia e competitividade.

Dessa maneira, pesquisadores tém se preocupado em estudar o
impacto dos ativos intangiveis na geracdo de valor para a organizagéo.
Ritta e Einsslin (2010), representativos deste grupo, vém estudando a
inter-relacdo entre os ativos intangiveis (Al) e a geracdo de valor e
apresentaram (Quadro 11) a relevancia estratégica dos ativos intangiveis
para a geracdo de valor organizacional.

Quadro 11 - Inter-relagdo entre ativos intangiveis e geragdo de valor

Autores Relevancia Estratégica dos Al

Martin et al.,
2003; Kayo, |Constataram que a quantidade de patentes influencia
Teh e Basso, | negativamente o nivel de endividamento das empresas.

2006

Criséstomo e | Encontraram uma relacdo positiva e estatisticamente
Gonzales, significativa  entre  investimentos em  pesquisa e
2005 desenvolvimento e o valor de mercado das empresas.

Constataram que as empresas que direcionaram uma parcela
maior de seus recursos para investimentos em Al estdo obtendo
Perez e melhores resultados econdmicos. Concluiram que os Al séo
Fama, 2006% |relevantes ao desempenho econdmico da empresa. Seus
resultados indicaram que as empresas com maior parcela de Al
geraram mais valor para seus acionistas.

Verificaram que os gastos em pesquisa e desenvolvimento

Azevedo e X . .
Gutierrez possuem relacdo positiva com o crescimento de longo prazo das
2009 ’ empresas e encontraram evidéncias de que esses investimentos

proporcionam o crescimento dos lucros.

Encontraram uma correlagéo positiva entre o valor de mercado e
Colauto et 0 Grau de Evidenciagdo dos Ativos Organizacionais nas
al., 2009 empresas pertencentes ao nivel da Bovespa chamado de Novo
Mercado de Governanga Corporativa.

Fonte: Ritta e Einsslin (2010).

A gestdo do conhecimento (GC) tem como objetivo a gestao
dos ativos intangiveis, buscando otimiza-los de maneira a criar, adquirir
e agregar valor a organizacdo. A GC identifica cada um dos ativos e
gerencia-os independentemente e em correlagdo ao fluxo organizacional,
enriquecendo-os.

Como ja apontado anteriormente, os valores competitivos da
Sociedade do Conhecimento sdo baseados em conhecimentos e préaticas
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organizacionais inovadoras (ENSSLIN; CARVALHO, 2007). Dessa
forma, a literatura académica conclui ser estratégica a gestdo dos ativos
intangiveis pelo fato de esses elementos serem geradores e
mantenedores de vantagens competitivas (PEREZ; FAMA, 2006).

Mas a quebra de paradigma néo é algo facil de ser processado
(KUHN, 1994). Ainda mais quando transforma o modo tangivel de a
empresa se relacionar com a méo de obra para uma forma intangivel de
ser relacionar com os valores dos ativos do conhecimento. Os primeiros
estudos relacionados aos ativos intangiveis sdo recentes, datados da
década de 1980. E, mesmo tendo sido tratados pela &rea da
contabilidade, os ativos intangiveis s6 passaram a receber atencdo das
empresas quando o termo Capital Intelectual foi cunhado e apontado
COmMo riqueza para o negacio.

Em 1980, Hiroyuki Itami publica o estudo intitulado Mobilizing
invisible assets, que desperta a atengdo sobre o valor dos "ativos
invisiveis" na corporacdo. Naquela década, a preocupacdo em como
mensurar esses intangiveis era puramente com finalidade econémica.
S8o representantes daquela época 0s economistas Penrose (1959),
Rumelt (1979), Wemerfelt (1984) e o economista da Universidade da
Califérnia em Berkeley, o professor David Teece (1998).

Entre 1986 e 1989, fortalecendo esse paradigma, Karl Sveiby
publica trés livros que elaboram a primeira proposta de como gerenciar
0s ativos intangiveis. Em The know-how company (SVEIBY, 1986), o
autor disserta sobre o gerenciamento de ativos intangiveis. Em The new
annual report (SVEIBY, 1988), ele cunha o termo Capital de
Conhecimento. No livro The invisible balance sheet (SVEIBY, 1989), o
autor formata um caminho de como tratar, mensurar e gerenciar 0s
ativos invisiveis na organizagéo.

Para o autor, o patriménio visivel é o que abrange os ativos
tangiveis menos 0s passivos visiveis, e 0s ativos invisiveis/intangiveis
sdo compostos pela estrutura externa, a estrutura interna e a competéncia
pessoal (Quadro 12) e, dessa forma, devem ser gerenciados de maneira a
ampliar os relacionamentos externos, a estrutura interna e o
desenvolvimento dos funcionérios.
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Quadro 12 - Valor de mercado de uma empresa

Patrimonio Visivel Ativos Intangiveis
Ativos tangiveis Estrutura Estrutura Competéncia
Passivos visiveis externa interna pessoal

Fonte: Sveiby (1998, p.188).

Sveiby (1998), em seguida, aponta que os ativos intangiveis
devem ser analisados por trés diferentes critérios, para que possam ser
gerenciados:  eficiéncia operacional, crescimento e renovagdo
organizacional, instabilidade e estabilidade.

Entdo, quando passiveis de serem gerenciados, 0s ativos
intangiveis passam a ser mais valorizados (COLAUTO et al. 2009;
ENSSLIN et al., 2009; LEV, 2001; SCHMIDT; SANTOS, 2002). Para a
contabilidade, o reconhecimento dos ativos intangiveis se deu quando
foi percebida a diferenca entre o valor econémico e o valor contabil das
empresas listadas em Bolsa. Assim, incluir na contabilidade o célculo
dos ativos intangiveis seria apenas um mecanismo para a analise real do
patriménio dessas empresas. Em 2007, a Lei n. 11.638, de 28 de
dezembro 2007, cria o subgrupo intangivel, dentre os ativos
permanentes.

2.10 Modelos de mensuragéo dos ativos intangiveis e Cl

Os ativos intangiveis ndo séo passiveis de serem contabilizados,
mas podem ser mensurados no momento da venda de agfes. Seu valor é
calculado pela diferenca entre o valor tangivel liquido e o valor das
acOes da empresa no mercado. Ao final, este valor sera contabilizado no
preco final de compra. Mas, alguns autores ndo concordam com essa
formula e apontam outros caminhos para o calculo (Quadro 13).
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Quadro 13 - Férmulas de calculo dos ativos intangiveis

Modelo Formula

Skandia Navigator™, Cl=ixc

Technology Broker Valor da Empresa = Ativos Tangiveis + Capital
Intelectual

Calculated Intangible Retorno adicional sobre ativos tangiveis, para

Value calcular a proporgao de retorno atribuivel aos ativos
intangiveis

Tobin’s q g = (VMA+VMD)/ VRA

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Edvinsson e
Malone (1998); Brooking (1996); Luthy (1998) e Tobin e
Brainard (1977).

O Modelo de Edvinsson e Malone (1998) - Skandia
Navigator™, por exemplo, é um scorecard methods, que utiliza 164
medidas métricas para mensurar o capital intelectual. Destas, 91
mensuram o capital intelectual e as outras 73 baseiam-se nas medidas
tradicionais, a partir de cinco elementos: (1) financeiro; (2) clientes; (3)
processos; (4) renovacdo e desenvolvimento; e (5) humano. A equagéo
deste modelo é: Capital Intelectual Organizacional = i** x c*®.

Outro modelo que ndo aceita a simplicidade de calculo do
capital intelectual, pela diferenca entre o valor de mercado e o valor
contabil de wuma organizacdio, é o Modelo de Brooking
(BROOKING,1996) — Technology Broker, baseado no método DIC
(Direct Intellectual Capital Methods). Como demonstra Brito (2007),
esse método calcula o valor do capital intelectual a partir das respostas a
um questionario de 20 perguntas sobre os ativos de mercado, os ativos
humanos, os ativos de infraestrutura e os ativos de Qropriedade
intelectual. O valor da empresa ¢é calculado pela formula®’: Valor da
Empresa = Ativos Tangiveis + Capital Intelectual.

1% \alor monetério do Capital Intelectual.

1¢ Coeficiente de eficiéncia.

7 Ativos tangiveis = capital financeiro. Capital intelectual = ativos de mercado
+ ativos humanos + ativos de infraestrutura + ativos de propriedade
intelectual.
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O modelo Calculated Intangible Value, de Stewart (LUTHY,
1998), foi elaborado com base no método ROA (Return On Assets).
Esse modelo calcula, em primeiro lugar, o retorno adicional sobre ativos
tangiveis e, logo depois, “utiliza esse nimero como uma base,
determinando a proporc¢do de retorno atribuivel aos ativos intangiveis”
(BRITO, 2007).

O g de Tobin (TOBIN; BRAINARD, 1977) — Tobin’s q —
sustenta-se no método MCM (Market Capitalization Methods),
mensurando o desempenho do capital intelectual pela relacdo entre o
valor de mercado™® e os custos de reposicdo de seus ativos. Para
compreender a formula, entende-se que, quanto maior o ¢, maior o valor
do ativo em relacdo ao seu custo de reposi¢do. Quanto maior o ¢, mais
retornos deste ativo intangivel a organizacao esta obtendo. A férmula de
Tobin’s q é: g = VMA®+VMD*/VRA%.

Ja o Intangible Asset Monitor, de Sveiby (1997), utiliza o
método SC (scorecard). A partir de quatro dimensdes dos objetivos
estratégicos organizacionais, a empresa propde medir: (1) crescimento,
(2) renovacdo, (3) eficiéncia e (4) estabilidade. Para Brito (2007), “o
modelo de Sveiby foi desenvolvido de forma que o crescimento do
capital intelectual é medido sem efetuar uma avaliacdo financeira do
conhecimento”.

Ao conceituar ativo intangivel como “o futuro resultado
econdmico que se espera obter de um agente”, Martins (1972, p. 30)
destaca a importancia da sua identificacdo e evidenciagdo prévia nas
empresas a serem adquiridas, para que a adquirente possa estabelecer a
taxa de aderéncia entre as areas similares. Ao proceder dessa forma, a
empresa determina as expectativas de resultados futuros e “incertezas de
realizacdo dos beneficios econdmicos que envolvem esses ativos”
(RITTA; ENSSLIN, 2010).

Os ativos intangiveis, tanto quanto os ativos tangiveis, sdo
limitados pelos direitos e beneficios que sua posse confere
antecipadamente ao proprietario (KOHLER, 1966) e, como ativos
contébeis, devem ser mensuraveis, relevantes e precisos. Mas, mesmo
gue na &rea de contabilidade ainda haja insegurangas para essa

18 preco da acdo x numero de agdes.

9\VMA = valor de mercado das acdes ou capital préprio da empresa.
20\/MD = valor de mercado das dividas ou capital de terceiros empregados.
L VRA = valor de reposicio dos ativos da empresa.
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0s ativos intangiveis tém caracteristicas proprias,

importantes para que as empresas se destaqguem na Sociedade do
Conhecimento. Segundo Sa :

A marca, o capital intelectual, o ponto comercial,
a clientela, a patente etc.,, todos sdo bens
intangiveis (imateriais), mas traduzem-se em
aumento de utilidade e em ampliacdo de utilizacdo
do capital. Influindo no aumento da
funcionalidade que pode alcancar a todos os
sistemas da empresa (liquidez, resultabilidade,
economicidade, estabilidade, produtividade,
invulverabilidade e elasticidade), embora de
forma diferenciada em intensidade e expressao.
(2000, p. 47)

Na apresentacdo de mais alguns resultados de suas pesquisas
sobre ativos intangiveis, Reina et al. (2009) elaboraram um quadro que
sintetiza as correntes de pensamento a eles relacionadas (Quadro 14):

Quadro 14 - Sintetizagdo das correntes de pensamentos sobre Intangiveis

Definicéo

E um ativo sem substancia fisica, que gera fluxos de caixa
futuros, detido para uso na producdo ou fornecimento de bens
ou servigos, para arrendamento a outros, ou para finalidades
administrativas.

Elementos

Know-how, habilidades administrativas, marcas, patentes, agio
(mais valia por rentabilidade futura), goodwill.

Origem

Origina-se do conhecimento, praticas e atividades
administrativas desenvolvidas pela organizago.

Finalidade

Geragdo de vantagem competitiva, agregacdo de valor aos
bens e servicos e geragdo de riquezas para as companhias.

Fonte: Reina et al. (2009, p. 4).

Com base nesse paradigma, pode-se concluir que,
diferentemente dos bens tangiveis (Quadro 15), que podem ser tocados
por terem existéncia fisica, os ativos intangiveis ndo tém existéncia
fisica, mas também agregam valor as empresas e, por isso, sao

chamados de

“goodwill”, confirmando a expectativa de ganho

econdmico futuro.
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Quadro 15 - Tipos de Ativos

Ativos Tangiveis Ativos Intangiveis
Ativos fixos Banco de dados Investidores know-how
Acoes Concessoes Licengas
Capital financeiro Clientes Marcas registradas
Debéntures Competéncia humana Patentes
Estoques Direitos de propriedade Relacionamentos internos
Matérias-primas intelectual (INPI) e externos
Recursos naturais Direitos autorais Segredos de fabricagdo
Trabalhos em Forga de trabalho Softwares
andamento Fornecedores Tecnologia

Goodwill

Habilidades

Fonte: Elaborado pela autora.

Sdo bens intangiveis os direitos sobre marcas e patentes, a
tradicdo no mercado, o relacionamento comercial e institucional,
representado pela carteira de clientes. Mas, para a contabilidade
brasileira, ainda é dificil contabilizar os bens que ndo podem ser vistos e
tocados e, por isso, ela buscou classificar bens intangiveis que podem
ser mensurdveis. Assim, a contabilidade brasileira determina, como
ativos intangiveis passiveis de serem contabilizados, os apresentados no

Quadro 16, com

as especificacdes para a area.

Quadro 16 - Exemplos de Ativos Intangiveis

Ativos e o
Lo Especificacdes
Intangiveis
Marcas Simbolo, termo ou nome que identifica um produto ou
empreendimento comercialmente.
Patentes E uma invengdo que causa desenvolvimento tecnoldgico.
Direitos E o direito concedido a terceiros para o uso comercial de bens
contratuais e servigos ou exploragdo de recursos naturais ou publicos.
Fundo de Representa uma soma de fatores intangiveis, tais como: nome
- e tradicdo da empresa no mercado, imagem e qualidade de
comércio - - : .
seus produtos, clientela ja formada, qualidade e treinamento
de seus funcionarios, processos técnicos de fabricacao.
Software Sistemas l6gicos, que processam dados de acordo com
instrucbes programadas.
Pesquisa e x .
q . Gastos efetuados para a geragdo de novos conhecimentos,
desenvolvimen ;
10 bens ou servigos.
Goodwill Representa um agregado de beneficios econémicos futuros,
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um conjunto de intangiveis nao identificaveis no processo de
aquisicdo, para os quais objetivamente nao é possivel
proceder-se uma contabilizacdo em separado.

Agio por . L «
expectativa de Valor superior ao valor patrimonial de uma acdo, pago em
rer?tabilidade operacOes de aquisicdo de controle acionario ou de

futura participacGes acionarias no capital de uma companhia.

Fonte: Ritta e Ensslin, 2010.

Ritta e Ensslin (2010, p. 5) concluiram que os ativos intangiveis
sdo “bens sem substancia fisica, que déo a seu proprietario expectativa
de beneficio econdmico futuro. Eles representam condigdes estratégicas
de diferenciacdo no mercado, agregacdo de valor a bens ou servigos e
proporcionam vantagens competitivas”.

Quanto a terminologia, até a década de 1980 tratava-se o tema
pelo termo Ativos Intangiveis, que foi apresentado pela primeira vez em
1969, por John Kenneth Galbraith (CABRITA, 2004). Mas, no inicio da
década de 1990, com o objetivo de ampliar e orientar sua aplicacdo,
Sveiby (1990) publicou Knowledge Management e resgatou o termo
Capital Intelectual. Um ano depois, em 1991, a empresa Skandia criou a
area de Gestdo do Capital Intelectual e, quatro anos depois, em 1995, ela
publicou seu primeiro relatorio com os resultados dessa gestéo.

Sdo cinco as dimensdes originais do modelo Skandia para a
gestdo do capital intelectual, que se iniciam com a divisdo do capital
intelectual em capital humano e capital estrutural (Figura 19).

Figura 19 - Dimensdes do Capital Intelectual do Modelo Skandia

Valor de Mercado
—
Capital .
Financeiro Capital Intelectual
——
Capital Capital
Humano Estrutural
—
Capital de Capital
Cliente Organizacional
Il
| |
Capital de Inovacio  Capital de Processos

Fonte: Bontis (2000, p. 6).

O modelo de gestdo do capital intelectual da Skandia (Figura
20), descrito por Edvisson e Malone (1998), privilegia o foco humano
entre os focos financeiro (ontem), consumidor e processos (hoje) e
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renovacdo e desenvolvimento (amanhd), destacando-o como a
inteligéncia organizacionl e a forca geradora do modelo.

Figura 20 - Capital Intelectual por Skandia Navegator

FOCO
FINANCEIRO

[onrem |

FOCO
HUMANO

FOCO DOS
PROCESSOS

FOCO DO
CONSUMIDOR

[ o |

FOCO DA RENOVAGAO E DO DESENVOLVIMENTO

CAPITAL INTELECTUAL

\AMAMHA\

Fonte: Edvinsson e Malone (1998).

A expressdo capital intelectual é encontrada na literatura sob
varias denominagdes correlatas. Nela, aparecem termos como
patrimdnio do conhecimento, gestdo do conhecimento, competéncias e
habilidades, ativos intangiveis, capacidade de inovacdo, inteligéncia
competitiva, gestdo de pessoas e, inclusive, ativos do conhecimento e
processos do conhecimento (OLIVEIRA; BEUREN, 2003).

A literatura sugere, inclusive, diferentes modelos e teorias de
mensuracdo de ativos intangiveis. Sveiby (2001) classificou esses
diferentes estudos sobre mensuragdo de ativos intangiveis ou do capital
intelectual, distinguindo quatro paradigmas metodoldgicos, como segue
no Quadro 17.

Quadro 17 - Paradigmas metodoldgicos de avaliacdo de intangiveis

Paradigmas L
Metodgl()gicos Objetivos
Direct Intellectual Estimar o valor monetario dos ativos intangiveis por
Capital Methods meio da identificacdo dos seus componentes e avaliados
(DIC) diretamente ou como um coeficiente agregado.
Market Calcular a diferenca entre a capitalizacdo de mercado e
Capitalization os ativos dos acionistas como o valor de seus recursos
Methods (MCM) importantes ou ativos intangiveis.
Calcular o retorno sobre ativos (ROA) e comparéa-lo
Return on Assets com a média do seu segmento. O célculo é elaborado a
Methods (ROA) partir da média das receitas antes dos impostos, que é
dividida pela média de valor dos seus ativos tangiveis.
Scoread Methods Identificar os varios componentes de ativos intangiveis




119

(SC) ou do capital intelectual, gerando indicadores e os
deslocamentos predominantes, relatando-os nos
scorecards ou como graficos.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Sveiby (2001).

Em consenso, Varios autores®* tém afirmado gue 0s conceitos de
Sociedade do Conhecimento e Capital Intelectual exigem a definicdo de
um novo modelo de gestdo organizacional, que desenvolva nas
empresas a cultura para o compartilhamento e a aprendizagem
organizacional. De acordo com os autores, é necessario gerenciar com
competéncia e de forma inovadora o capital estrutural, relacional e
humano da empresa, avaliando os ativos intangiveis e seu impacto sobre
o valor organizacional (Figura 21).

Figura 21 - Capital Intelectual: uma relagdo de estruturas humanas, internas e
externas

Estrutura Interna
Capital estrutural

Compelencias Estrutura Externa
Capital Humano Capital de Relacionamento

Fonte: Elaborado pela autora com base em Nonaka e Takeuchi (1997, 2005),
Sveiby (1998) e Edvinsson e Malone (1998).

Pela logica da aprendizagem organizacional, , como apresenta a
Figura 22, pode-se entender que a construgdo do capital intelectual
inicia-se com o capital humano (aprendizado individual). Quando estes
individuos e grupos interagem, compartilhando conhecimento,
constroem o capital estrutural.

22 Antunes, 2000; Antunes e Martins, 2002; APQC, 2000; Colauto e Beuren,
2003; Edvinsson e Malone, 1998; Kaplan e Norton, 1997; Nonaka e Takeuchi,
1997, 2005; Pacheco, 2001; Paiva, 2000; Santos e Schmidt, 2003; Savi et al.,
2003; Senge, 2005; Stewart, 1997; Sveiby, 1998; Vasconcelos e Andrade,
2004.
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Figura 22 - Elementos do Capital Intelectual

CAPITAL RELACIONAL
ambiente organizacional

CAPITAL ESTRUTURAL
Conhacimentode grupo
Organizagdo como um Sistema

CAPITAL HUMANO P
Conhecimento individual

Fonte: Elaborado pela autora com base em Campos e Pablo (2007).

E, na sequéncia, o capital relacional é construido resultante “da
relagdo congnitiva organizacional”, como um sistema e seu ambiente
(CAMPOS; PABLOS, 2007, p. 6). Os elementos do capital intelectual
sdo divididos entre exdgenos e enddgenos. Os enddgenos sdo 0s que
ligam as pessoas a organizacdo. Os elementos exdgenos sdo 0s que
ligam a organizacao aos agentes do entorno.

No mercado, a atencdo para o tema foi requisitada quando a
revista Fortune publicou, em 1994, o artigo intitulado O ativo mais
valioso da sua empresa: capital intelectual (STEWART, 2004). Nesse
momento, os dois termos (ativos intangiveis e capital intelectual) foram
correlacionados, quando o autor retratou a importancia da gestdo do
capital intelectual como um ativo intangivel para as organizacdes
competitivas.

Na academia, ao final da década de 1990, destacaram-se cinco
eventos que consolidaram o termo Capital Intelectual (ClI) (Figura 23).
Em 1996, Baruch Lev cria o Centro de Pesquisa de Intangiveis na New
York University. No ano de 1997, quatro eventos marcam a
consolidagdo da importancia das questdes relacionadas ao Cl.

O lancamento de trés publicagBes no mesmo ano, apontando o
Cl como a nova riqueza das organizacdes, coloca o termo em destaque
(SVEIBY, 1997; EDVINSSON; MALONE, 1998; STEWART, 1997).
Com o termo e o conceito aceitos, novas discussdes comegam a surgir.
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Figura 23 - Eventos de consolidagdo do termo Capital Intelectual

-Centro de Pesquisa f 1997 = Conferéncia + Tema do
e e e g + langamento na Hoover + Publicagdo de simpdsio da
NY University o {I}iwos Institution Sl s OCDE em
sobre Cl cl Amsterdam

1005
N

Fonte: Elaborado pela autora.

Em 1997, durante Conferéncia na Hoover Institution, destacam-
se as questdes relacionadas a como mensurar o CI.

A partir dessas discussdes, o foco passa a ser 0s ativos
intangiveis mensuraveis. Em 1998, Sullivan publica Profiting from
Intellectual Capital. Fechando esse ciclo e levando o termo a ser
utilizado pelos gestores organizacionais, em 1999 a Organizagdo para a
Cooperacdo e 0 Desenvolvimento Econdémico (OCDE) define o termo
Capital Intelectual como tema para seu simposio internacional, realizado
em Amsterdam.

Entre os anos de 1990 e 2000, empresas e consultores
comegaram a experimentar as diferentes maneiras de identificar,
mensurar, registrar e disseminar os ativos intangiveis relacionados ao
capital intelectual da empresa. Mas, basicamente os indicadores para
mensuracdo do capital intelectual podem ser divididos em trés grupos
(Figura 24).
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Figura 24 - Modelo béasico de medicdo do Capital Intelectual

COMPONENTES

Capital Humano

Capital Estrutural

Capital Relacional

ATIVOS INTANGIVEIS INDICADORES

Conhecimento Tacito e
Explicito

Competéncias dos
Individuos

Conhecimento
Explicitado,
Sistematizado e
Internalizado

Competéncias
Estruturais

Valor do
Relacionamento da
Organizacio com o
Ambiente Externo

Competéncias
Relacionais

Fonte: Modelo Intellectus. Disponivel no site www.iadi.org.

Nessa época, surge uma nova fase, com os termos bem
definidos (Quadro 18). Em uma dimensdo mais ampla, os ativos
intangiveis abordam as estruturas externas, internas e as competéncias
dos profissionais envolvidos.

Quadro 18 - Definigdo de Capital Intelectual

Autores Definigdo
O resultado da acumulagdo das descobertas, invencoes,
List, 1841 melhorias e esforcos de todas as geracOes que vieram antes
de nds (capital intelectual da raca humana).
Karl M. Wiig, Todos os aspectos do conhecimento técito e explicito, assim
1993 como o capital estrutural, seja ele explicito ou incorporado

em tecnologia, ou em outras formas.

Kendrick, 1961

O resultado das invengdes e das descobertas e difusdo do
conhecimento produtivo.

Bontis, 1996

A relagdo de causalidade entre o capital humano, relacional
e organizacional.

Brooking, 1996

A combinagao de ativos intangiveis que permitem a empresa
funcionar.

Bradley, 1997

A habilidade de transformar o conhecimento e o0s ativos
intangiveis em recursos criadores de riqueza para as
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Autores Definicéo

empresas e para 0s paises.

A posse de conhecimento, experiéncias aplicadas,
Edvinsson e tecnologias organizacionais, relagbes com os clientes e
Malone, 1998 competéncias  profissionais que proporcionam uma

vantagem competitiva no mercado.

Stewart, 1997

O tecido intelectual que foi formalizado, apreendido e
completado para dar um ativo com valor agregado.

A combinacdo de ativos intangiveis que geram crescimento,

Sveiby, 1997 renovagdo, eficiéncia e estabilidade a organizagdo.

Valor econémico de duas categorias dos ativos intangiveis
OCDE, 1999 da empresa: o capital estrutural ou organizacional e o capital

humano.

Representa as relagGes principais, geradoras de ativos
Lev, 2001 intangiveis, entre inovacdo, praticas organizacionais e

recursos humanos.

Representa a perspectiva estratégica da conta e razdo dos
Bueno, 2002 ativos intangiveis da organizagao.

Desde uma perspectiva filosofica, entendida como o
Melbjerg- conhecimento sobre o conhecimento, a criagdo de

Jorgensen, 2006

conhecimento e influéncia deste no valor social e econdémico
da empresa.

Kristandi e
Bontis, 2007

Recursos estratégicos que permitem criar valor sustentavel.
Nédo estdo disponiveis a um grande ndmero de empresas.
Geram beneficios potenciais para o futuro. Nao podem ser
apropriados por outras empresas. Ndo sdo imitaveis ou
substituiveis por outros recursos. Nao sdo transferiveis.

Bueno 2008

Acimulo de conhecimento, que cria valor e riqueza
cognitiva, possuida por uma organizagdo, composto por
um conjunto de ativos intangiveis e recursos e
capacidades baseadas em conhecimentos que, quando
sdo colocados em acdo, seguem determinada estratégia,
em combinacdo com o capital tangivel, sendo capaz de
produzir bens e servigos e gerar vantagens competitivas
ou competéncias essenciais para a organizagdo em seu
mercado.

Direction Générale

de la Politique

Stratégique Industrie

Canada, 2011

A diferenca entre o valor de uma empresa no mercado e
0 custo de reposi¢do de seus ativos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Neste periodo, pesquisas foram iniciadas dando origem a
diferentes ferramentas e métodos de gestdo e mensuracdo do capital
intelectual organizacional, como o monitor de ativos intangiveis de
Sveiby (1988, 1997) e o Balanced ScoreCard de Kaplan e Norton
(1992, 1996). Sveiby (2008) realizou um levantamento dos modelos de
avaliacdo do capital intelectual e conseguiu relacionar 33 diferentes
modelos elaborados entre 1950 e 2004 (Quadro 19).

Quadro 19 - Modelos de avaliagdo do Capital Intelectual

Ano | Modelo Autor
1950 | Tobin’Sq Tobin J.
1970 Human Resource Costing & Accouting
(HRCA) Flamholtz (1985)
1988 Human Resource Costing & Accouting
(HRCA) Johansson (1996)
1989 | The invisible Balance Sheet Sveiby (ed. 1989)
1990 | HR Statement Ahonen (1998)
1992 | Balance Score Card Kaplan e Norton (1992)
1993 | Intangible Asset Monitor Sveiby (1997)
1994 | skandia Navegator Edvisson e Malone (1997)
1995 | Holist Accounts Ramboll Group
1996 | Citation Weighted Patentes Bontis (1996)
1996 | Technology brocker Brooking (1996)
Roos,Dragonetti e Edvinsson
1997 | IC-Index (1997)
1997 Coeficiente do  Valor Intelectual
Adicionado (VAIC) Pulic (1997)
1997 Steward  (1997), Luthy
Valor Intangivel Calculado (1998)
1997 | Economic Value Added (EVA) Steward (1997)
1997 Steward  (1997), Luthy
Market-to-book Value (1998)
1998 Valor de Mercado definido pelo
investidor (IAMV) Standfield (1998)
1998 | Contabilidade para o Futuro (AFTF) Nash H. (1998)
1998

Inclusive Valuation Methodology (IVM)

McPherson (1998)




1999

Receitas do Conhecimento
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Baruch Lev (1999)

2000

Criacdo Total de Valor (TVC)

Anderson e Mclean (2000)

2000 | valoragdo dos Ativos Intelectuais Sullivan (2000)

2000 | The Value Explorer Anderson e Tiessen (2000)

Baun, lIttner, Larcker, Lw,

2000 | Value Criation Index Siesfeld e Malone (2000)

2001 | Knowledge Audit Cycle Schuma e Marr (2001)

2002 | Meritum Guidelines Meritum Guidelines (2002)

2002 | value Chain Scoreboard Lev B (2002)

2002 | |C Rating Edvinsson (2002)

2002 | FiMIAM Rodeov e Leliaert (2002)

Dynamic Valuation of Intellectual

2003 Capital ICAVAL Bonfour (2003)

Mouritzen, Bukh et al.
2003 Danish guidelines (2003)
2004 | Topplinjen. Business 1Q Sandvik (2004)

Fonte: Sveiby (2008).

Ao se falar em capital intelectual, determina-se que sdo ativos
intangiveis que agregam valor a organizacdo quando e, somente se,
gerenciados o capital relacional (estrutura para relacionamento externo),
0 capital estrutural (estrutura interna) e o capital humano
(competéncias). Indo além, ao se elaborar o conceito de capital
intelectual, buscou-se evidenciar e potencializar a forca dos ativos
intangiveis, aprofundando o seu significado e sua mensuragdo. Assim,
os termos estdo intrinsecamente relacionados, podendo inclusive ser
representativos dos mesmos significados.

Vale lembrar, nesta discussdo, que, para Davies e Waddington
(1999), a diferenca entre as defini¢des dos termos ativos intangiveis e
capital intelectual é muito vaga. Ja Guthrie (2000) afirma que alguns
autores (APC, 1970; IASC, 1998; BOOTH, 1998) tém se referido aos
intangiveis como goodwill e ao capital intelectual como parte desse
goodwill. Porém, esta € uma visdo da contabilidade tradicional, que ndo
esta capacitada a identificar, analisar, contabilizar, nos relatérios de
demonstracdo financeira, 0s novos ativos intangiveis, tais como:
competéncias de pessoal, relacionamento com clientes, modelos e
sistemas de computador.
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Percebe-se com facilidade que esses novos ativos intangiveis
ainda necessitam de muitos estudos, pesquisas empiricas, para vencer as
questdes a eles relacionadas, pois mesmo intangiveis tradicionais (valor
da marca, patentes e goodwill) sdo relatados nas demonstragdes
financeiras apenas quando encontram rigorosos critérios de
reconhecimento (IFAC, 1998; IASC, 1998).

Como anteriormente citado, em 1998 a Federacdo Internacional
de Contabilidade (IFAC, 1998) classificou os ativos intangiveis como
capital humano, relacional e estrutural, detalhando-os conforme o
Quadro 20.

Pelo resultado da pesquisa bibliografica, pode-se afirmar que os
ativos intangiveis que compdem o capital intelectual agregam valor as
organizacgdes independente de dimensfes temporais, conceituais ou
epistemoldgicas.

Conclui-se que ganhos substanciais, dominio de mercado,
marca diferenciada e destacado desempenho podem ser alcancgados a
partir da gestdo do capital intelectual e de seus ativos intangiveis.

Quadro 20 - Classificagdo de ativos intangiveis

Capital humano Capital relacional Capital estrutural
Know-how Marcas Patentes
Educacdo Consumidores Design

Qualificagdo para a vocagdo | Reputacdo da empresa Marcas registradas

Conhecimento  sobre o | Canais de distribuicdo Filosofia de gestao
trabalho

Competéncias Parceiros Cultura corporativa
Capacidade de reacédo Capacidade de | Processo de gestdo
negociagao
Relacionamento externo | Sistemas de
informacao

Fonte: Federacdo Internacional de Contabilidade (IFAC, 1998).

Ampliando o escopo e, principalmente, conseguindo definir
linhas epistemoldgicas para classificar os diversos estudos sobre capital
intelectual, Bueno (2005) conseguiu classifica-los de acordo com trés
enfoques histdricos: financeiro (1992 a 1998), estratégico corporativo
(1997 a 2001) e social-evolutivo (2000 a 2005).

O autor elaborou a linha do tempo da evolucdo do capital
intelectual e a sintetizou na Figura 25, a partir da analise das dimensdes:
na ordenada, os modelos sdo classificados do menor ao maior ndmero
dos principais componentes basicos para a estrutura de capital; na
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abscissa, os modelos sdo ordenados do menor para 0 maior grau de
complexidade e diversidade de informacGes, evoluindo do ambiente
simples para o ambiente complexo.

Com base nesta linha do tempo, Bueno, Salmador e Merino
(2008) classificaram os modelos de capital intelectual segundo os
enfoques de andlise sugeridos.

O primeiro enfoque, financeiro-administrativo (1992-2001),
mantém clara a influéncia da contabilidade. O segundo, tem abordagem
estratégica-empresarial (1997-2001), e o terceiro enfoque pode ser
classificado como de abordagem sécio-evolutiva (2000-2005). Este
terceiro enfoque aponta o caminho para o desenvolvimento do capital
intelectual no futuro.

Figura 25 - Evolugdo do Capital Intelectual, enfoques principais

Tiempa

MUCHOS - Siglo XX - - Sigle XXI -

COMPONENTES
PRINCIPALES

POCOS

SIMPLE COMPLEJO
| ENTORNO- NIVEL DE INFORMACION

Fonte: Bueno (2005).

Como destacam Bueno et al. (2008), Quadro 21, o terceiro
enfoque preocupa-se com elementos mais dindmicos do capital
intelectual, como o social, o cultural, a inovacdo e o empreendedorismo,
entre outros (BUENO et al., 2008). Entre os modelos classificados nesta
dimensdo, foi escolhido o Intellectus (BUENO, 2003) para basear o
instrumento de coleta de dados desta tese.
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Quadro 21 - Modelos principais de Cl, segundo enfoque de analise

~ Enfogue

_ Enfoque

(1992-1998)

(1997 -2001)

Enfoque
Sacial - Evolutive
(2000 - 2005)

+Mavigator Of Skandia (Skandia,
1982 y Edvinsson, 1997): Suecia.

+ Technology Broker (Erocking, 1996):
Reino Unide.

+Canadian Imgerial Bank of Com-
merce (Saint Onge, 1996) Ca
nads

+University Of Western Ontario
(Baontis, 1896) Canada

sintangible Assels Montor (Svei.
by 1997b). Australia

= Atkinson, Waterhouss y Wels
{1987): USA.

#Roos, Roos, Edvinsson y Dra-
gonetti (1958): Sueca-Reino
Unido.

= Intellectual Capial Model (Bon.
tis, 1998).

+Intedect, |.U. Euroforum Esco-
nal (Bueno, Jercd y Salma
dor, 2000): Espafia

= Direccion Estratégica Por Com-

+ American Society For Training

And Development (Astd, 2000)
usA

» NOVA ([Camisdn, Palacios y De-
vece, 2000): Espadia,

* KMCI (Me EFey, 2001): USA

« Intellectus (Bueno — CIC, 2003)
Espafia.

#"Otros en elaboracion™

petencias: Capital Intangible
{Buena, 2002): Espafia
« Cluster Del Conocimisnts (2000)
Espafia.
+ICBS (Viedma, 2001) Espaiia
Componentes o “capitales
armonizados: humano
estructural y relacional

«Stewart, T A (1887) EEUU

+Dow Chemical (Dow Chemical,
1988) EEUU.

Componentes o “capitales” no
armonizados: actives
intangibles y competencias

Componentes o “capitales”
armenzades- evolusionados

Fonte: Bueno, Salmador e Merino (2008), baseado em Bueno (2003).

A escolha do Intellectus deveu-se ao fato de o modelo
representar a nova geragdo para medigéo e gestdo do capital intelectual,
pois 0 modelo referéncia relaciona um maior nimero de componentes
principais e tem maior complexidade e diversidade informativa em
relacdo aos modelos antecessores.

E, ainda, o modelo referéncia foi testado com sucesso em
diferentes empresas publicas e privadas, incluindo empresas de base
tecnoldgica (BUENO et al., 2008). Como esta tese se propde a elaborar
um método para empresas de TI, é importante que o modelo projete
pardmetros de analise adequados para avaliar o potencial de capital
intelectual de propriedade de empresa de base tecnoldgica.

2.11 Modelo referéncia Intellectus

Neste capitulo analisa-se 0 modelo Intellectus (BUENO, 2003)
como referéncia para o método proposto, identificando-se o0s
componentes do capital intelectual apontados por este modelo.

O Intellectus (BUENO, 2003) projeta um caminho para
medicdo e gestdo do capital intelectual. Em seus cinco componentes
(humanos, organizacionais, tecnoldgicos, de negocio e sociais) supera 0s
trés capitais geralmente aceitos (capital humano, estrutural e relacional),
avanca por uma légica sistémica situacional interna, e destaca o
conjunto de relacBes facilitadoras e provocadoras do desenvolvimento
de uma especifica medicdo, estratégia e gestdo eficaz dos intangiveis,
dependente de cada organizacdo (Figura 26).
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Figura 26 - Arvore do Conhecimento, os intangiveis da empresa

A ARVORE DO CONHECIMENTO:
0S INTANGIVEIS DA EMPRESA

CAPITAL
INTELECTUAL

(VARIABLES CHER)

FLUXOS DE CONHECIMENTO E
TECNOLOGIAS GROUPWARE

AS

(INVERSIONES)

VARIABLES CHER: INDICADORES DE CAPITAL HUMANO, ESTRUCTURAL Y RELACIONAL

Fonte: Bueno (1999).

Assim, 0 modelo se destaca como referéncia por oferecer uma
proposta sistémica, aberta, dindmica, flexivel e inovadora de medicédo
dos ativos do conhecimento organizacional ndo percebidos pela

contabilidade (BUENO; MURCIA, 2008).

Entdo, ao buscar elaborar um método de mensuracdo da
aderéncia futura dos ativos intangiveis das OICs participantes de F&A,
com o objetivo de diminuir as incertezas da fase de integracdo, assume-
se 0 enfoque social-evolutivo de Bueno (2003) para entender o capital
intelectual das OICs participantes de F&A e elaborar o quadro

referencial desta tese (Quadro 22).

Quadro 22 - Referencial da tese

Capital Capital Capital Capital . .
- - . Capital social
humano organizacional tecnologico | negdcio
ELEMENTOS
Valores e Investiment | Relagdo com Re_la(;_ao com
: Cultura : acionistas,
atitudes oemPD&I | ocliente S
instituicbes
Relagdes
Atitudes Estrutura Capac[de}de Relagao com com
tecnologica | fornecedores | administrado
res publicos
. Relagdes
. Aprendizado I_Dropnedade RelacBes com | com a defesa
Capacidades R intelectual, - .
organizacional gy parceiros do meio
tecnologica .
ambiente
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RelacBes com | RelagGes

Processos S
concorrentes | sociais

Relacdo com
meios de
comunicagao
e imagem
corporativa

Reputacéo
corporativa

Relacdo com
instituicdes Outras

de promogdo | relagBes com
e melhorias a sociedade
da qualidade

Fonte: Elementos do Modelo Intellectus, de Bueno (2003).

Este modelo, baseado nos modelos Euroforum (1998) e Monitor
(SVEIBY, 1989), propde a divisdo do capital estrutural em dois tipos:
organizacional e tecnoldgico. Segundo o préprio autor (BUENO, 2003),
essa acdo se deveu a necessidade de diferenciar as estruturas
administrativas internas a organizacdo das atividades relacionadas ao
desenvolvimento tecnoldgico e de inovacao.

Para reconhecer a diferenca entre os relacionamentos com
stakeholders mais préximos ao negocio da empresa e 0S
relacionamentos com outros agentes sociais, Bueno (2003) divide o
capital relacional em capital de negdcio e capital social, respectivamente
(Figura 27).

Figura 27 - Subdivis6es do Capital Intelectual pelo Intellectus

CAPITAL INTELECTUAL

CAPITAL ESTRUTURAL CAPITAL RELACIONAL

CAPITAL
DENEGOCIO

| stakeholders
tecnolégico proximos ac
negécio

CAPITAL SOCIAL

outros agentes
sociais

ORGANIZACIONAL| TECNOLOGICO

Capital Humano

estruturas
administrati

motivagio
paracriare
produzir

Investimentos

internas

treinamento,

capacitagdo

desenvolvimentol

Fonte: Elaborado pela autora.
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A estrutura do Modelo Intellectus se baseia em elementos (E),
variaveis (V) e indicadores (i). Campos e Pablos (2007), a partir do
modelo de Bueno (2003), propdem os indicadores para mensuracdo do
capital intelectual com base em estudos de praticas de sua gestdo e
mensuracdo em 28 empresas (trés austriacas, seis dinamarquesas, uma
alemd, duas italianas, quatro indianas, sete espanholas, quatro suicas e
uma inglesa).

Sobre o Capital Humano, os autores (CAMPOS; PABLOS,
2007) classificam oito subelementos: perfil dos funcionarios, capacidade
de adaptacédo, rotatividade de pessoal, capital educacional, renovagéo da
educacdo, compromisso e motivacdo, formagdo continuada e resultados.

Para o Capital Estrutural, os autores sugerem outros oito
subelementos: infraestrutura, insfraestrutura de base do conhecimento
organizacional, apoio ao cliente, processos adminstrativos, capital de
inovacdo, qualidade, modelo de gestdo organizacional, compromisso
social e ambiental. Quanto ao Capital Relacional, sdo cinco o0s
subelementos relacionados: perfil de cliente, carteira de clientes,
imagem publica, capital de investidor, concetividade, intensidade e
colaboragdo. Como registrado na Figura 28, os autores desenham a
estrutura do Modelo Intellectus.

Figura 28 - Estrutura do Modelo Intellectus

MODELO INTELLECTUS
(Bueno, 2003)

CAPITAL ESTRUTURAL CAPITAL RELACIONAL
AN CAPITAL d CAPITAL CAPITAL DE N
CAPITAL HUMANO ORGANIZACIONAL TECNOLOGICO NEGOCIO CAPITAL SOCIAL

Vn Vi Vn Vi Vn vi Vn Vi Vn Vi Vn Vi Vn Vn Vi Vn Vi Vn

fuiBARABORARARARORADARARARORARIRARARARAD

Fonte: Campos e Pablo (2007, p. 12).

Indo além, para cada subelemento 0 modelo revela uma série de
indicadores que permitirdo mensurar o capital intelectual. Dos trés
componentes do capital intelectual (capital humano, estrutural e
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relacional) sdo gerados 22 subelementos e definidos mais de cem

indicadores,

considerados os constructos da tese.

como apresentado no Quadro 23, os quais foram

Quadro 23 - Constructos da tese: subelementos do modelo Intellectus

CAPITAL HUMANO
Subelementos

CAPITAL CAPITAL
ESTRUTURAL RELACIONAL
subelementos subelementos
Capital

Organizacional e
Capital Tecnoldgico

Capital de Negdcios
e Capital Social

Perfil dos Funcionarios

Infraestrutura

Perfil do cliente

Numero total de funcionarios

Investimento

Numero de clientes
publicos

Distribuicdo dos funcionarios
(Distribuicdo, Producdo,
Departamento de Tl etc.)

Investimento em
instalacdes e
equipamentos de

Numero de clientes
semipublicos

escritorio
o . Investimento em Numero de clientes
Distribuicéo por idade . o -
informatica privados
- S Gastos de TI por Ndmero de clientes
Idade média dos funcionéarios .
empregado no exterior
A distribuicdo por sexo Servidores Portfélio de clientes

(masculino, feminino)

NUmero de gerentes

Numero de servidores
por trabalhador

Portfélio de contratos

Porcentagem do pessoal de
pesquisa

Numero de visitas a
websites por dia

NuUmero de contratos

Numero de funcionarios em
tempo integral

Pontos de venda

Capacidade de adaptacdo

Escritorio

Clientes novos

Namero de funcionarios que
trabalham no exterior
permanentemente

Computadores por
escritorio

Os novos
stakeholders

NUmero de funcionarios que
tenham participado em projetos
internacionais durante o ano

Numero de
funcionarios
conectados via e-mail

Marca

Rotatividade de pessoal (turn
over)

Confiabilidade de
hardware e software

Impressao dos
clientes sobre a
empresa

Iniciantes

Empregados com a
opcéo de teletrabalho
ou home office

indice de fidelizagio
de clientes
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CAPITAL HUMANO
Subelementos

CAPITAL CAPITAL
ESTRUTURAL RELACIONAL
subelementos subelementos
Capital

Organizacional e
Capital Tecnolégico

Capital de Negocios
e Capital Social

Demitiu-se

Funcionérios com
celular corporativo

Quota de mercado
nacional/
internacional

Porcentagem de
circulacdo de pessoal

Empregados com laptop
corporativo

Quota de mercado da
concorrente

Porcentagem de
circulacdo indesejada
de pessoal

Infraestrutura baseada
no conhecimento

NUmero das sugestdes dos
clientes

Capital
Educacional

NUmero de melhores
praticas na intranet

NUmero de escritdrios com
sistemas de medic¢do de
satisfacdo dos clientes

Funcionarios ndo
qualificados

Porcentagem de
funcionarios com acesso a
intranet

indice de satisfag&o do
cliente

Funcionarios
qualificados

Numero de documentos
compartilhados na intranet

Portfélio Estratégico

Nivel de educacéo

Porcentagem de
documentos de
conhecimentos atualizados
na intranet

Cinco maiores clientes
durante o0 ano

Numero de
funcionarios fluentes
no idioma inglés

Numero de banco de
dados a que a empresa tem
acesso

Duracéo do relacionamento
com os clientes existentes

NUmero de prémios

NUmero de funcionarios
com acesso a internet/total
de funcionarios

Porcentagem de clientes
que recomendaria a
empresa

Publicacdes N° de bancos de dados de Novos clientes estratégicos
profissionais por conhecimento durante o ano

empregado compartilhados

Experiéncia

internacional
(atividades de

NUmero de participantes
em melhores préaticas de
processos

Investimento em marketing
relacional

viagem)
Renovacéo da NUmero de projectos de Numero de clientes do
Educagdo gestdo do conhecimento mesmo setor

NUmero de planos de
desenvolvimento de

Pesquisas de banco de
dados

Imagem Publica
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competéncias

Namero de

planejamento de Suporte ao Cliente Exposi¢do a midia

carreira

Compromisso e NUmero de escritérios Indice de notoriedade

Motivacéo nacionais espontanea

Porcentagem de realizagdo | NUmero de escritorios Num_ero de
A . candidaturas

de meta individual no exterior A

espontaneas
Média de idade de Processos Capital de

funcionarios mais velhos

Administrativos

investidores

Contratos permanentes

Tempo médio de
resposta das chamadas
telefonicas

Numero de contatos
com investidores e
analistas

Porcentagem de
funcionarios com comissdo
variavel/total de
funcionarios

Porcentagem das
consultas respondidas
no mesmo dia

NUmero de consultas
resolvidas a partir do
escritorio de
informacdo do acionista

Empregados com acoes e
programas de opgdes de
compra de agbes com bonus
(conversiveis)

Capital de Inovacéo

Numero de
recomendacdes
favoraveis de analistas

Ndmero de funcionérios
que ja ganharam prémios
(prémios em dinheiro,
prémios em pontos)

Resultados da inovacéao

Colaboragéo,
intensidade, e
conectividade

Porcentagem do pessoal
promovido/total de pessoal

NUmero de
produtos/servigos

NUmero de
participacGes em
congressos de negocios

Porcentagem do pessoal
que sente o reconhecimento
explicito

NUmero de novos
produtos/servigos

Palestras em congressos
cientificos

Porcentagem do pessoal
gue sente que sua opinido é
valorizada

Volume de venda
ligados a novos
produtos/servigos
introduzidos no ano
passado

Contratos de Patrocinio

Formacao Permanente

Inovagdo total

As redes profissionais

Porcentagem de
funcionarios que receberam
treinamento durante o ano

Porcentagem de
movimento de vendas
do grupo

Funcionérios
envolvidos em grupos
(de negdcios, politico,
cientifico)
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Treinamento

Projecdo de movimento
de vendas médio

NUmero de paises em
que a empresa opera

Dias de treinamento por
empregado

Investimento em
inovacgdo

NUmero médio de
funcionarios por

escritorio
, - Ndmero de
NUmero médio de horas de | .. i~ .
. Numero de ideias e parcerias com
treinamento por A ”
experiéncias partilhadas escolas de
empregado/ano .
negocios
Razdo de horas de . - - NUmero de
. NUmero médio de ideias por :
treinamento/horas de L aliancas
funcionario -
trabalho (anual) comerciais

Investimento em
treinamento
(empregado/ano)

Investimento no
desenvolvimento de produtos

Razdo de custo de
treinamento/salarios
(anual)

Investimento em melhoria de
processos

indice de satisfacio em
relacdo aos treinamentos

Investimento em projetos de
pesquisa, desenvolvimento e
inovacgdo

Indice médio de aplicagao
nas tarefas diarias do
conhecimento adquirido

Centros de exceléncia

Pares de mentoria

Projetos em curso

Aprendizado constante
através de relagBes com
agentes externos

Qualidade

NUmero de parcerias com
instituicGes académicas e
centros de pesquisa

Acreditac0es e certificacdes

Resultados

NUmero de certificagdes I1SO

Satisfacdo com a
oportunidade de
desenvolvimento de
competéncias

NUmero de comités de
qualidade

indice de satisfacio dos
empregados

Nimero de funcionarios com
formacgdo em qualidade total

Auséncia por motivo de
doenca (dias/empregado)

Participacdo dos trabalhadores
na melhoria interna e projetos
de inovagdo tecnoldgica

Danos pessoais com perda

Modelo de Gestao
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de horas de trabalho Organizacional

Custos atribuiveis as falhas | Maximizando beneficios de

externas lideranca e coesdo
Experiéncia média da equipe
executiva

Valores organizacionais
compartilhados

Empresas e modelos avangados
de gestdo

Investimento em modelos de
gestao

NUmero de modelos de
negdcios proprios

Gestdo estratégica
compartilhada

NUmero de usuarios com
sistema de planejamento
estratégico

NUmero de funcionarios que
participaram da construgdo dos
planos estratégicos
organizacionais

Compromisso Social e
Ambiental

Investimento em apoio cultural
e voluntariado

O investimento ambiental

NUmero de auditorias nas
instalacBes da empresa

Fonte: Campos e Pablos (2007).

Assim, pelo fato de o modelo Intellectus, do Knowledge
Society Research Center (Bueno, 2003), referéncia desta tese, ser de
uma geracdo de andlise que estuda os ativos intangiveis além do
posicionamneto estratégico e financeiro, e ser amplo, ao ser composto
por 22 elementos (ativos intangiveis), divididos entre cinco
componentes (capital humano, organizacional, tecnolégico, negdcio e
social), foi escolhido como base para o desenvolvimento da ferramenta
de coleta de dados para este estudo, possibilitando a proposi¢do do
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método de mensuragdo da aderéncia do capital intelectual em OICs
participantes de F&A.

A adaptacdo serd necessaria. Um modelo é apenas um resumo,
uma representacdo de processos, varidveis e relacionamentos, sem a
proposta de orientar a pratica e sua implementacdo (TOMHAVE, 2005).
Assim, esta tese tomara o modelo Intellectus (BUENO, 2003) como
referéncia, ndo se limitando a ele, pois, para dar conta de responder a
questdo desta pesquisa, é preciso aprofundar e ampliar a identificacdo
dos ativos intangiveis das areas corporativas da adquirente e da
adquirida. O modelo Intellectus serd chamado de “modelo referéncia” e
0 novo método elaborado por esta tese sera chamado de “método
proposto”.

2.12 Consideracgdes finais relacionadas a fundamentacao
tedrica

Avancando pelas secfes anteriores, conclui-se que, para a
consolidagdo do plano de investimento em uma operacdo de fusdo e
aquisicdo, deve-se buscar diminuir as incertezas do processo de
integracdo. Para tal, é necessério identificar os ativos intangiveis da
empresa a ser adquirida e realizar o calculo do nivel de aderéncia futura
entre as areas que deverdo ser integradas. Neste trabalho, entende-se
gue, em uma economia competitiva como a sociedade do conhecimento,
os ativos de conhecimento representam um bem da organizacdo. Eles
sdo considerados ativos intangiveis, porque sdo recursos ndo materiais
que beneficiam de alguma maneira a organizagdo. Apesar de serem
imateriais, podem ser gerenciados por meio de ferramentas, praticas e
métodos de GC.

De acordo com Nonaka, Toyama e Konno (2001, p. 28), para
gerenciar 0s processos que levam a criagdo do conhecimento e alcangar
a efetividade de sua manipulacdo, a organizacdo deve “mapear 0 seu
estoque de ativos de conhecimento” por meio de ferramentas de GC,
catalogando o conhecimento existente, para gerar dinamicamente novos
ativos de conhecimento agregadores de valor.

Com esta intencdo, esta tese se desenvolveu a partir do
arcabouco tedrico resumidamente exposto na Figura 29, a seguir.
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Sdo escolhas paradigmaticas desta tese o recorte construido a
partir das teorias da complexidade, da eficiéncia e da sinergia, e das
ondas em fluidos, explicadas respectivamente por Morin (2005),
Farinazzo et al. (2008) e Freire (2008), para entender o processo de
integracdo apds F&A e a importancia de se respeitar as diferencas,
pensando-se no "“todo" e sem destruir as "partes” envolvidas.

Os subsidios tedricos do PPGEGC (PACHECO et al., 2010) e
Meyer e Sugiyama (2007), que afirmam serem complementares as
dimensdes do conhecimento — a personalizacdo (compartilhamento) e a
codificacdo (armazenamento) -, ajudardo a abordar o conhecimento
organizacional como processo e como produto. Ao perceber o
conhecimento enquanto produto, a empresa adquirente podera mapea-lo
e identifica-lo na empresa a ser adquirida com mais precisdo e agilidade,
sem dar margem a quebra de sigilo das informacGes.
Complementariamente, ao perceber o conhecimento enquanto processo,
sera permitido a empresa adquirente gerencia-lo de maneira a diminuir
as incertezas da sua transferéncia e integracdo entre pessoas, entre
sistemas ou entre pessoas e sistemas.

Para atingir uma solucdo que respeite este arcabougo teérico
elaborado, os constructos desta tese foram definidos com base no
modelo referéncia pelo seu enfogue social e evolutivo (Quadro 23).

Neste estudo, é proposto um método que abrange a
identificacdo, revelacdo e medicdo dos ativos intangiveis das OICs
participantes de F&A de acordo com as cinco categorias do modelo
referéncia, avaliando a taxa de aderéncia, desses elementos e seus
subelementos, entre as areas corporativas da adquirente e da adquirida.

Porém, para desenvolver o método de mensuragdo da aderéncia
do capital intelectual em OICs participantes de F&A, foi preciso
aprofundar a identificagio dos elementos, alcangando o0s ativos
intangiveis por areas das OICs e, principalmente, ir além de um modelo
de mensuracdo do capital intelectual para desenhar um método de
mensuracdo da integracdo dos ativos intangiveis. A adaptacdo do
modelo Intellectus serd necessaria para possibilitar a identificacdo dos
subelementos especificos de cada &area da empresa adquirente e
adquirida.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentadas a organizacdo, coeréncia e
sistematizacdo dos procedimentos metodoldgicos, representados na
Figura 30 e explicados como segue.

Figura 30 - Procedimentos metodoldgicos da pesquisa

OEJETIVO
Propor um métedo de mensuragio da aderencia futara dos ativoes itangiveis das OIC participantes de F&A
v
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Fonte: Elaborada pela autora.

Para definir com clareza os elementos técnicos desta pesquisa,
buscou-se apoio em tedricos da metodologia cientifica, como Creswell
(2007), Vergara (2006) e Marconi e Lakatos (2009). Marconi e Lakatos
(2009, p. 109) sugerem a especificacdo da metodologia da pesquisa
respondendo as perguntas "como?" "com qué?" "onde?" e "quanto?"
Vergara (2006) sugere a classificagdo do estudo de acordo com seu
objetivo e 0s meios que serdo utilizados para realizé-lo. Aprofundando
as orientacdes, Creswell (2007), como mostrado na Figura 31, leva a
conceituacdo da pesquisa pela alegacdo de conhecimento; pela estratégia
de investigacdo; pelo método de pesquisa e pelos processos de projeto
de pesquisa. Esta foi a classificacdo utilizada nesta tese, somada a
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definicBes de outros autores, como Bobbio (1997), Marconi e Lakatos
(2009), Patton (1998) e Roesch (2009).

Figura 31 - Alegagdes de conhecimento, estratégias de investigacdo e métodos
gue conduzem a sistemas e processo do projeto

Alegagdes de Conhecimento  pétodos de Pesquisa  Processos de Projeto de
Qualitat Pesquisa
ualitativa
Estratégias de Investigacao Quantitativa - ‘d. ikt
5 i IRIMCARS Lentes Tedricas
--@a‘a M lSta na Pfx'”l:f.
Métodos Pt Coletade Dados
o Anilise de Dados
Redacdo
Validagio

Fonte: Creswell (2007, p. 23).

Resumidamente, esta pesquisa pode ser apontada como
qualitativa, feita mediante levantamento bibliogréafico, documental e
entrevistas com especialistas para aplicacdo de questionarios. A escolha
pelo procedimento de levantamento com especialistas se deve a
necessidade de se levantar o “conhecimento diiretoo da realizade: a
medida que &s prdprias pessoas informam acerca de seu comportamento,
crengas e opinides, a investigacdo torna-se mais livre de interpretacdes
calcadas no subjetivismo dos pesquisadores” (GIL, 2009, p.51).
Inclusive o levantamento por questionarios permitiram o agrpamento em
tabelas, possibilitando iinclusive uma analise mais objetiva.

3.1 Alegagdes de Conhecimento

N&o ha necessidade de escolher um método de
pesquisa  baseado  apenas no  patamar
paradigmatico. Nem muito menos ter de escolher
entre dois paradigmas diametralmente opostos.
Por isso, ndo h& necessidade de uma escolha
dicotbmica ao nivel metodoldgico e ha toda a
razdo (pelo menos em termos de pura légica) de
0s usar em conjunto para satisfazer os requisitos
de uma avaliacdo que desejamos seja 0 mais
eficiente possivel. (COOK; REICHARDT, 1979,
p. 27)
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Para esta tese, opta-se por uma pesquisa predominantemente
qualitativa, por proporcionar maior profundidade de analise, a partir da
compreensdo do contexto do problema, contribuindo para a construcéo
dos questionarios a serem aplicados aos especialistas. Ela é qualitativa
indutiva em uma “conexdo ascendente” (MARCONI; LAKATOS, 20009,
p.110), e assim ndo parte de uma Unica teoria ou de hipdteses pré-
definidas, mas, durante o processo de pesquisa, pretende-se gerar um
padrdo de significados com a coleta de dados, os quais permitirdo o
entendimento do contexto da integracéo pés-F&A (CRESWELL, 2007).

Pela percepgdo de Patton (1990), o pesquisador tem o
“paradigma de escolhas”, superando aspectos ontologicos e
epistemoldgicos determinantes de apenas uma visdo de mundo. Um dos
importantes desafios interdisciplinares é precisamente a integracdo de
perspectivas metodoldgicas “que nos levam a antever um futuro de
complementaridade metodoldgica em vez do antagonismo tradicional”
(PEREIRA, 2004).

Usando o termo “paradigma” conforme definido por Kuhn?®
(1994), esta pesquisa pode ser classificada como multiparadigmatica,
pois passeara entre os paradigmas do construtivismo social, do
interpretativismo e o pragmatismo (CRESWELL, 2007; MERTENS,
1998).

Neste trabalho, parte-se da visdo epistemoldgica de que 0s
participantes buscam entender o mundo a sua volta a partir de suas
vivéncias e, nesse caminho, vao construindo seus modelos mentais. Por
sua vez, esses mesmos modelos mentais os ajudam a avaliar
subjetivamente e a optar intuitivamente pelas experiéncias que aceitam
viver. Pela complexidade dessa visdo, faz-se necessario ouvir 0s
participantes, para identificar uma amplitude de categorias além das
possibilidades propostas pelo pesquisador. Inclusive, para poder
realmente compreender a vivéncia dos participantes, esta alegacdo de
conhecimento (CRESWELL, 2007, p. 26) impde a abordagem do
“processo de interacdo entre as pessoas”. E, ao classificar esta pesquisa
como pragmatica, define-se que, além das alegacfes de conhecimento

2 «1..] realizagBes cientificas universalmente reconhecidas que, durante algum
tempo, fornecem problemas e solugBes para uma comunidade de praticantes
de uma ciéncia” (KUHN, 1994, p. 13).
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surgirem a partir das vivéncias dos participantes, a propria pesquisa se
preocupara com a aplicabilidade de seus resultados (PATTON, 1988).

3.2 Estratégias de investigacao

A metodologia a ser utilizada nesta tese pode ser classificada
como predominantemente qualitativa, de estratégias exploratoria
descritiva (CRESWELL, 2007; GIL, 2009; MARCONI; LAKATOS,
2009; VERGARA, 2006), diagndstica (ROESCH, 2009) e propositiva
ou prescritiva (ALVES-MAZZOTT]I, 2001; BOBBIO, 1997; PATTON,
1988; SERRA, 2006).

Defini-se a metodologia como exploratéria, ndo somente pela
clara proposta de uma pesquisa cientifica que visa explorar o
desconhecido para avancar no conhecimento, mas pelo objetivo da
pesquisa de campo realizada apds o levantamento bibliogréafico:
aprofundar o conhecimento da pesquisadora sobre o assunto estudado
(MARCONI; LAKATOS, 2009).

A pesquisa exploratéria foi utilizada como base para a
clarificacdo dos conceitos apontados pelo modelo referéncia, ajudando
no delineamento dos ativos intangiveis como subelementos do método
proposto. E, para se analisar mais profundamente os significados dos
ativos intangiveis e seu papel no processo de integracdo ap6s a F&A,
faz-se necessaria uma andlise descritiva dos fenémenos e das diferentes
varidveis relacionadas como provocadoras dos fendmenos em si
(CRESWELL, 2007; GIL, 2009; MARCONI; LAKATOS, 2009;
VERGARA, 2006).

A fase diagnostica (ROESCH, 2009) tem por objetivo entender
0 papel dos ativos intangiveis, no processo de integracdo apos a F&A,
pela percepcdo dos especialistas em cargo de gerente, envolvidos
diretamente com o processo. Por meio da definicdo de suas rotinas e de
suas percepcOes relativas ao ambiente organizacional, e relativas as
motivacOes, as deficiéncias, as relacdes interpessoais e aos problemas
existentes, serd possivel identificar os ativos intangiveis que devem ter
aderéncia as empresas envolvidas, para que a integracdo se processe
com menos incerteza de sucesso.

Na fase propositiva (ALVES-MAZZOTTI, 2001; BOBBIO,
1997; SERRA, 2006; PATTON, 1988), é elaborado um método como
resultado de uma sintese propositiva sobre “o que” e “como” fazer para
se avaliar previamente o nivel de aderéncia futura dos ativos intangiveis
de OICs participantes de F&A, com o objetivo de diminuir a taxa de
incerteza da operacdo. Muito comum nos campos da arquitetura,
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ciéncias politicas e educacdo, a pesquisa propositiva objetiva resolver
um problema da vida real propondo a otimizacdo do problema de
pesquisa. Segundo Serra (2006), para 0 mestrado aceitam-se pesquisas
exploratdrias e descritivas, mas “remete-se para o doutoramento a
inducdo de uma proposic¢do geral sobre o objeto”.

Assim, esta tese ndo é apenas um discurso sobre “como o
fendmeno e o0s seus agentes sdo” (discursos descritivo) e “fazem”
(discurso diagndstico), mas, principalmente pelo seu objetivo, serd um
discurso propositivo de “como deveriam ser” ou “fazer” (BOBBIO,
1997).

3.3 Métodos de Pesquisa

Para estabelecer a validade dos constructos e a confiabilidade
no estudo, destaca-se, nos procedimentos metodoldgicos, a utilizacdo da
triangulagdo de fonte de dados (TRIVINOS, 2006), abrangendo a
amplitude na descricdo, explicagcdo e compreensdo do foco em estudo.
Pelos procedimentos técnicos adotados para a coleta de dados, pode-se
classificar esta pesquisa (VERGARA, 2005; GIL, 2009) como sendo
uma pesquisa documental, bibliogréfica e de levantamento de dados
empiricos com base na percepcao de lideres e gerentes de empresas de
TI participantes de fusboes e aquisicoes.

A pesquisa realizada foi dividida em sete fases (Figura 32).

Conforme definicdo de Marconi e Lakatos (2009, p. 111),
guanto as técnicas de coleta de dados, esta pesquisa pode ser dividida
em dois modos de observacao: indireta e direta.

Inicialmente, foi realizada a observacdo indireta, que abrangeu
levantamento documental e bibliografico. Os documentos coletados e
analisados foram os relatérios de consultorias internacionais
especialistas em F&A, disponibilizados em seus sites.
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Figura 32 - Fases da pesquisa
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Fonte: Elaborada pela autora.

A etapa bibliogréfica, determinando um enfoque mais
abrangente para o levantamento, foi realizada a partir de uma revisdo
sistematica da literatura no banco de dados Scopus, seguindo-se 0s
passos de planejamento, execucdo e relatoria definidos pelos dois
manuais, 0 Cocrhane Handbook e o NHS/York. Procedeu-se, assim, as
nove fases detalhadas no NHS/York, que sdo:

e Estigio | - PLANEJAMENTO: fase 1) preparacdo de uma
proposta para a revisdo sistematica; fase 2) desenvolvimento de
um projeto da reviséo.

e Estagio Il - EXECUCAO: fase 3) identificacdo da literatura;
fase 4) selecdo dos estudos; fase 5) avaliacdo da qualidade dos
estudos; fase 6) extracdo dos dados e monitorizacdo do
progresso; fase 7) sintese dos dados.

e Estagio Il - APRESENTACAO: fase 8) relatério e
recomendac0es; fase 9) transferindo evidéncias para a prética.
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Os dados resultantes desta pesquisa estdo inseridos no capitulo
2, que apresenta a fundamentacdo tedrica desta tese. Essa etapa
descritiva (CRESWELL, 2007; GIL, 2009; MARCONI; LAKATOS,
2009; VERGARA, 2006) identificou e gerou os constructos deste
estudo, reconhecidos pela literatura, que servirdo de base para as fases
subsequentes (Quadro 23).

A etapa diagndstica (ROESCH, 2009) desenvolveu-se a partir
do método de levantamento da percepgdo dos especialistas (GIL, 2009)
— gerentes e lideres - com o objetivo de identificar e verificar os ativos
intangiveis necessarios a integragdo de cada area da corporagdo. Estes
gerentes esntrevistados estavam vivenciando, como adquirentes, sete
diferentes casos de integracdo com pequenas, medias e grandes
empresas. Inclusive dois presidentes, um ex-presidente e um vice-
presidente sdo lideres de diferentes empresas de TI brasileiras
envolvidas em F&A. Os dois presidentes entrevistados dirigem duas
médias empresas em Santa Catarina; o vice-presidente é colaborador de
uma grande empresa de Tl em S&o Paulo e 0 ex-presidente de empresa
de T entrevistado &, hoje, consultor e investidor em start up®* da area
de TI.

Aos entrevistados foram aplicados trés modelos de
questionarios semiestruturados e estruturados, para se alcancar trés
diferentes objetivos (Figura 33).

O primeiro questionario (Apéndice A) foi aplicado aos gerentes
responsaveis pela integracio com o objetivo de revelar ativos
intangiveis de areas corporativas da empresa adquirente que deverdo ter
aderéncia com as adquiridas apos a F&A. Ou seja, com uma pergunta
aberta — “quais ativos intangiveis da empresa adquirida devem ser
considerados para que vocé possa processar a integracdo de maneira agil
e eficaz?” - buscou-se identificar os subelementos por area corporativa.
Esses subelementos foram considerados no método.

Ainda nesta fase (fase 3), por meio de duas perguntas
semiestruturadas, buscou-se entender como se processa a integragdo na
empresa. Também, com outras trés perguntas fechadas e uma aberta, foi
possivel identificar se estes especialistas em integragdo de OICs em
F&A tinham conhecimento sobre gestdo do conhecimento e capital

2% 530 chamadas de start up empresas que estio na fase embrionaria, sendo apoiadas
por investidores privados ou verbas governamentais.
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intelectual. Com isso, foi analisado se 0 método proposto dependeria da
sua familiaridade com as temdticas ou demandaria a existéncia de
engenheiros de conhecimento nas organizagdes participes de F&A.

Figura 33 - Coleta de dados

Referend dro de at ™
Tr——— sl [se]
nent Intangiveis da organizacio \
A Cl. Modelo Referéncia como Sub elementos do AN
/ (passos1,2,3) Capital Intelectual (passo 4) v

/ T Propor um método para mensuracioda
v aderéncia do capital intelectual das organizacBes
fusBes e aquisicBes.

Modelos Intellectus . int heciment X d
Bueno (2003) Lideres intensivas em conhecimento participantes de
de empresa adquirente

Quadro de constructos

g 8 8 8 S s
1
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verificar da consisténcia e
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- Gerentese Lideres -
(passo5)

cada 4rea como Sub elementos
do Capital Intelectualda
organizacdo
(passo3)

Fonte: Elaborada pela autora.

As perguntas foram iguais em todas as entrevistas com todos os
gerentes, para que fosse possivel estabelecer uniformidade e posterior
comparagdo entre as respostas.

Nesta fase 3 ainda foram coletados e analisados documentos
especificos processados pelos especialistas durante as integraces.

Em uma fase seguinte (fase 4), foi elaborado um quadro de
constructos com base nos elementos e subelementos descritos por Bueno
(2003) e acrescidos de novos elementos, pelos gerentes. Este quadro
(Quadro 37) foi levado aos lideres para sua validagdo, sendo aprovado
por 100% deles, sem alteracéo.

Na fase 5 foi utilizado um questionario fechado (Apéndice B),
aplicado aos gerentes e aos lideres com o objetivo de priorizar, pela
metodologia G.U.T. adaptada, os ativos intangiveis quanto a sua
necessidade de integracdo ap6s a F&A. Em um primeiro momento,
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pensou-se em aplicar este questionario apenas aos gerentes. Porém, os
lideres solicitaram participar da pesquisa também nessa etapa.

Para tanto, foi construida a “matriz de priorizagdo G.U.T.”, que
significa gravidade, urgéncia e tendéncia. Por esta matriz se busca
parametrizar a tomada de decisdo através da priorizacdo dos problemas a
serem resolvidos. A técnica de G.U.T. foi desenvolvida com o objetivo
de orientar decisdes mais complexas, porém, esta tese adaptou esta
matriz de forma a priorizar os ativos a serem integrados.

Adaptando o G.U.T. para as necessidades deste estudo, 0s
especialistas em cargo de gerente foram chamados primeiramente a
identificar, em suas areas de atuacdo, os elementos (ativos intangiveis)
correspondentes a cada componente do capital intelectual definido pelo
modelo referéncia. Em um segundo momento, os especialistas em cargo
de gerente, presidente e vice-presidente classificaram o0s elementos
agrupados no Quadro de Constructos, priorizando-o0s. A priorizacdo foi
feita mediante a atribuicdo de notas de 1 a 5 para seis variaveis:
Gravidade, Urgéncia, Tendéncia, Impacto em Investimento, Impacto na
Reducdo de Custos, Satisfacdo de Pessoas.

a) Critério Gravidade (Quadro 24): refere-se ao grau de prejuizo
que sera gerado a integracdo caso a empresa adquirida nao
possua o ativo intangivel em questdo. Por este critério analisa-
se 0 impacto da integragdo do ativo intangivel sobre a
operacao e as pessoas.

Quadro 24 - Critério Gravidade G.U.T.

Nota | Critérios de Avaliacdo

5 O prejuizo sera extremamente grave, caso a adquirida ndo tiver o ativo

Serd muito grave, caso a adquirida ndo tiver este ativo

Sera grave, caso a adquirida ndo tiver este ativo

Serd pouco grave, caso a adquirida ndo tiver este ativo

RIN(Ww|b~

N&o sera grave, caso a adquirida ndo tiver este ativo

Fonte: Elaborado pela autora com base no G.U.T.

b) Critério Urgéncia (Quadro 25): significa o prazo necessario
para integrar o ativo sem que o tempo decorrido para tanto
prejudique a integracéo.
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Quadro 25 - Critério Urgéncia G.U.T.

Nota Critérios de Avaliacao
5 E necesséria a imedita integracfo deste ativo
4 E necesséria a integracio deste ativo com alguma urgéncia
3 E necesséria a integracdo deste ativo 0 mais cedo possivel
2 A integracdo deste ativo pode esperar um pouco
1 N&o ha pressa de integrar este ativo

Fonte: Elaborado pela autora, com base no G.U.T.
¢) Critério Tendéncia (Quadro 26): sdo as perspectivas do que
vai acontecer caso 0 ativo ndo seja integrado. Por este critério,
analisa-se o grau de impacto negativo na integracao.

Quadro 26 - Critério Tendéncia G.U.T.

Nota

Critérios de Avaliacao

A situacdo piorara rapidamente, se ndo for realizada a integracéo deste
ativo.

A situacdo vai piorar em pouco tempo, se ndo for realizada a
integracdo deste ativo.

A situacdo vai piorar a médio prazo, se nédo for realizada a integracéo
deste ativo.

A situacdo vai piorar a longo prazo, se ndo for realizada a integracdo
deste ativo.

A situacdo ndo vai piorar, podendo melhorar, se ndo for realizada a

integracdo deste ativo.

Fonte: Elaborado pela autora com base no G.U.T.

d) Critério Impacto sobre Investimento (Quadro 27): refere-se
a0s recursos necessarios para integrar um determinado ativo.

Quadro 27 - Critério Impacto sobre Investimento G.U.T.

Nota

Critérios de Avaliacdo

Para integrar este ativo, sera necessario um investimento bem elevado,
com retorno duvidoso.

Para integrar este ativo, sera necessario um investimento elevado

Para integrar este ativo, serd necessario um investimento médio

Para integrar este ativo, sera necessario pouco investimento

RIN WS

Para integrar este ativo, ndo serd necessario qualquer investimento

Fonte: Elaborado pela autora, com base no G.U.T.

Para atender as expectativas de identificar os ativos intangiveis,

respeitando seu impacto no processo de integracdo, pelas perspectivas
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financeiras e de pessoas, adaptou-se a matriz G.U.T. ao incluir mais trés
critérios na andlise: Impacto sobre o Investimento, Impacto na Reducéo
dos Custos e Impacto sobre a Satisfacdo das Pessoas, conforme proposto
por Furtado da Silva (aula 6, 2012).

e) Critério Impacto na Reducdo de Custos (Quadro 28):

economias que serdo geradas com a integragdo de
determinado ativo.

Quadro 28 - Critério Impacto na Redugéo de Custos G.U.T.

Nota | Critérios de Avaliacdo

5 Com a integracdo deste ativo, 0s custos poderdo aumentar.

4 Com a integracdo deste ativo, 0s custos se manterao.

3 Com a integracdo deste ativo, havera uma pequena reducédo de custos
(< 10%)

2 Com a integracéo deste ativo, havera uma reducéo de custo (de 10 a
50%).

1 Com a integracdo deste ativo, havera uma reducéo fundamental no

custo (>50%).

Fonte: Elaborado pela autora, com base no G.U.T.

f) Critério Satisfacdo das Pessoas (Quadro 29): representa 0s

resultados que a integragdo de um determinado ativo pode
trazer ao atendimento ao cliente interno, externo e na
motivacdo/perspectivas de desenvolvimento dos funcionarios.

Quadro 29 - Critério Satisfacdo das Pessoas G.U.T.

Nota Critérios de Avaliacdo

5 A satisfacdo das pessoas sera afetada negativamente, caso este ativo
seja integrado

4 A satisfacdo das pessoas sera afetada um pouco, caso este ativo seja
integrado

3 A satisfagdo das pessoas ndo sera afetada, caso este ativo seja integrado

2 A satisfacdo de algum(s) grupo(s) de pessoas seré afetada
positivamente, caso este ativo seja integrado

1 Com a integracdo deste ativo, é esperada grande satisfagcdo na empresa

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 30 apresenta um exemplo de matriz a ser gerada e

analisada por éarea corporativa.
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Quadro 30 — Exemplo Matriz G.U.T. dos ativos intangiveis em F&A

Matriz GUT : INTEGRAGAO ATIVOS EIS DE OIC EM F&A
AREA MARKETING
CONSTRUCTOS i " Umgencia | Tedéncia  Impacto Impacto
& &
&
& é@ sobre sobre redugio  do cliente
il 1t b elementos G u T
ﬁ‘tso elementos subeleme qﬁ‘r‘ investimento de custos interno
Valores e
CAPITAL atitudes MKTL
HUMANO  Atitudes MKT2
MKT3
Cultura MKT4
CAPITAL  Estrutura MKTS
ORGANIZACIO Aprendizado
NAL o . MKT6
Processos MKT7
Investimento
em P,D&I MKt
CAPITAL Capacidade MKT9
TECNOLOGICO
Propriedade
Intelectual e MKT10
Relagdo com o MKT11
Cliente
Relagdo com MKT12
Rela;lbes com MKT13
CAPITAL Relagdes com MKT14
NEGOCIO
Relagdo com
meios de
comunicagdo e MKT15
imagem
Relaco com e MKT16
Relagdo com
acionistas, MKT17
Relagdes com
administradore MKT18
s publicos
Relagoes com a
defesa do meio MKT19
CAPITAL  ambiente
SOCIAL
Relagdes MKT20
sociais
Reputagio MKT21
corporativa
Outras relagdes
coma MKT22
sociedade
MKT23

Fonte: Elaborado pela autora.

O Gréfico 1 apresenta um exemplo de graficos que poderdo ser
gerados para analise dos resultados da matriz dos ativos intangiveis para
a integragéo.
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Grafico 1 - Priorizagdo de ativos intangiveis para integracdo

Grau de Prioridade

i
II-|III-IIIIu|IIIIIuI||

METE MKTZ METE MKTA METS MKTE METT  WTE MKTS LAKTE0 MKTLE MKTLE MET13 MKTIE METES METI6 METAT BKTLS MEKT1S METZO0 RIKT21 MKTEE MKTZ2

Fonte: Elaborado pela autora.

Durante a fase 6 foi elaborado o método. A fase 7 da pesquisa
teve 0 objetivo de verificar a aplicabilidade do método proposto, bem
como 0 seu processo e 0s resultados esperados. Nesse sentido, outro
modelo de questionario foi elaborado (Apéndice C) e aplicado aos
lideres e gerentes. Inicialmente esse questionario foi aplicado apenas aos
lideres, e em seguida, a pesquisadora voltou aos gerentes para validar o
método proposto.

Como sujeitos da pesquisa, foram escolhidos funcionarios em
cargo de geréncia, com base na orientacdo de Nonaka (1997), que
aponta os executivos de nivel médio como os responsaveis por sintetizar
0s conhecimentos implicitos dos funcionarios em nivel operacional,
assim como 0s executivos em cargo de lideranca sdo responsaveis pela
formulacdo da estratégia. Os gerentes tém a missdo de adquirir o
conhecimento implicito e explicita-lo, facilitando a incorporacdo das
tecnologias, bens e servicos organizacionais. Para Nonaka (1997), esses
gerentes sdo os “engenheiros do conhecimento” da empresa criadora de
conhecimento.

Os especialistas em cargo de gerente foram selecionados por
area de atuacdo, visto que o interesse da pesquisa sdo as areas de apoio
corporativo existentes em empresas brasileiras de TI.

Assim, o Quadro de Referéncia — constructos — elaborado com
base nos elementos do modelo referéncia na etapa descritiva, enfoca, de
forma abrangente, os ativos intangiveis organizacionais, mas, em
seguida, na etapa diagndstica (ROESCH, 2009), por meio da verificacdo
com 0s gerentes, serd possivel identificar os subelementos especificos
de cada area corporativa e, em seguida, juntamente com os lideres,
prioriza-las por meio da matriz G.U.T.
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Nesta pesquisa, foram estudadas oito &reas corporativas que,
durante os processos de F&A, sdo as responsaveis por “colocar para
dentro” a empresa adquirida, ou seja, processar a integragdo dos ativos
tangiveis e intangiveis entre a adquirente e a adquirida. Essas areas sao
representativas das areas responsaveis pela integracdo: (1) Planejamento
e Controles Internos, (2) Marketing, (3) Comercial e Vendas, (4)
Servigos ao Cliente, (5) Tecnologia da Informacdo, (6) Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), (7) Recursos Humanos, (8) Controladoria
Financeira. Alguns gerentes de areas convidaram a participacdo
especialistas de suas areas, para 0s ajudarem nas respostas aos
guestionarios, o que fez o total de respondentes chegar a 17, como
segue:

(1) Planejamento e Controles Internos: um respondente;
(2) Marketing: dois respondentes;

(3) Comercial e Vendas: trés respondentes;

(4) Servicos ao Cliente: trés respondentes;

(5) Tecnologia da Informacdo: dois respondentes;

(6) P&D: trés respondentes;

(7) Recursos Humanos : dois respondentes;

(8) Controladoria Financeira: um respondente.

Dentre os quase dez mil colaboradores, foram selecionados oito
gerentes, por serem de nivel médio hierdrquico e, dessa maneira,
responsaveis pela gestdo da operacdo alinhada a estratégia. Alguns
desses gerentes convidaram alguns de seus funcionarios para os
ajudarem na busca das respostas. Objetivamente, foram escolhidos 17
funcionarios, que atenderam aos seguintes critérios:

a) pertencer a empresa adquirente;

b) ter acesso direto aos gestores e as estratégias definidas para o
processo de integracdo com a empresa adquirida;

c) ser gerente de nivel médio ou indicado por ele, responsavel por
alinhar as agbes operacionais aos objetivos definidos pelo
planejamento estratégico organizacional;

d) ser responsavel ou participante direto do processo de
integracdo da sua area com a area correlata da empresa adquirida.

Para se alcancar o objetivo geral desta tese de doutoramento -
propor um método de mensuragdo da aderéncia futura dos ativos
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intangiveis das OICs participantes de F&A -, foi realizada a etapa
Propositiva (PATTON, 1988; ALVES-MAZZOTTI, 2001; SERRA,
2006).

E, ao final dessa etapa propositiva, foi realizado, primeiramente,
um levantamento, por meio da técnica de entrevista (Apéndice C), com
quatro lideres - dois presidentes, um ex-presidente e um vice-presidente
- de empresas brasileiras de TI. Depois de se ter elaborado 0 método e
analisado sua aplicabilidade, voltou-se aos gerentes para validar sua
construcdo. Para tal, foram entrevistados, por telefone ou pessoalmente,
apenas oito funcionarios dos 17 participantes iniciais, mas considerou-se
esse numero suficiente para a validagdo do método.

Além de levantar a percep¢do dos respondentes sobre os pontos
fortes e fracos do método proposto, as entrevistas dessa etapa
levantaram a sua opinido sobre se a utilizacdo do método durante a due
dilligence podera fazer diferenca para a diminuicdo da integracdo da
integracéo futura.

Resumidamente, na etapa propositiva (PATTON, 1988;
ALVES-MAZZOTTI, 2001; SERRA, 2006), foi verificada a
aplicabilidade do método, bem como o seu processo e os resultados
esperados com sua aplicacao.

Assim, durante os estudos para esta tese, foram levantadas e
analisadas: publicacdes indexadas & base de dados Scopus que tentam
responder a questdo de pesquisa; as Organizagdes Intensivas em
Conhecimento brasileiras atuantes no setor de tecnologia da informacéo
a que a pesquisadora teve acesso; 0s sete processos de integracdo ainda
em curso; os documentos sobre planos de investimento e relatérios de
due dilligence e integracbes de F&A dos casos estudados; os encontros
da pesquisadora com gerentes das principais areas corporativas, para a
aplicacdo dos questionarios; os encontros com lideres — presidentes ou
vice-presidentes —, para realizar as analises da aplicabilidade do método;
os telefonemas e encontros com os gerentes, para completar as analises
da aplicabilidade do método proposto.

3.3.1 O setor das integracdes estudadas

A empresa analisada foi escolhida intencionalmente
(MARCONI; LAKATOQOS, 1996; OLIVEIRA, 1997) entre as empresas
de TI participantes de F&A. Essa empresa contou, em alguma data
passada, com a consultoria da pesquisadora e, por isso, construiu-se uma
relacdo de confianca que facilitou o acesso as estratégias de F&A e as
areas em processo de integracdo. Também, devido a essa relacdo de



156

confianca, foi possivel identificar conhecimentos criticos aos processos
de integracao.

A selecdo da empresa, dos funcionarios respondentes e dos
multiplos processos de integracdo, bem como a definigdo do tamanho do
questionario, levou em conta a disponibilidade de tempo dos
participantes para esta pesquisa.

A dimensdo de analise foi a da empresa adquirente, pela
caracteristica do método, de ser uma ferramenta para esta empresa poder
mensurar o nivel de incerteza da sua integragdo com outras empresas.

Dessa forma, foi escolhida, como unidade de observagdo, uma
grande empresa brasileira do setor de TI, com sede no Sudeste
brasileiro, que vem crescendo aceleradamente nos Gltimos oito anos, por
meio de F&A. Responsavel pela consolidacdo do setor na América
Latina, a empresa detém aproximadamente 50% do setor de software de
gestdo no mercado brasileiro, e 35% na Ameérica Latina, posicionando-
se como lider nos dois mercados. Conforme o relatério Latin America
Semiannual Tracker 1H10, do Internacional Data Corporation (IDC,
2012), existem 23 empresas de software de gestdo no Brasil, sendo que
nove delas somam 90% do mercado.

Presente em aproximadamente 30 paises, a empresa estudada
conta com aproximadamente 10 mil funcionarios e 30 mil clientes. Ela
foi escolhida por sua acessibilidade e foi aceita por ser a maior empresa
do setor, com sede em paises emergentes, e por estar entre as dez
maiores do mundo no setor. Em sua histdria, desde meados de 2000, ela
adquiriu quase 50 pequenas e médias empresas norte-americanas e
latinoamericanas. Como a maioria das empresas brasileiras, esta
também nasceu pela acdo de um empreendedor. A empresa adquirente,
hoje, tem seu capital aberto em Bolsa de Valores e, por isso, configura-
se como de gestdo profissionalizada em seus processos, controles e
transparéncia fiscal.

A empresa adquirente € uma OIC. Reproduzindo o dito na
secdo 2.8, sua producdo € realizada por meio de atividades intelectuais;
seu mercado é intensivo em conhecimento; seus funcionarios, bem
como seus fornecedores principais, sdo qualificados intelectualmente;
seu negocio de Tl se baseia em conhecimento; o conhecimento esta
embutido em seus bens e servicos; seus clientes também séo OICs, pelo
fato de utilizarem seus bens e servicos. E, principalmente, ela reflete o
conceito de OIC ao revelar a importancia do conhecimento, da ciéncia e
da tecnologia para o negécio (SIMON, 2003).

Para manter em sigilo as estratégias da organizacdo e suas
relacbes comerciais, e em respeito as exigéncias de anonimato, as



157

empresas estudadas e 0s gestores e lideres entrevistados ndo serdo
identificados pelos seus respectivos nomes. Inclusive, varios dados
sobre a empresa ndao poderdo ser mencionados, devido a facilidade de
sua identificacdo. Porém, independente do nome da empresa, 0 que vale
analisar sdo suas caracteristicas como organizagdo intensiva em
conhecimento, pois estas a revelam como uma empresa adquirente, base
das integracOes a serem estudadas.

As empresas adquiridas sdo todas pequenas ou médias empresas
do setor de TI. As caracteristicas das empresas — adquiridas e adquirente
- e dos processos de integracdo estudados apontam para semelhancas
com as OICs e tornam os resultados deste estudo possiveis de serem
generalizados para outras OICs participantes de F&A.
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4 ADAPTAGAO DO MODELO REFERENCIA PARA OICs EM
F&A

Neste Capitulo 4 ¢ revelado o processo de adaptagdo do modelo
referéncia, apontando-se suas fragilidades e complementando-o
seguindo orientacdes dos entrevistados, para que dé conta de suportar a
analise de OIC em F&A.

Para embasar a elaboragdo do método proposto, foram
inicialmente utilizados os elementos e subelementos do modelo
referéncia como ativos intangiveis a serem integrados. Os elementos e
subelementos definidos pelo modelo referéncia direcionaram a etapa da
pesquisa. E, por meio de especialistas gerentes, diretores e presidente de
empresa adquirente, foram identificados, nos casos estudados, 0s
subelementos do capital intelectual necessarios & integracdo das
empresas participantes das F&A.

Assim, neste capitulo, sdo apresentados os ativos intangiveis
mapeados enquanto elementos do capital intelecutal das OICs. Com
isso, sdo revelados os ativos intangiveis das &reas corporativas de
empresa de TI elencados como elementos e subelementos do capital
intelectual da empresa, e que, pelo método proposto, deverdo ser
analisados desde a fase de due dilligence e levados em conta na gestdo
de integracdo pés-F&A.

4.1 Mapa dos Ativos Intangiveis das OICs em F&A

Para adaptacdo do modelo referéncia para as OICs em F&A, foi
preciso identificar os ativos intangiveis criticos aos processos de
integracdo. Para tal, foram entrevistados 17 especialistas em cargo de
geréncia de oito areas de uma grande empresa brasileira do setor de TI,
responsaveis pela fase de integracdo entre as empresas adquiridas e
adquirente.

Analisou-se as vivéncias desses especialistas em sete casos de
integracdo, para se identificar, entre os elementos e subelementos do
modelo referéncia, os que serdo aproveitados para 0 método proposto.

Para completar o grupo de especialistas estudado, além dos
questionarios aplicados aos gerentes, foram entrevistados lideres de
empresas de Tl particiantes de F&A - dois presidentes, um ex-presidente
e um vice-presidente - para confirmar a listagem de ativos intangiveis.

Nessa etapa da pesquisa, pdde-se confirmar as dificuldades
vivenciadas para a integracdo do capital intelectual das OICs em F&A,
indo além das previstas pelo modelo referéncia.
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Para os especialistas, quatro ativos intangiveis ndo considerados
pelo modelo referéncia sdo considerados criticos para o sucesso da
integracdo em F&A: o conhecimento da estratégia da operacdo e da
nova empresa; 0 comprometimento dos executivos lideres; as acfes de
comunicacao clara e transparente; e a capacidade de compartilhar.

Com o objetivo de ampliar o modelo referéncia, esses

elementos

e subelementos foram incluidos no método proposto e

respeitados no seu desenho. Explica-se melhor estas considerages:

a) Conhecimento da estratégia da operagdo: o conhecimento

b)

sobre a estratégia da operacdo é importante para 0s gerentes
responsaveis pela integracdo, pois, como negociadores, é
necessario que estes gerentes estejam alinhados a estratégia
para que a operacdo de F&A alcance os resultados
pretendidos. Os gerentes entrevistados afirmaram que néo
podem negociar com assertividade se ndo souberem onde
precisam chegar e quais os limites da opera¢do. Da mesma
forma, conhecer a missdo, visdo e objetivos estratégicos da
adquirida antes de planejar a integracdo é determinante para
criar sinergia de esforgos entre as empresas.

v" Na Engenharia da Integracdo, esta observacio
dos especialistas foi respeitada ao se criar uma
etapa (etapa 8) especifica para a formagéo de
engenheiros como negociadores.

Comprometimento dos executivos: a empresa adquirente
precisa ter a certeza de que 0s principais executivos da
empresa adquirida estejam comprometidos com o processo
de aquisicdo e, principalmente, estejam alinhados a empresa
adquirente, evitando interpretaces distorcidas dos demais
profissionais. Este compromisso deve iniciar-se no momento
do acordo de aquisicdo, momento em que a empresa
adquirente deve decidir pela manutengdo ou ndo das
pessoas-chave da empresa adquirida.
v" Na Engenharia da Integracdo, esta observacdo
dos especialistas foi respeitada, ao se propor a
constituicdo de um grupo colaborativo com a
presenca dos lideres da adquirida.

¢) Comunicagdo:
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- Na aquisicdo - Comunicagdo clara/transparente sobre o
que ird acontecer ap6s a aquisicdo (Ex.: forma de
contratacéo).

- Liberacdo de acesso a rede - todos os profissionais
devem ter acesso imediato a rede, principalmente aos e-
mails corporativos da empresa adquirente. Isto os fara
entender a empresa adquirente e sentir-se parte dela.

- Institucional - todos os profissionais da adquirida devem
ser considerados novos funcionarios, devendo ser
recepcionados como tais, assistindo a um video ou
palestra institucional da empresa adquirente; a empresa
adquirente deve fazer visita técnica a empresa adquirida.

v Na Engenharia da Integracéo, essas observagdes
dos especialistas foram respeitadas ao se propor
a presenca, no grupo, de um responsavel pela
area de RH e pela comunicacdo interna
colaborativa, além de se prever explicitamente
essas iniciativas no método.

- Capacidade de compartilhar: mesmo ndo sabendo como
sugerir a medicdo desse elemento, 0s especialistas em
integracdo em F&A destacaram que a capacidade dos
profissionais da adquirida de compartilhar dados,
informagdes e conhecimentos € um dos principais
fatores criticos de sucesso da integracdo. A falta de
confianca entre as partes gera sigilo desnecessario,
desconforto nas negociacdes e retrabalho na busca por
informacdes.

v" No método proposto, atende-se a esse alerta
com a sugestdo da presenca de lideres da
adquirida no Grupo Colaborativo criado para a
integragdo. Inclusive, desde as primeiras etapas
da fase de integragdo séo sugeridas agdes para a
construcdo da confianca entre as partes, visando
a criacdo de clima interorganizacional para o
compartilhamento.

Ainda, nessa fase de levantamento de dados junto aos
especialistas, foram oferecidas outras consideragdes sobre 0 método
para a integracdo dos ativos intangiveis das adquiridas, as quais séo
reproduzidas a seguir:
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a)

b)

c)

Planejamento e Controles Internos: nesta area houve o alerta
guanto aos cuidados necessarios para que a adquirida passe a
incorporar, de imediato, as diretrizes de governanca
corporativa da empresa adquirente, com o objetivo Unico de
alinhar a operacdo a sua estratégia.
v' Foram incluidas, no método proposto, a
avaliacdo da existéncia de praticas e diretrizes
de governanca corporativa e praticas para o
alinhamento da operacdo a estratégia, assim
como a necessidade de controle da
implementacdo do Planejamento Estratégico.

Marketing: importa a realizacdo de atividades coordenadas
de boas-vindas aos clientes da empresa adquirida, por isso a
urgéncia em ter em maos a listagem dos clientes, com os seu
contatos. Também é necessario definir a estrutura de atuacgao
e a forma de comunicar a operacdo ao mercado. Destacam-
se, nessa area, as preocupacdes levantadas sobre o aviso da
operacdo de F&A a rede de relacionamentos da adquirida,
aos clientes da adquirente, a imprensa, ao mercado (CVM).
v' Foram incluidas, no método proposto, a
avaliacdo da existéncia de praticas de
integracdo dos novos  funcionérios; a
necessidade da listagem dos contatos na midia;
e do modelo de comunicagdo com a imprensa e
0 mercado.
v' Ja consta, do modelo referéncia, a listagem dos
clientes, apenas deve-se acrescentar nela a
exigéncia de uma listagem organizada com os
contatos.

Area Comercial e de Vendas: uma das maiores necessidades
para a integracdo rapida dos contratos comerciais € 0 acesso
imediato a planilha com todos os dados indispensaveis para
0 cadastramento dos contratos e aos documentos firmados
com os clientes. Também, para a controladoria comercial, é
importante a definichio do enquadramento fiscal da
adquirida, com seus contratos e anexos de remuneracdo dos
socios, caso houverem. Para a area de operacOes de vendas,
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foram apontadas como importante a andlise dos canais, sua
estrutura atual e seu potencial de crescimento.

v Foi incluido, no método proposto, um novo
elemento chamado de “estrutura da nova
sociedade”, que engloba a avaliacdo do
enquadramento fiscal da adquirida e da nova
empresa, dos contratos sociais e das obrigacGes
de remuneracdo de sécios.

v J& constam do modelo referéncia o elemento
“contratos” e um elemento que menciona 0s
pontos de vendas. Porém, as empresas de TI
trabalham no desenho B2B (business to
business), 0 que obriga a andlise dos canais de
vendas, e ndo dos pontos de vendas. Quanto aos
contratos, 0s entrevistados ampliaram a
quantidade de ativos intangiveis a ser analisada,
pois afirmaram que, mais do que a quantidade
de contratos, como revisto no modelo
Intellectus, é importante a qualidade das
informagdes constantes nesses contratos.

v" Precisaram ser incluidos, no modelo proposto,
0s subelementos estrutura de canais, contratos
com vendedores, distribuidores, pontos de
vendas e a analise da capilaridade e diversidade
da operacéo de vendas.

d) Area de Servicos ao Cliente: esta area deu destaque ao
estudo da estrutura de suporte da adquirida e de suas formas
de atendimento, considerando necessario fazer uma analise
do suporte da adquirida, para mapear o que pode ser
absorvido a curto prazo pelo processo padrdo da empresa
adquirente e 0 que s6 podera ser alterado a médio prazo.
Como nas aquisi¢cdes estudadas muitos problemas foram
ocasionados pela falta dessas informacgdes, esta area
destacou a necessidade de definicdo, na base informacional,
da estrutura dos produtos dos clientes da adquirida. E, por
fim, segundo os respondentes, o detalhe que pode fazer a
diferenca € o respeito ao padrdo de comunicacdo, para 0s
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clientes da adquirida, dos processos e procedimentos da area
de contratos.

v’ Ja consta do modelo referéncia a avaliagdo da
estrutura do suporte aos clientes. Foram
incluidas, no método proposto, a avaliacdo dos
processos e procedimentos da &rea de contratos
e a identificagdo de algum padréo de
comunicacdo com os clientes.

e) Area de Tecnologia da Informacdo: Analisar a
disponibilizacdo das ferramentas internas de suporte.
Disponibilizar expedicdo de midias, ambientes de suporte,
manutencdo e desenvolvimento. Em casos em que o
desenvolvimento e  manutengdo  forem  alocados
internamente na empresa adquirente, visitas serdo
necessarias a empresa adquirida, para entendimento das
tecnologias, viabilidades técnicas, mudangas em processos.
Deve-se dar urgéncia a treinamentos nas ferramentas
disponibilizadas. Também importa o cuidado em elaborar
uma lista de pessoas com suas respectivas necessidades de
acesso aos sistemas internos da adquirente.

v’ As exigéncias apontadas por esta area constam
como subelementos no modelo referéncia, a
exce¢do do subelemento manutengdo das
ferramentas internas de trabalho, que foi
incluido no método proposto.

f) Area de P&D: esta area apontou a necessidade de analises
sobre as possibilidades e necessidades de inovagdo em
produto (melhorias) e de produtos (novos produtos). Para
gue a integracdo valorize as boas préaticas existentes e,
principalmente, ndo bloqueie as pesquisas em andamento, é
necessario que a adquirente se informe se os clientes da
empresa adquirida estdo na expectativa de melhorias nos
produtos existentes ou se esperam lancamentos de novos
produtos. Ela deve, também, saber se os produtos ja foram
preparados para as melhorias prometidas ou se ja foram
desenvolvidas parcerias para a criacdo de novos produtos.

v Consta do modelo em referéncia a analise do
investimento no desenvolvimento de produtos,
mas ndo ha referéncia quanto ao investimento
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em melhoria de produtos. Levando-se em conta
que melhorias podem ser consideradas
inovacles, aquele subelemento foi incluido
neste Gltimo, no método proposto.

v' Passaram a fazer parte do método proposto,
mesmo sem constar do modelo referéncia, o
nimero de produtos preparados para as
melhorias solicitadas pelos clientes e 0 nimero
de parcerias para desenvolvimento de novos
produtos.

Area de RH: refere-se & politica de remuneracio e beneficios
e ao programa de desenvolvimento. Ao iniciar o processo de
integracdo  dos  profissionais, deve-se  definir a
prética/politica de remuneragdo e beneficios e contemplar a
implantagdo de novos treinamentos, voltados ao
produto/processos/servicos desse novo negoécio.  As
dificuldades de integragdo podem ser eliminadas se houver
foco na comunicagdo constante em toda a rede interna da
empresa adquirente e da adquirida, abrindo-se canais para a
comunicacao dos funcionarios com seus lideres, e incluindo-
se a marcacdo de reunides semanais (no inicio da integracéo)
e mensais (depois da integracdo) entre os lideres da operacao
e da integracdo.

v Todos os alertas sobre remuneracdo e
beneficios constam do modelo referéncia.

v" Foi inclusa, no método proposto, a avaliacdo da
existéncia de canais eficientes de comunicacao
across network, entre os lideres e destes com
seus funcionérios.

Controladoria Financeira: com base no relatério de due
diligence, deve-se analisar o impacto da aquisicdo nos
demonstrativos contabeis da adquirente e seus possiveis
efeitos sobre os resultados contabeis; a partir da avaliacio
feita sobre os ativos da adquirida, é preciso acompanhar o
andamento entre o previsto e o realizado, entendendo-se as
discrepéncias positivas ou negativas que forem identificadas.
Finalmente, nesta area deve-se implantar, na adquirida, o
plano de contas da adquirente e seu padrdo de préaticas
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contébeis. Inclusive, deve-se adequar a contabilidade da
adquirente para o recebimento dos langamentos contabeis da
nova empresa, bem como reportar os resultados dentro de
padrdes e prazos definidos pela adquirente. O respondente
desta area apontou que a primeira providéncia a ser tomada
seria assumir o caixa da adquirida, mesmo sabendo-se 0
tempo que isto levaria, pelo fato de esta empresa néo ter a
parte societaria finalizada no momento da divulgacdo da
operacao, 0 que causa a demora na emissdo das procuracgdes.
Finalizando, considera-se que 0 mais importante é ter
condi¢des de faturar imediatamente, pois, em todos 0s casos
de integracdo vivenciados pelos especialistas, a adquirente
realizou o faturamento manualmente até regularizar esta
situacdo, o que prejudicou seu relacionamento com o0s
clientes, por causar neles a impressdo de falta de
organizagdo e competéncia.

v/ Esses elementos ndo constam do modelo
referéncia, até porque os ativos financeiros,
tributarios e contabeis ndo sdo considerados
intangiveis pelos autores estudados.

v" Pelo reconhecimento de sua importancia e pelo
seu impacto no relacionamento com os clientes,
este sim, um ativo intangivel, foram incluidas,
no método proposto, a andlise dos processos
que influenciam o faturamento dos contratos de
clientes da adquirida e a importancia de se
integrar o faturamento com agilidade.

A partir dessas observac@es espontaneas, foi possivel fazer a
andlise da limitacdo do modelo referéncia para a avaliacdo do capital
intelectual das OICs em F&A.

Além dos limitadores apontados até o momento, o modelo
referéncia ndo aborda os ativos intangiveis relacionados a estratégia
organizacional, que seriam: definicdo e compartilhamento da missédo e
visdo e objetivos estratégicos da adquirida. Nesse sentido, um pouco
aproximado ao tema, o modelo fala dos "valores organizacionais
compartilhados”, porém, estes se referem apenas as caracteristicas
culturais vivenciadas por todos os participantes da organizacao, e ndo a
missdo, visdo e objetivos estratégicos desta. Também faltam referéncias
ao compromisso e envolvimento dos lideres com a organizagéo e, no
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caso das F&A, com o processo de mudanca. No modelo referéncia s6
foi encontrada citacdo a experiéncia da lideranca. Todos esses elementos
foram incluidos no método proposto.

Um ponto que vale comentar é o fato de que ndo foram
encontradas, no modelo referéncia, as palavras ‘“comunicacdo” e
“compartilhamento”. Em um processo de integragdo pos-F&A, essas
palavras determinam o0 sucesso ou o fracasso da operagdo. Exatamente
por isso, esses dois elementos foram incluidos no método proposto.

Em relacdo ao Capital Humano, os especialistas concordam
sobre a importancia de se conhecer o perfil dos funcionarios da
adquirida antes da sua aquisi¢do, mas ndo sdo precisos tantos detalhes
como os propostos pelo modelo referéncia, para a realizacdo da andlise
do nivel de incerteza de sucesso da integracdo. Da mesma maneira,
foram tratados os outros subelementos propostos pelo modelo
referéncia, como: a capacidade de adaptacéo, a rotatividade de pessoal,
0 capital educacional, a renovagdo da educagdo, 0 compromisso, a
motivagdo, a formagdo continuada e os resultados. Alguns elementos
foram eliminados do método proposto por ndo ser necesséria, segundo
0s especialistas, a mensuragdo da sua aderéncia para a diminuicdo das
incertezas da F&A.

Para o Capital Estrutural, todos os elementos foram mantidos,
mas acrescidos novos subelementos, ndo abordados pelo modelo
referéncia, como os ja destacados elementos estratégicos. No capital
estrutural mantiveram-se os oito subelementos: infraestrutura,
infraestrutura de base do conhecimento organizacional, apoio ao cliente,
processos adminstrativos, capital de inovacdo, qualidade, modelo de
gestdo organizacional, compromisso social e ambiental, porém, alguns
subelementos foram modificados.

Os especialistas da area de Tl e de Controles Internos
chamaram a atengédo para os subelementos do capital de inovacdo. Os
indicadores do modelo referéncia sdo o nimero de ideias e experiéncias
compartilhadas e o nimero médio de ideias por funcionario. Os
especialistas apontam que o primeiro indicador, por si s6, ndo ajudara a
analisar o desempenho dos ativos intangiveis ligados a inovacgdo e,
assim, propdem incluir, além da mensuracdo do numero de ideias e
experiéncias compartilhadas, a avaliagdo dos resultados a partir desse
compartilhamento. Foi proposta, ainda, a avaliagdo do nimero de ideias
e experiéncias estudadas a partir das sugestdes para novos produtos e
melhorias nos produtos existentes e, principalmente, o nimero de ideias
realizadas a partir desses estudos. Apesar de propostos, esses
subelementos ndo foram incluidos no método proposto, porque 0s
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lideres afirmaram que ndo sdo possiveis de serem levantados em um
processo de due dilligence.

Ainda dentro do subelemento “inovacdo”, o indicador “nimero
médio de ideias por funcionério” foi considerado importante a ser
gerenciado. Porém, essa andlise ndo é necessdria para 0 método
proposto, que visa analisar a incerteza da integracdo dos ativos
intangiveis.

Quanto ao Capital Relacional, sdo cinco o0s subelementos
relacionados: perfil de cliente, carteira de clientes, imagem publica,
capital de investidor, concetividade, intensidade e colaboracao.

Faz a diferenca, para a dinamicidade exigida pelo processo de
mudanca gerado pelas F&A, o respeito que o modelo referéncia oferece
aos processos, como a “melhoria continua dos processos” e a
“participacdo nas melhores praticas de processos”.

Dessa forma, com base nos indicadores sugeridos pelo modelo
referéncia, excluidos o0s subelementos n&o considerados como
importantes pelos especialistas participantes desta pesquisa e somados
0s novos elementos identificados por eles, surge a listagem dos ativos
intangiveis que devem ser integrados nas OICs em F&A. O método de
integracdo dos ativos intangiveis proposto por esta tese utilizard essa
listagem como base.

4.2 Elementos e subelementos do método proposto

Apds a aplicacdo dos questionarios, seus resultados foram
tabulados e os ativos intangiveis classificados, pela régua de priorizacéo,
como mais graves, urgentes e com maior tendéncia de impacto a
integracdo. Iniciou-se essa terceira etapa da pesquisa com as entrevistas
aos lideres de empresas de Tl participantes de F&A.

Com base nas resposta dadas aos questionarios e as entrevistas,
foram analisados os subelementos propostos pelo modelo Intellectus e
identificados os aceitos e sugeridos para o Capital Humano, Relacional e
Estrutural das OICs em F&A. Nas proximas se¢des deste capitulo, sdo
apresentados os resultados.

4.2.1 Subelementos do componente Capital Humano

Para adaptacdo do método Intellectus aos objetivos desta tese,
cada capital foi analisado e seus subelementos identificados. No Quadro



169

31 séo apresentados os subelementos do Capital Humano do método

proposto.

Quadro 31 - Subelementos do Capital Humano do método proposto

SUBELEMENTOS CAPITAL HUMANO

Aceitosdo  Sugeridos
modelo pelos
Intellectus entrevistados

Perfil dos funcionarios

Numero total de funcionarios

Distribuigdo dos funcionarios (Distribuigdo,
Producdo, Departamento de TI etc.)

Distribuicéo por idade

Idade média dos funcionarios

A distribuicdo por sexo (masculino, feminino)

NUmero de gerentes

Porcentagem do pessoal de pesquisa

NUmero de funcionarios em tempo integral

X | X | X

NUmero de estagiarios e trainees

Caodigo de conduta

Distribuicdo dos funcionérios por diferentes
modalidades de contrtatagdo (CLT's, cooperados,
PJ's, autbnomos etc.)

Cumprimento rigoroso do estabelecido na
legislagdo de RH do pais

Programa formal de estégio e trainee

Capacidade de adaptacdo

Numero de funcionarios que trabalham no exterior
permanentemente

Numero de funcionarios que tenham participado
em projetos internacionais durante o ano

Canais de comunicacdo across network (defini¢do
da forma de divulgacéo interna da aquisicdo e
sobre a integragdo; conhecimento dos profissionais
da adquirida quanto as politicas de RH da
adquirente)

NUmero de planejamento de carreira

Rotatividade de pessoal (turn over)
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Iniciantes

Demitiu-se

Porcentagem de circulacdo de pessoal

Porcentagem de circulagdo indesejada de pessoal

Politica de desligamento de empregados

Reclamatdria trabalhista

Retencdo de talentos

Prética de integracdo de novos funcionarios na
equipe

Conhecimentos criticos mapeados e especialistas
identificados

Gestdo de liderangas, destaque a lideres a serem
cuidados

Programa de sucess&o

Numero de funcionarios préximos a aposentadoria

Numero de funcionarios com estabilidade

Capital educacional

Funcionarios nao qualificados

Funcionarios qualificados

Nivel de educagdo

NUmero de funcionarios fluentes no idioma inglés

XX | X|X

Numero de funcionarios fluentes no idioma
espanhol

Numero de funcionarios fluentes no idioma
mandarim

NUmero de prémios

Publicagdes profissionais por empregado

Experiéncia internacional (atividades de viagem)

Politica de aplicagdo de testes

Programa de capacitacdo para
implantacdo/instalacdo do produto

Programa de capacitacdo especifica para suporte ao
produto

Programa de capacitacdo para venda com valores
distintivos

Renovacéo da educacao




NUmero de planos de desenvolvimento de
competéncias
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Programa de Avaliacdo de Desempenho

Compromisso e motivagao

Porcentagem de realizagdo de meta individual

Média de idade de funcionarios mais velhos

Contratos permanentes

Porcentagem de funcionarios com comissao
variavel/total de funcionarios

Empregados com agles e programas de opcdes de
compra de a¢fes com bonus (conversiveis)

Existéncia do programa de participagdo nos lucros
baseado em metas organizacionais e individuais

NuUmero de funcionarios que ja ganharam prémios
(prémios em dinheiro, prémios em pontos)

Porcentagem do pessoal promovido/total de
pessoal

Porcentagem do pessoal que sente o
reconhecimento explicito

Porcentagem do pessoal que sente que sua opinido
é valorizada

Aplicacdo na totalidade da Convencdo Coletiva de
Trabalho

Contratos de trabalho que especificam as politicas
de remuneragdo variavel (comissoes, prémios...)

Politica de remuneragdo (tabela salarial e estrutura
de cargos)

Politica de beneficios

Folha de pagamento

Modelo de operagéo da folha

Formag&o permanente

Porcentagem de funcionarios que receberam
treinamento/ano

Dias de treinamento por empregado

Inventario de treinamento e PDI

NUmero médio de horas de treinamento por
empregado/ano

Razéo de horas de treinamento/horas de trabalho
(anual)
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Investimento em treinamento (empregado/ano) - -

Razdo de custo de treinamento/salarios (anual)

x

indice de satisfacdo em relacdo aos treinamentos X

Indice médio de aplicagdo nas tarefas diarias do
conhecimento adquirido

Aprendizado constante através de relagdes com
agentes externos

Parcerias com instituicBes académicas e centros de
pesquisa

Resultados do RH

Satisfacdo com a oportunidade de desenvolvimento
de competéncias

indice de satisfaco dos empregados (pesquisa de
clima)

Auséncia por motivo de doenca (dias/empregado)

Programa de controle médico e salide ocupacional X

Danos pessoais com perdas de horas de trabalho - -

Programa de Qualidade de Vida X

Programa CIPA X

Custos atribuiveis as falhas externas - -

Organizacao e controles de documentagdo na area de pessoas

Documentagdo dos funcionarios (ativos e inativos) X

Controle paralelo de férias X

Documentacdo e disponibilidade do recolhimento

dos encargos (INSS, FGTS e IRF) X
Disponibilizag&o do livro de inspeg¢do do trabalho X
Contrato de trabalho formal para CLTs, com

eventuais anexos (confidencialidade, uso de voz e X
imagem)

Fonte: Elaborado pela autora ,com base no modelo Intellectus e entrevistas.

Esses subelementos do Capital Humano foram incluidos na
matriz GUT e, apds apresentados aos especialistas para priorizagédo
(Apéndice E), foram classificados em dez grupos (Quadro 32).
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Quadro 32 - Capital Humano priorizado para integracdo nas F&A

SUBELEMENTOS DO CAPITAL HUMANO

Grau de
Priori
dade

Cap.

H1

ORGANIZACAO E CONTROLES DE DOCUMENTACAO
NA AREA DE PESSOAS (documentacfo dos funcionérios
ativos e inativos; controle paralelo de férias; documentagao e
disponibilidade do recolhimento dos encargos: INSS, FGTS e
IRF; disponibilizagdo do livro de inspe¢do do trabalho;
contrato de trabalho formal para CLTs com eventuais anexos
de confidencialidade, uso de voz e imagem).

36,99%

Cap.

H2

CAPACIDADE DE ADAPTACAO (nimero de funcionérios
que trabalham no exterior permanentemente; nimero de
funcionarios que tenham participado em projetos
internacionais durante 0 ano; canais eficientes de
comunicacdo across network; definicio da forma de
divulgacdo interna da aquisicdo e sobre a integragdo;
conhecimento dos profissionais da adquirida quanto as
politicas de RH).

25,41%

Cap.

H3

ROTATIVIDADE DE PESSOAL/RETENCAO DE
CONHECIMENTOS (turn over; iniciantes; porcentagem de
circulacdo de pessoal; porcentagem de circulagdo indesejada
de pessoal; politica de desligamento de empregados;
reclamatoria trabalhista; retengdo de talentos; pratica de
integracdo de novos funcionarios na equipe; conhecimentos
criticos mapeados e especialistas identificados; gestdao de
liderancas, destaque a lideres a serem cuidados; programa de
sucessao; numero de funcionarios préximos a aposentadoria;
nimero de funcionarios com estabilidade).

13,35%

Cap.

H4

CONTRATOS PERMANENTES  (porcentagem  de
funcionarios com comissao; empregados com acfes e opcoes
de compra de agBes com bdnus (conversiveis); existéncia do
programa de participagdo nos lucros baseado em metas
organizacionais e individuais; nimero de funcionarios que ja
ganharam prémios em dinheiro ou pontos; porcentagem do
pessoal que sente o reconhecimento explicito ; porcentagem
do pessoal que sente que sua opinido é valorizada; aplicagao
na totalidade da Convencdo Coletiva de Trabalho; contratos
de trabalho que especificam as politicas de remuneragao
variavel; politica de remuneracdo (tabela salarial e estrutura
de cargos); politica de beneficios; folha de pagamento;
modelo de operacdo da folha).

8,48%
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PERFIL DOS FUNCIONARIOS (ndmero total de
funcionarios; distribuicdo dos funcionarios pelas areas;
distribuicdo por idade; idade média dos funcionarios; nimero
de gerentes; nimero do pessoal de pesquisa; ndmero de
funcionarios em tempo integral; nimero de estagiarios e| 8,39%
trainees; distribuicdo dos funcionarios por diferentes
modalidades de contrtatagdo; codigo de conduta;
cumprimento rigoroso do estabelecido na legislacdo de RH do
pais; programa formal de estagio e trainee).

Cap.
H5

CAPITAL EDUCACIONAL (funcionarios ndo qualificados;
funcionérios qualificados; nivel de educagdo; ndmero de
funcionarios fluentes no idioma inglés, espanhol, mandarim;
experiéncia internacional; politica de aplicacdo de testes;| 5,18%
programas de capacitacdo para implantagdo/instalacdo do
produto; suporte ao produto e venda consultiva com valores
distintivos).

Cap.
H6

FORMACAO PERMANENTE (porcentagem de funcionérios
que receberam treinamento/ano; inventario de treinamento e
PDI; razdo de custo de treinamento/salérios (anual); indice de
Cap. | satisfacdo em relagdo aos treinamentos; indice médio de
H 7 | aplicacdo nas tarefas didrias do conhecimento adquirido;
aprendizado constante através de relagbes com agentes
externos; parcerias com instituicGes académicas e centros de
pesquisa).

0,98%

RESULTADOS DO RH (satisfacdo com a oportunidade de
desenvolvimento de competéncias; indice de satisfacdo dos

Cl:_iag' empregados (pesquisa de clima); programa de controle | 0,72%
médico e salde ocupacional; Programa de Qualidade de Vida;
programa CIPA).

ca RENOVACAO DA EDUCACAO (nimero de planos de

H g desenvolvimento de competéncias; Programa de Avaliacdo de | 0,40%
Desempenho).

Cap. | comprOMISSO  E MOTIVACAO (porcentagem de

H A Lo 0,08%
10 realizacdo de meta individual).

Fonte: Elaborado pela autora.

O método proposto segue os critérios de classificacdo dos ativos
intangiveis do capital humano sugerido pelo modelo Intellectus. Como
mostram o Quadro 31 e o Gréafico 2, o0s subelementos do Capital
Humano foram agrupados de acordo com a seguinte classificacdo: perfil
dos funcionarios; capacidade de adaptacdo; rotatividade de
pessoal/retencdo de conhecimento; capital educacional; renovacdo da
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educacgdo; compromisso e motivagdo; contratos permanentes; formagéo
permanente; resultados do RH.

Gréfico 2 - Classificacdo dos subelementos do Capital Humano de acordo com
sua relevancia

m Organizag&o e Controle de
7,37% documentagéo
m Capacidade de Adaptacdo

8,39%
36,99%
8.48% d m Rotatividade / Retencéo de

Conhecimentos
13,35% "

m Contratos Permanentes
25,41%

m Perfil de Funcionéarios

m outros

Fonte: Elaborado pela autora.

Para a integracdo de OICs em F&A, foram apontados pelos
entrevistados trés grupos de ativos intangiveis: organizacdo e controles
de documentagdo (36,99%); capacidade de adaptacdo (25,41%) e a
rotatividade de pessoal que analisa a retencdo de conhecimento
(13,35%).

O grupo “organizacdo e controles de documentagdo na area de
pessoas’ foi criado no método proposto - Engenharia de Integragdo -
para agrupar os elementos apontados pelos entrevistados, pela
importancia da existéncia de organizagéo e controles da adquirida sobre
seus documentos, para que a adquirente consiga processar a integracdo
dos funcionarios com agilidade e respeito a legislacdo. Para o0s
entrevistados, a organizacdo e o controle na area de pessoas Sd0 0S
ativos que devem ser destacados antes de qualquer outro ativo do capital
humano.

4.2.2 Subelementos do componente Capital
Estrutural

Continuando-se a adaptagdo do método Intellectus, no Quadro
33 sdo apresentados os subelementos do Capital Estrutural do método
proposto.
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Quadro 33 - Subelementos do Capital Estrutural do método proposto

SUBELEMENTOS DO CAPITAL
ESTRUTURAL

Aceitos do
modelo
Intellectus

Sugeridos
pelos
entrevistados

Infraestrutura

Investimento em instalacdes e equipamentos de
escritério

Investimento em equipamentos de informatica

Gastos de TI por empregado

NUmero de servidores por trabalhador

NUmero de visitas a website por dia

Documentacdo de licenciamento de todos 0s
softwares em uso pela empresa

Estrutura (dominio e enderegos) de e-mail
préprio

Inventario de hardware e software compativeis
com o ativo da empresa

Procedimento definido de backup

Estrutura de TI existente - firewall, nobreak,
antivirus, redeLan, servidores proprios

Estrutura do atendimento a clientes

Contratos de parcerias com provedores de
ferramentas de desenvolvimento de software e ou
plataformas de banco de dados

Politica de backup

Escritorio

Computadores por escritorio

» NUmero de funcionarios conectados via e-mail

« Confiabilidade de hardware e software

« Empregados com a opcao de teletrabalho ou
home office

« Funcionarios com celular corporativo

» Empregados com laptop corporativo

XX X [ X]|X|X

Infraestrutura baseada no conhecimento

» NUmero de melhores praticas na intranet

* NUmero de funcionarios com acesso a
intranet/total de funcionarios

e NUmero de documentos compartilhados na
intranet

« Porcentagem de documentos de conhecimentos
atualizados na intranet

X | X | X |X
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* NUmero de banco de dados para a que a

X
empresa tem acesso
e NoOmero de funcionarios com acesso a X
internet/total de funcionarios
» NUmero de bancos de dados de conhecimento X
compartilhados
* NUmero de participantes em melhores praticas
de processos )
e NOmero de projectos de gestdio do X
conhecimento
« Pesquisas de banco de dados -
Site institucional
Link dedicado & internet
Estrutura (dominio e enderegos) de e-mails
préprios
Suporte ao cliente
» NUmero de escritdrios nacionais X
» NUmero de escritdrios no exterior X
Processos administrativos
e Tempo médio de resposta as chamadas X
telefonicas
e Porcentagem das consultas respondidas no
mesmo dia X
Capital de inovagéo
NUmero de produtos/servigos X
NUmero de novos produtos/servicos X
Volume de vendas ligadas a novos X
produtos/servicos introduzidos no ano passado
Porcentagem de movimento de vendas do grupo X
Projecdo de movimento médio de vendas X
« Investimento em inovagao X
NUmero de ideias e experiéncias partilhadas -
NUmero médio de ideias por funcionario -
Investimento no desenvolvimento de produtos X
Investimento em melhorias de produto
Investimento em melhoria de processos X
Investimento em projetos pesquisa, x
desenvolvimento e inovagdo
Centros de exceléncia X
Projetos em curso X
Qualidade
« AcreditacOes e certificaches X
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» NUmero de certificagbes 1SO

« NUmero de comités de qualidade

» NUmero de funcionarios com formagao em
qualidade total

Participagdo dos trabalhadores na melhoria
interna e projetos de inovagéo tecnolégica

Manutencdo de ferramentas internas de trabalho

Modelo de gestdo organizacional

Experiéncia média da equipe executiva

Valores organizacionais compartilhados

X | X

Investimento em modelos de gestéo

Numero de modelos de negécios proprios

X

Numero de usuarios com sistema de
planejamento estratégico

NUmero de funcionarios que participaram da
construgdo dos planos estratégicos
organizacionais

Existéncia de missdo e visdo estabelecidas

Existéncia de praticas e diretrizes de governanca
corporativa

Existéncia de objetivos estratégicos estabelecidos

Existéncia de indicadores de desempenho
estratégico

Existéncia de metas individuais/areas vinculadas
a execucao da estratégia

X | X |IX| X [X

Existéncia de procedimentos regulares de
Planejamento Estratégico e para as suas revisdes

X

Existéncia de controle da implementacéo do
Planejamento Estratégico

Arcabouco estratégico atualizado e agregador de
valor

Indicadores de desempenho de procedimentos

Auditorias de qualquer tipo (internas ou externas)
para verificar a conformidade de procedimentos

X IX| X | X

Utilizac&o de ferramentas automatizadas para
monitoramento de procedimentos

X

Estrutura de controles internos de procedimentos
atualizada e que agrega valor (indicadores,
auditorias e ferramentas automatizadas)

Padrdes de faturamento

Parametros fiscais e contabeis

Ativos Intangiveis mensurados

XXX X
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Compromisso social e ambiental

« Investimento em apoio cultural e voluntariado

« O investimento em gestdo ambiental

e NUOmero de auditorias nas instalacbes da
empresa

Planejamento, tecnologia e processos de produto

Registro de propriedades industriais

Listagem de produtos/servi¢os

Planejamento de marketing e comunicagdo

Tabela de preco de produtos/servigos

Material de apoio de comercializagdo e
divulgacdo da empresa e produtos

Pesquisa e informacdes de seu mercado

Mapa de funcionalidade (matriz: produto x
funcionalidades ou produto x médulo x
funcionalidade)

X[ X] XX XXX

Matriz de portabilidade do produto
(relacionamento entre hardware, software e
idioma)

Plano de produto - mapa de planejamento de
construgdes; plano de evolugdes por releases e
versdes, e existéncia de passivos com clientes

Manuais de referéncia atualizada da Gltima
versdo do produto (idiomas de clientes)

Manuais técnicos atualizados na Gltima versdo do
produto

O produto tem independéncia de banco de dados
(Oracle, SQL Server e DB2)

Padronizacdo técnica -
parametrizagdo/configura¢do/customizacéo do
produto (ex.: Apl, BO, XML)

Arquitetura do produto permite a traducéo para
outros idiomas

Procedimentos de manutencdo do produto
(regras/normas/metodologia etc)

Procedimentos de desenvolvimento do
produto/SQA (regras/normas/metodologia,
métricas etc)

Procedimentos de expedicao do produto (ex.:
processo de geracdo de chave de validagéo,
controle de seguranca do sistema. Verificar a
existéncia de gestéo de controle de
configuracdo/mudancas.)
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Equipamentos (servidores, computadores) estdo

; - S X
em sua capacidade méxima de utilizagdo

Fonte: Elaborado pela autora com base no modelo Intellectus e entrevistas.

Como realizado anteriormente com o Capital Humano, esses
subelementos do Capital Estrutural foram incluidos na matriz GUT
(Apéndice E) e, apds apresentados aos especialistas para andlise, foram
classificados conforme o resultado da priorizacdo (Quadro 34).

Quadro 34 - Capital Estrutural priorizados para integragdo nas F&A
SUBELEMENTOS DO CAPITAL ESTRUTURAL Grau de

Prioridade
PLANEJAMENTO, TECNOLOGIA E PROCESSOS
DE PRODUTO (registro de propriedades industriais;
listagem de produtos/servicos; planejamento de
marketing e comunicacdo; tabela de preco de
produtos/servigos; material de apoio de
comercializacdo e divulgagcdo da empresa e produtos;
pesquisa e informagBes de seu mercado; mapa de
Cap.E 1 | funcionalidade e matriz de portabilidade do produto; | 19,72%
plano de produto; manuais de referéncia e técnicos; o
produto tem independéncia de banco de dados;
padronizacdo técnica; arquitetura do produto permite a
traducdo para outros idiomas; procedimentos de
manutenc¢do, de desenvolvimento e de expedi¢cdo do
produto; equipamentos (servidores, computadores)
estdo em sua capacidade maxima de utilizacdo).
MODELO DE GESTAO ORGANIZACIONAL
(experiéncia média da equipe executiva; valores
organizacionais compartilhados; investimento em
modelos de gestdo; nimero de funcionarios que
participaram da construgdo dos planos estratégicos
organizacionais; existéncia de visdo, missdo, praticas e
diretrizes de governanca corporativa e objetivos
estratégicos estabelecidos e de  indicadores de
desempenho  estratégico; existéncia de  metas
individuais/areas vinculadas a execucdo da estratégia e
de procedimentos regulares de planejamento
estratégico e para as suas revisOes; existéncia de
controle da implementacdo do planejamento
eEstratégico; arcabougo estratégico atualizado e
agregador de valor; indicadores de desempenho de
procedimentos; auditorias de conformidade de

Cap.E 2 18,12%
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procedimentos; ferramentas automatizadas para
monitoramento; estruturas de controles internos de
procedimentos atualizadas; padrGes de faturamento;
parametros fiscais e contabeis; Ativos Intangiveis
mensurados).

Cap.E3

CAPITAL DE INOVACAO (nGmero de atuais e novos
produtos/servigos; volume de venda ligada a novos
produtos/servigos introduzidos no ano passado;
porcentagem de movimento de vendas do grupo;
projecéo de movimento médio de vendas; investimento
em inovacgdo; investimento no desenvolvimento de
produtos, em melhoria de processos e em projetos
pesquisa, desenvolvimento e inovacdo; centros de
exceléncia e projetos em curso).

16,91%

Cap.E4

INFRAESTRUTURA (investimento em instalaces,
equipamentos e informatica; nimero de servidores;
documentacdo de licenciamento de todos os softwares
em uso; estrutura (dominio e enderecos) de e-mails
préprios; inventario de hardware e software
compativel com o ativo da empresa; politica e
procedimento definido de backup; estrutura de TI
existente - firewall, nobreak, antivirus, redeLan,
servidores proprios; estrutura atendimento a clientes;
contratos de parcerias).

13,42%

Cap.E5

QUALIDADE (acreditactes e certificacdes; nimero de
certificagbes 1SO; numero de comités de qualidade;
nimero de funcionarios com formacdo em qualidade
total; participagdo dos trabalhadores na melhoria
interna e projetos de inovacédo tecnolégica; manutengdo
de ferramentas internas de trabalho).

12,61%

Cap.E6

SUPORTE AO CLIENTE (nimero de escritorios
nacionais e no exterior).

6,73%

Cap.E7

COMPROMISSO SOCIAL E AMBIENTAL
(investimento em apoio cultural e voluntariado;
investimento em gestdo ambiental; ndmero de
auditorias nas instalages da empresa).

4,63%

Cap.E8

INFRAESTRUTURA BASEADA NO
CONHECIMENTO (numero de funcionarios com
acesso a intranet/total de funcionarios, nimero de
documentos compartilhados na intranet; % de
documentos de conhecimentos atualizados na intranet,
nimero de banco de dados a que a empresa tem acesso
e de funcionarios com acesso a internet/total de
funcionarios; numero de bancos de dados de
conhecimento compartilhados, de participantes em

4,18%
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melhores préaticas de processos e de projectos de gestao
do conhecimento; site institucional e link dedicado a
internet; estrutura (dominio e enderegos) de e-mails
préprios).

ESCRITORIO (Computadores por escritorio; nimero
de funcionérios conectados via e-mail; confiabilidade
Cap.E 9 | de hardware e software; empregados com a op¢do de | 2,71%
teletrabalho ou home office; funcionarios com celular e
laptop corporativos).

PROCESSOS ADMINISTRATIVOS (tempo médio de
resposta as chamadas telefénicas e porcentagem das 0,96%
consultas respondidas no mesmo dia).

Fonte: Elaborado pela autora com base no modelo Intellectus e entrevistas.

Cap.E
10

No Capital Estrutural, percebe-se a concentracdo de
subelementos na classificacdo produto (19,72%). Os subelementos
relacionados a gestdo organizacional (18,12%) e Capital da Inovagdo
(16,91%) configuram-se também de relevancia para a integracdo das
OICs participantes de F&A.

Os gerentes apontaram a importancia de os colaboradores da
adquirida terem conhecimento sobre as estratégias e participarem da
elaboracdo do planejamento e de sua implantagcdo. Ja os lideres
entrevistados disseram que esse conhecimento pouco agregara valor a
integracdo das empresas, visto que tanto a estratégia da adquirida como
seu plano de agdo serdo, em sua maioria, alterados para ficarem
alinhados a estratégia da adquirente. Porém, esses mesmos lideres
destacam que, se os funcionarios da adquirida ja souberem gerenciar
suas areas com base no alinhamento estratégico, isso facilita seu
alinhamento aos novos planos que virdo.
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Grafico 3 - Classificagdo dos subelementos do Capital Estrutural de acordo com
sua relevancia

® Planejamento, tecnologia e
processos de produto

7,85% m Modelo de Gestdo Organizacional

6,7306>_.

= Capital de Inovacédo

12,61%_4

13,42% , '

u Infra-estrutura

18.12%™ Qualidade
y 0

Suporte ao cliente

16,91%

outros

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.3 Subelementos do componente Capital
Relacional

Para completar a adaptacdo do modelo Intellectus ao contexto
de OICs em F&A, foram analisados, pelos especialistas, 0s
subelementos do Capital Relacional, conforme listados no Quadro 35.

Quadro 35 - Subelementos do Capital Relacional do método proposto

. Sugeridos
Aceitos do elos
SUBELEMENTOS DO CAPITAL RELACIONAL | modelo Pelo
entrevista_
Intellectus
dos
Perfil do cliente
* NUmero de clientes publicos X
« NUmero de clientes semipublicos - -
« NUmero de clientes privados X
» Numero de clientes no exterior X
Segmentacdo/classificagdo dos clientes X
Contratos e obrigagdes com clientes
« Portfélio de contratos X
Planilha ou relatério com os dados de contratos X
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Via arquivada de todos os documentos firmados com
clientes

NUmero de contratos

Acordos e compromissos com clientes formalizados,
padronizados e documentados

Todos os faturamentos contra clientes sdo suportados
por este tipo de documento

Expedicdo automatica e formalizada

Politica comercial documentada e divulgada

Politicas de descontos e alcadas formalizadas

Existe pessoa responsavel pelo processamento desses
contratos e faturamentos

Os tipos de receitas e de contratos formalizados

Versdo desses materiais nos idiomas em que a
empresa mantém operacdo

Indicadores de desempenho de vendas e operacdes

Indicadores e resultados de vendas sdo divulgados
para todos

Estrutura formalizada e dedicada ao atendimento a
clientes

Restrigdo quanto a comunicagdo da aquisicdo aos
clientes

Lista com a receita recorrente por cliente

Registro das pendéncias/passivos com os clientes

Lista de produtos/servigos contratados por cliente

Contratos firmados com os clientes, clausulas
referentes as obrigacdes de atendimento de suporte

Portfélio de clientes

Canais de venda

Clientes novos

» Os novos stakeholders

* Marca

Impressdo dos clientes sobre a empresa

indice de fidelizagéo de clientes

Quota de mercado nacional/internacional

X | X [ XXX [X]|X

Quota de mercado da concorrente (ambos, nacionais
e internacionais)

x

NUmero das sugestdes dos clientes

NUmero de escritorios com sistemas de medicdo de
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indice de satisfacdo do cliente

* Portfélio estratégico dos cinco maiores clientes
durante 0 ano

Duracdo do relacionamento com os clientes
existentes

Porcentagem de clientes que recomendaria a nossa
empresa

Novos clientes estratégicos durante o ano

Investimento em marketing relacional

Lista de clientes, com contatos e telefones

Padrdes de atendimento ao cliente

Cadastro atualizado de informacdes para contato com
o cliente

e NUmero de clientes a partir do mesmo setor de
atividade

Imagem publica

* Exposicdo a midia

« Indice de notoriedade espontanea

» NUmero de candidaturas espontaneas

Capital de investidores

» NUmero de contatos com investidores e analistas

e NOmero de consultas resolvidas a partir do
escritorio de informacdo do acionista

» NUmero de recomendagdes favoraveis de analistas

Colaboragdo, intensidade e conectividade

e NOmero de participages em congressos de
negocios

» Palestras em congressos cientificos

« Contratos de patrocinio

* As redes profissionais

* Funcionarios envolvidos em grupos (de negécios,
politico, cientifico)

« Nlimero de paises em gue a empresa opera

*NUmero médio de funcionarios por escritério

» NUmero de parcerias com escolas de negdcios

» NUmero de aliangas comerciais

XX [ XX

Modelo de comunicagdo com a imprensa

Modelo de comunicagdo com o mercado

x

Listagem de contatos na midia

Canais de vendas
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Estrutura de canais de vendas X
Planilha ou relatério com os dados de contratos com

0s canais de vendas (distribuidores e representantes) X
Via arquivada de todos os documentos firmados com x

0s vendedores, distribuidores, representantes
Acordos e compromissos com com os vendedores,
distribuidores, representantes formalizados, X
padronizados e documentados
Fonte: Elaborado pela autora com base no modelo Intellectus e entrevistas.

Os subelementos do Capital Relacional foram incluidos na
matriz GUT e, ap6s apresentados aos especialistas para analise
(Apéndice E), foram classificados conforme o resultado da priorizacdo
(Quadro 36).

Deve-se destacar o depoimento dos lideres e de quatro dos
gerentes participantes deste estudo determinando que o subelemento
“atendimento ao cliente” pouco interfere no processo de integracéo,
mesmo sendo tdo importante para o sucesso da operacdo. A explicacdo
desses especialistas é que, assim que sdo adquiridas, as empresas devem
se relacionar com seus clientes pelos canais controlados pela adquirente,
mesmo que sua politica e linguagem continuem sendo as utilizadas
anteriormente a aquisicéo.

Quadro 36 - Capital Relacional priorizados para integragdo nas F&A
SUBELEMENTOS DO CAPITAL RELACIONAL | Crau de

Prioridade
CONTRATOS E OBRIGAGOES COM CLIENTES
portfélio de contratos; planilha ou relatério com os
dados de contratos; via arquivada de todos os
documentos firmados com clientes; nUmero de
contratos; acordos e compromissos com clientes
formalizados, padronizados e documentados, suportando
os faturamentos contra clientes; expedi¢do automatica e
formalizada; politica comercial documentada e
Cap.R 1 | divulgada; politicas de descontos e algadas formalizadas; | 38,69%
existe pessoa responsavel pelo processamento destes
contratos e faturamentos; os tipos de receitas e de
contratos formalizados; versdo destes materiais nas
linguas em que a empresa mantém operacéo; indicadores
de desempenho de vendas e operacOes; indicadores e
resultados de vendas sdo divulgados para todos;
estrutura formalizada e dedicada ao atendimento a
clientes; restricdo quanto a comunicagdo da aquisi¢do




aos clientes; lista com a receita recorrente por cliente;
registro das pendéncias/passivos com os clientes; lista de
produtos/servigo contratados por cada cliente; contratos
firmados com os clientes; clausulas referentes as
obrigac@es de atendimento de suporte).
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Cap.R 2

PERFIL DO CLIENTE (nimero de clientes publicos,
privados e no exterior. segmentacéo/classificacdo dos
clientes).

30,95%

Cap.R 3

PORTFOLIO DE CLIENTES (canais de venda; clientes
novos; os novos stakeholders; marca; impressdo dos
clientes sobre a empresa; indice de fidelizagdo de
clientes; quota de mercado nacional/internacional; quota
de mercado da concorrente (ambos, nacionais e
internacionais); indice de satisfacdo do cliente; portfolio
estratégico dos cinco maiores clientes durante o ano;
duracdo do relacionamento com os clientes existentes;
porcentagem de clientes que recomendaria a nossa
empresa; novos clientes estratégicos durante o ano;
numero de clientes a partir do mesmo setor de atividade;
lista de clientes, com contatos e telefones; padrGes
definidos de atendimento ao cliente; cadastro atualizado
de informacdes, para contato com os clientes).

13,74%

Cap.R 4

CANAIS DE VENDAS (estrutura de canais de vendas;
planilha ou relatério com os dados de contratos com 0s
canais de vendas (distribuidores e representantes); via
arquivada de todos os documentos firmados com os
vendedores, distribuidores, representantes; acordos e
compromissos com 0s vendedores, distribuidores,
representantes formalizados, padronizados e
documentados).

7,20%

Cap.R 5

COLABORAGAO, INTENSIDADE E
CONECTIVIDADE (contratos de patrocinio; nimero de
paises em que a empresa opera; nimero médio de
funcionarios por escritorio; nimero de parcerias com
escolas de negécios; ndmero de aliangas comerciais;
modelo de comunicagdo com a imprensa; modelo de
comunicacdo com o mercado; listagem de contatos na
midia).

5,16%

Cap.R 6

CAPITAL DE INVESTIDORES (n Umero de contatos
com investidores e analistas; nimero de recomendagdes

favoraveis de analistas).

4,25%

Fonte: Elaborado pela autora com base no modelo Intellectus.
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Com a priorizagcdo dos subelementos do Capital Relacional
pelos especialistas, pode-se agrupa-los em seis elementos (Quadro 36).

No Grafico 4, identifica-se que, para os especialistas, 0s
subelementos que devem ser considerados prioritarios no novo modelo
sdo os que tratam do relacionamento com clientes, pois perfazem mais
de 80% de priorizagdo, seguido pelo novo grupo criado pelos
especialistas, chamado de “canais de vendas” (7,20%).

Grafico 4 - Classificagdo dos subelementos do Capital Relacional de acordo
com sua relevancia

m Contratos e Obrigagdes com clientes

o m Perfil de Cliente
5,169 "% /08,69%
7,20% m Portfdlio de Cliente
13.74% — u Canais de Vendas

i Colaboracéo, intensidade e
conectividade

0
30,95% Capital de Investidor

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3 Consideracgdes finais relacionadas a adaptacdo do
modelo Intellectus

Ap6s a andlise dos elementos e subelementos do Capital
Intelectual desenhado pelo modelo Intellectus, foram identificados quais
ativos intangiveis devem ser identificados nas OICs participantes de
F&A, pois a inexisténcia desses elementos na empresa adquirida
poderdo gerar dificuldades para sua integragdo com a empresa
adquirente.

Relacionando-se os ativos propostos pelo modelo Intellectus e
0s novos ativos propostos pelos especialistas entrevistados, foram
definidos os subelementos do método proposto por esta tese.

Quadro 37 - Subelementos do método proposto

CAPITAL CAPITAL
CAPITAL HUMANO ESTRUTURAL RELACIONAL
subelementos subelementos subelementos
Capital Organizacional e |Capital de Neg6cios e




Capital Tecnoldgico
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Capital Social

Perfil dos funcionarios

Infraestrutura

Perfil do cliente

» NUmero total de
funcionérios

Investimento em
instalagdes e
equipamentos de
escritorio

» NUmero de clientes
publicos

* Distribuicdo dos
funcionérios
(Distribuicéao, Produgéo,
Departamento de TI etc.).

Investimento em
equipamentos de
informética

* NUmero de clientes
privados

» |[dade média dos
funcionérios

NUmero de servidores por
trabalhador

* NUmero de clientes
no exterior

» NUmero de gerentes

Documentagdo de
licenciamento de todos 0s
softwares em uso pela
empresa

Segmentacdo/classific
acdo dos clientes

« Porcentagem do pessoal
de pesquisa

Estrutura (dominio e
enderegos) de e-mail
préprio

Contratos e
obrigac6es com
clientes

» NUmero de funcionarios
em tempo integral

Inventario de hardware e
software compativeis com
0 ativo da empresa

* Portfoélio de
contratos

Numero de estagiarios e
trainees

Procedimento definido de
backup

Planilha ou relatério
com os dados de
contratos

Distribuigdo dos
funcionarios por
diferentes modalidades de
contratatagdo (CLT's,
cooperados, PJ's,
autbnomos etc)

Estrutura de TI existente -
firewall, nobreak,
antivirus, redeLan,
servidores proprios.

Via arquivada de
todos os documentos
firmados com clientes

Codigo de conduta

Estrutura de atendimento
a clientes

NUmero de contratos

Cumprimento rigoroso do
estabelecido na legislagdo
de RH do pais

Contratos de parcerias
com provedores de
ferramentas de
desenvolvimento de
software e ou plataformas

Acordos e
COMPromissos com
clientes formalizados,
padronizados e

de banco de dados documentados
Todos 0s
Programa formal de o fa_tu ramerltos contra
Politica de backup clientes séo

estagio e trainee

suportados por este
tipo de documento
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Capacidade de
escritorio

Escritério

Expedicdo automatica
e formalizada

» NUmero de funcionarios
que trabalham no exterior
permanentemente

Computadores por
escritorio

Politica comercial
documentada e
divulgada

» NUmero de funcionarios
que tenham participado
em projetos internacionais|
durante o ano

» NUmero de funcionarios

conectados via e-mail

Politicas de descontos
e algcadas
formalizadas

Canais de comunicacao
across network (defini¢do
da forma de divulgacédo
interna da aquisigéo e
sobre a integracdo;
conhecimento dos
profissionais da adquirida
quanto as politicas de
RH)

» Confiabilidade de
hardware e software

Existe pessoa
responsavel pelo
processamento desses
contratos e
faturamentos

Rotatividade de pessoal
(turn over)

» Empregados com a
opcao de teletrabalho ou
home office

Os tipos de receitas e
de contratos
formalizados

* |niciantes

* Funcionarios com
celular corporativo

Versado desses
materiais nos idiomas
em que a empresa
mantém operagao

* Porcentagem de
circulacdo de pessoal

» Empregados com laptop

corporativo

Indicadores de
desempenho de
vendas e operagdes

* Porcentagem de
circulacdo indesejada de
pessoal

Infraestrutura baseada
no conhecimento

Indicadores e
resultados de vendas
sdo divulgados para
todos

Politica de desligamento
de empregados

* NUmero de melhores
praticas na intranet

Estrutura formalizada
e dedicada ao
atendimento a clientes

Reclamatoéria trabalhista

» NUmero de funcionarios
com acesso a intranet/total

de funcionarios

Restricdo quanto a
comunicagdo da
aquisicdo aos clientes

Retencgdo de talentos

» NUmero de documentos
compartilhados na intranet

Lista com a receita
recorrente por cliente

Prética de integracéo de
novos funcionarios na
equipe

* Porcentagem de
documentos de
conhecimentos
atualizados na intranet

Registro das
pendéncias/passivos
com os clientes




Conhecimentos criticos
mapeados e especialistas
identificados

* NUmero de banco de
dados a que a empresa
tem acesso
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Lista de
produtos/servigo
contratados por
cliente

Gestdo de liderancas,
destaque a lideres a serem
cuidados

» NUmero de funcionarios
com acesso a internet/total
de funcionérios

Contratos firmados
com os clientes,
clausulas referentes as
obrigacdes de
atendimento de
suporte

Programa de sucessdo

» NUmero de bancos de
dados de conhecimento
compartilhados

Portfélio de clientes

Numero de funcionarios
préximos a aposentadoria

» NUmero de projectos de
gestdo do conhecimento

Canais de venda

Numero de funcionarios
com estabilidade

Site institucional

Clientes novos

Capital educacional

Link dedicado a internet

* Os novos
stakeholders

* Funcionarios ndo
qualificados

Estrutura (dominio e
enderegos) de e-mail
préprios

* Marca

* Funcionarios

Suporte ao cliente

Impressao dos
clientes sobre a

qualificados empresa
« Nivel de educacio » NUmero de escritorios indice de fidelizag&o
¢ nacionais de clientes

» NUmero de funcionarios
fluentes no idioma inglés

» NUmero de escritérios
no exterior

Quota de mercado
nacional/internacional

NUmero de funcionarios
fluentes no idioma
espanhol

Processos
administrativos

Quota de mercado da
concorrente (ambos,
nacionais e
internacionais)

NUmero de funcionarios
fluentes no idioma
mandarim

» Tempo médio de
resposta as chamadas
telefbnicas

indice de satisfagéo
do cliente

* Experiéncia
internacional (atividades
de viagem)

« Porcentagem das
consultas respondidas no
mesmo dia

« Portfélio estratégico
dos cinco maiores
clientes durante o ano

Politica de aplicagao de
testes

Capital de inovacéo

Duracédo do
relacionamento com
0s clientes existentes

Programa de capacitacdo
para

Nuimero de
produtos/servigos

Porcentagem de
clientes que
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implantacéo/instalacdo do
produto

recomendaria a nossa
empresa

Programa de capacitagdo
especifica para suporte ao
produto

NUmero de novos
produtos/servigos

Novos clientes
estratégicos durante o
ano

Programa de capacitacdo
para venda com valores
distintivos

Volume de venda ligados
a novos produtos/servicos
introduzidos no ano
passado

» NUmero de clientes
a partir do mesmo
setor de atividade

Renovacao da educagéo

Porcentagem de
movimento de vendas do

grupo

Lista de clientes com
contatos e telefones

* NUmero de planos de
desenvolvimento de
competéncias

Projecdo de movimento de
vendas médio

Padrdes de
atendimento ao
cliente

Programa de Avaliacao
de Desempenho

* Investimento em
inovacgdo

Cadastro atualizado
de informacdes para
contato com o cliente

Compromisso e
Motivacao

Investimento no
desenvolvimento de
produtos

Capital de
investidores

* Porcentagem de
realizacdo de meta
individual

Investimento em
melhorias de produtos

» NUmero de contatos
com investidores e
analistas

Contratos permanentes

Investimento em melhoria
de processos

* NUmero de
recomendacles
favoraveis

« Porcentagem de
funcionarios com
comissdo variavel/total de
funcionérios

Investimento em projetos
pesquisa,
desenvolvimento e
inovacgdo

Colaboragéo,
intensidade e
conectividade

« Empregados com agdes
e programas de opcdes de
compra de agdes com
bdnus (conversiveis)

Centros de exceléncia

« Contratos de
patrocinio

Existéncia do programa
de participacédo nos lucros
baseado em metas
organizacionais e
individuais

Projetos em curso

» NUmero de paises
em que a empresa
opera

» NUmero de funcionarios
que ja ganharam prémios
(prémios em dinheiro,
prémios em pontos)

Qualidade

*NUmero médio de
funcionarios por
escritério




« Porcentagem do pessoal
que sente o
reconhecimento explicito

* AcreditacOes e
certificacOes
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*NUmero de parcerias
com escolas de
negécios

« Porcentagem do pessoal
gue sente que sua opinido
é valorizada

» NUmero de certificagdes
ISO

» NUmero de aliangas
comerciais

Aplicacédo na totalidade
da Convencéo Coletiva de
Trabalho

» NUmero de funcionarios
com formacdo em
qualidade total

Modelo de
comunicagdo com a
imprensa

Contratos de trabalho que
especificam as politicas
de remuneracéo variavel
(comissdes, prémios etc.)

Participacdo dos
trabalhadores na melhoria
interna e projetos de
inovagdo tecnolégica

Modelo de
comunicagdo com o
mercado

Politica de remuneragao
(tabela salarial e estrutura
de cargos)

Manutencdo de
ferramentas internas de
trabalho

Listagem de contatos
na midia

Politica de beneficios

Modelo de gestéo
organizacional

Canais de vendas

Folha de pagamento

Experiéncia média da
equipe executiva

Estrutura de canais de
vendas

Modelo de operagéo da
folha

Valores organizacionais
compartilhados

Planilha/relatério com
dados de contratos e
canais de vendas
(distribuidores e
representantes)

Formag&o permanente

NUmero de modelos de

Via arquivada de
todos os documentos
firmados com os

negécios proprios vendedores,
distribuidores,
representantes
Acordos e
, S COMpPromissos com o0s
Numero de funcionarios
« Porcentagem de e vendedores,
S que participaram da ST
funcionarios que x distribuidores,
construgdo dos planos
receberam representantes

treinamento/ano

estratégicos
organizacionais

formalizados,
padronizados e
documentados

Inventario de treinamento
e PDI

Existéncia de missdo e
visdo estabelecidas

Razdo de custo de
treinamento/salarios
(anual)

Existéncia de préaticas e
diretrizes de governanca
corporativa
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indice de satisfacio em
relacdo aos treinamentos

Existéncia de objetivos
estratégicos estabelecidos

Indice médio de
aplicacgdo, nas tarefas
diarias, do conhecimento
adquirido

Existéncia de indicadores
de desempenho
estratégico

Aprendizado constante
através de relagdes com
agentes externos

Existéncia de metas
individuais/areas
vinculadas a execugdo da
estratégia

Parcerias com instituicdes
académicas e centros de
pesquisa

Existéncia de
procedimentos regulares
de Planejamento
Estratégico e suas revisdes

Resultados do RH

Existéncia de controle da
implementagdo do
Planejamento Estratégico

« Satisfacdo com a
oportunidade de
desenvolvimento de
competéncias

Arcabouco estratégico
atualizado e agregador de
valor

« Indice de satisfacéo dos
empregados (pesquisa de
clima)

Indicadores de
desempenho de
procedimentos

Programa de controle
médico e salde
ocupacional

Auditorias de qualquer
tipo (internas ou externas)
para verificar a
conformidade de
procedimentos

Programa de Qualidade
de Vida

Utilizag8o de ferramentas
automatizadas para
monitoramento de
procedimentos

Programa CIPA

Estrutura de controles
internos de procedimentos
atualizadas e que
agreguem valor
(indicadores, auditorias e
ferramentas
automatizadas)

Organizagao e controles
de documentacéo na

Padrdes de faturamento




area de pessoas

195

Documentagdo dos
funcionarios (ativos e
inativos);

Parametros fiscais e
contabeis

Controle paralelo de
férias

Ativos Intangiveis
mensurados

Documentacéo e
disponibilidade do
recolhimento dos
encargos (INSS, FGTS e
IRF)

Compromisso social e
ambiental

Disponibilizacéo do livro
de inspegdo do trabalho

* Investimento em apoio
cultural e voluntariado

Contrato de trabalho
formal para CLTs, com
eventuais anexos
(confidencialidade, uso de
VOz e imagem);

« Investimento em gestdo
ambiental

* NUmero de auditorias
nas instalagdes da
empresa

Planejamento, tecnologia
e processos de produto

Registro de propriedades
industriais

Listagem de
produtos/servigos

Planejamento de
marketing e comunicagao

Tabela de preco de
produtos/servigos

Material de apoio de
comercializagéo e
divulgacdo da empresa e
seus produtos

Pesquisa e informacGes de
seu mercado

Mapa de funcionalidade
(matriz: produto x
funcionalidades ou
produto x médulo x

funcionalidade)
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Matriz de portabilidade do
produto (relacionamentoo
entre hardware, software
e idioma)

Plano de Produto - mapa
de planejamento de
construgdes; plano de
evolucgdes por releases e
versoes, existéncia de
passivos com clientes

Manuais de referéncia
atualizada da Gltima
versdo do produto
(idiomas de clientes)

Manuais técnicos
atualizados na Ultima
versdo do produto

O produto tem
independéncia de banco
de dados (Oracle, SQL
Server e DB2)

Padronizagéo técnica -
parametrizacdo/configurag
do/customizacéo do
produto (ex.: Apl, BO,
XML)

Arquitetura do produto
permite a traducédo para
outros idiomas

Procedimentos de
manuteng¢do do produto
(regras/normas/metodolog
ia etc)

Procedimentos de
desenvolvimento do
produto/SQA
(regras/normas/metodolog
ia, métricas etc.)

Procedimentos de
expedigdo do produto (ex.:
processo de geragdo de
chave de validacéo,
controle de seguranca do
sistema. Verificar a
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existéncia de gestdo de
controle de
configuracdo/mudancas.)

Equipamentos (servidores,
computadores) estdo em
sua capacidade maxima de
utilizagdo

Fonte: Elaborado pela autora com base no modelo Intellectus e entrevistas.

Assim, o método proposto, nomeado Engenharia da Integracao,
é composto de 171 ativos intangiveis, divididos em 26 grupos (Quadro
37), diferentemente do modelo Intellectus, que aponta 148 ativos
intangiveis, agrupados em 22 categorias (Quadro 23, se¢do 2.11).

Com base nessa listagem de 171 subelementos, foram
elaboradas as planilhas GUT para priorizacdo por capital humano,
capital estrutural e o capital relacional (Apéndice E). Nesta anélise,
determinaram-se quais ativos intangiveis sdo mais graves, urgentes, €
que tendem a impactar o sucesso da integracdo, para que, dessa forma,
ao se iniciar a fase de integracdo apOs a negociacdo ter sido
concretizada, seja possivel gerenciar as integracdes dos ativos
intangiveis priorizados, gerando-se, dessa forma, menos incertezas para
a operacdo.

Logo apos a aplicacdo, tabulagdo e analise dos questionarios e
entrevistas, foram consolidados os resultados de maneira a identificar os
ativos intangiveis do capital intelectual que devam ser integrados para
que se diminuam as incertezas da operacao de F&A (Quadro 38).

Quadro 38 - Priorizacdo para integracdo dos ativos intangiveis em F&A

ATIVOS INTANGIVEIS

Empresa adquirente Ref.

ORGANIZACAO E CONTROLES DE DOCUMENTACAO
NA AREA DE PESSOAS (documentacdo dos funcionérios
ativos e inativos; controle paralelo de férias; documentacédo e
disponibilidade do recolhimento dos encargos (INSS, FGTS e | Cap.H 1
IRF); disponibilizacdo do livro de inspecéo do trabalho; contrato
de trabalho formal pela CLT, com eventuais anexos de
confidencialidade, uso de voz e imagem).
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ATIVOS INTANGIVEIS
Empresa adquirente

Ref.

CAPACIDADE DE ADAPTACAO (Numero de funcionarios
que trabalham no exterior permanentemente; nimero de
funcionarios que tenham participado em projetos internacionais
durante o ano; canais eficientes de comunicagdo across network
(definicdo da forma de divulgacéo interna da aquisicdo e sobre a
integracdo; conhecimento dos profissionais da adquirida quanto
as politicas de RH).

Cap.H?2

ROTATIVIDADE DE PESSOAL/RETENCAO DE
CONHECIMENTQOS (turn over); iniciantes; porcentagem de
circulacdo de pessoal; porcentagem de circulagdo indesejada de
pessoal; politica de desligamento de empregados; reclamatéria
trabalhista; retencdo de talentos; pratica de integracdo de novos
funcionarios na equipe; conhecimentos criticos mapeados e 0s
especialistas identificados; gestdo de liderancas, destaque a
lideres a serem cuidados; programa de sucessdo; numero de
funcionarios préximos a aposentadoria; nimero de funcionarios
com estabilidade).

Cap.H3

CONTRATOS PERMANENTES (porcentagem de funcionarios
com comissao variavel; empregados com acles e programas de
opcdes de compra de agBes com bdnus (conversiveis); existéncia
do programa de participacdo nos lucros baseado em metas
organizacionais e individuais; nimero de funcionarios que ja
ganharam prémios em dinheiro ou pontos; porcentagem do
pessoal que sente o reconhecimento explicito; porcentagem do
pessoal que sente que sua opinido é valorizada; aplicagdo na
totalidade da Convencdo Coletiva de Trabalho; contratos de
trabalho que especificam as politicas de remuneragdo variavel;
politica de remuneragdo (tabela salarial e estrutura de cargos);
politica de beneficios; folha de pagamento; modelo de operagdo
da folha).

Cap.H4

PERFIL DOS FUNCIONARIOS (nimero total de funcionarios;
distribuicdo dos funcionarios pelas areas; distribui¢do por idade;
idade média dos funcionarios; nimero de gerentes; porcentagem
do pessoal de pesquisa; nimero de funcionarios em tempo
integral; nimero de estagiarios e trainees; distribuicdo dos
funcionarios por diferentes modalidades de contrtatagdo; cédigo
de conduta; cumprimento rigoroso do estabelecido na legislacéo
de RH do pais; programa formal de estagio e trainee).

Cap.H5
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ATIVOS INTANGIVEIS
Empresa adquirente

Ref.

CAPITAL EDUCACIONAL (Funcionarios ndo qualificados;
funcionarios qualificados; nivel de educacdo; nudmero de
funcionarios fluentes no idioma inglés, espanhol, mandarim;
experiéncia internacional; politica de aplicacdo de testes;
programas de capacitacdo para implantacdo/instalagdo do
produto, suporte ao produto e venda consultiva com valores
distintivos).

Cap.H6

FORMACAO PERMANENTE (porcentagem de funcionarios
que receberam treinamento/ano; inventario de treinamento e PDI,;
razdo de custo de treinamento/salarios (anual); indice de
satisfagdo em relagdo aos treinamentos; indice médio de
aplicacdo nas tarefas diarias do conhecimento adquirido;
aprendizado constante através de relagbes com agentes externos;
parcerias com instituicGes académicas e centros de pesquisa).

Cap.H7

RESULTADOS do RH (satisfagdo com a oportunidade de
desenvolvimento de competéncias; indice de satisfacdo dos
empregados (pesquisa de clima); programa de controle médico e
salde ocupacional; Programa de Qualidade de Vida; Programa
CIPA).

Cap.H8

RENOVACAO DA EDUCACAO (Numero de planos de
desenvolvimento de competéncias; Programa de Avaliacdo de
Desempenho).

Cap.H9

10

COMPROMISSO E MOTIVACAO (porcentagem de realizagdo
de meta individual).

Cap.H
10

11

CAPITAL ESTRUTURAL

PLANEJAMENTO, TECNOLOGIA E PROCESSOS DE
PRODUTO (registro de propriedades industriais; listagem de
produtos/servigos; planejamento de marketing e comunicacéo;
tabela de preco de produtos/servicos; material de apoio de
comercializagdo e divulgacdo da empresa e produtos; pesquisa e
informacdes de seu mercado; mapa de funcionalidade e matriz de
portabilidade do produto; plano de produto; manuais de
referéncia e técnicos; o produto tem independéncia de banco de
dados; padronizagdo técnica; arquitetura do produto permite a
traducdo para outros idiomas; procedimentos de manutencéo, de
desenvolvimento e de expedi¢do do produto; equipamentos
(servidores, computadores) estdo em sua capacidade maxima de
utilizagdo).

Cap.E1
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ATIVOS INTANGIVEIS
Empresa adquirente

Ref.

12

MODELO DE GESTAO ORGANIZACIONAL (experiéncia
média da equipe executiva; valores organizacionais
compartilhados; investimento em modelos de gestdo; nimero de
funcionarios que participaram da construgdo dos planos
estratégicos organizacionais; existéncia de visdo, misséo, praticas
e diretrizes de governanga corporativa e objetivos estratégicos
estabelecidos e de indicadores de desempenho estratégico;
existéncia de metas individuais/areas vinculadas a execu¢do da
estratégia e de procedimentos regulares de planejamento
estratégico e para as suas revisdes; existéncia de controle da
implementagdo do planejamento  estratégico; arcabouco
estratégico atualizado e agregador de valor; indicadores de
desempenho de procedimentos; auditorias de conformidade de
procedimentos; ferramentas automatizadas para monitoramento;
estrutura de controles internos de procedimentos atualizadas;
padrdes de faturamento; parametros fiscais e contabeis; ativos
intangiveis mensurados.

Cap.E2

13

CAPITAL DE INOVACAO (nimero de atuais e novos
produtos/servigos; volume de venda ligados a novos
produtos/servigos introduzidos no ano passado; porcentagem de
movimento de vendas do grupo; projecdo de movimento médio
de vendas; investimento em inovagdo; investimento no
desenvolvimento de produtos, em melhoria de processos e em
projetos pesquisa, desenvolvimento e inovacdo; centros de
exceléncia e projetos em curso).

Cap.E3

14

INFRAESTRUTURA (investimento em instalagdes,
equipamentos e informatica; ndmero de servidores;
documentacdo de licenciamento de todos os softwares em uso;
estrutura (dominio e enderecos) de e-mail prdprio; inventario de
hardware e software compativel com o ativo da empresa; politica
e procedimento definido de backup; estrutura de TI existente:
firewall, nobreak, antivirus, redeLan, servidores préprios;
estrutura atendimento a clientes; contratos de parcerias).

Cap.E4

15

QUALIDADE (acreditagbes e certificagdes; numero de
certificacbes 1SO; nimero de comités de qualidade; nimero de
funcionarios com formagdo em qualidade total; participagdo dos
trabalhadores na melhoria interna e projetos de inovacéo
tecnoldgica; manutencédo de ferramentas internas de trabalho).

Cap.ES5
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ATIVOS INTANGIVEIS
Empresa adquirente

Ref.

16

SUPORTE AO CLIENTE (Numero de escritérios nacionais e no
exterior).

Cap.E6

17

COMPROMISSO SOCIAL E AMBIENTAL (investimento em
apoio cultural e voluntariado; investimento em gestdo ambiental;
namero de auditorias nas instalagGes da empresa).

Cap.E7

18

INFRAESTRUTURA BASEADA NO CONHECIMENTO
(nimero de funcionarios com acesso a intranet/total de
funcionarios; nimero de documentos compartilhados na intranet;
porcentagem de documentos de conhecimentos atualizados na
intranet; nimero de banco de dados a que a empresa tem acesso e
de funcionarios com acesso a internet/total de funcionérios;
numero de bancos de dados de conhecimento compartilhados, de
participantes em melhores praticas de processos, € de projectos
de gestdo do conhecimento; site institucional e link dedicado a
internet; estrutura (dominio e endercos) de e-mail préprios).

Cap.E8

19

ESCRITORIO (Computadores por escritorio; numero de
funcionarios conectados via e-mail; confiabilidade de hardware e
software; empregados com a opgdo de teletrabalho ou home
office; funcionarios com celular e laptop corporativo).

Cap.E9

20

PROCESSOS ADMINISTRATIVOS (Tempo médio de resposta
as chamadas telefébnicas e porcentagem das consultas
respondidas no mesmo dia).

Cap.E 10
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ATIVOS INTANGIVEIS

Empresa adquirente Ref.

CONTRATOS E OBRIGAGOES COM CLIENTES (portfélio
de contratos; planilha ou relatério com os dados de contratos; via
arquivada de todos os documentos firmados com clientes;
nimero de contratos; acordos e compromissos com clientes
formalizados, padronizados e documentados suportando os
faturamentos contra clientes; expedicdo automatica e
formalizada; politica comercial documentada e divulgada;
politicas de descontos e alcadas formalizadas; existe pessoa
responsavel pelo processamento desses contratos e faturamentos;
21 | |os tipos de receitas e de contratos formalizados; versdo desses | Cap. R 1
materiais nas linguas em que a empresa mantém operagéo;
indicadores de desempenho de vendas e operagdes; indicadores e
resultados de vendas sdo divulgados para todos; estrutura
formalizada e dedicada ao atendimento a clientes; restricdo
quanto a comunicagdo da aquisicdo aos clientes; lista com a
receita recorrente por cliente; registro das pendéncias/passivos
com os clientes; lista de produtos/servigos contratados por
cliente; contratos firmados com os clientes, clausulas referentes
as obrigac0es de atendimento de suporte).

PERFIL DO CLIENTE (nimero de clientes publicos, privados e

22 no exterior; segmentacdo/classificacdo dos clientes).

Cap.R2

CAPITAL RELACIONAL

PORTFOLIO DO CLIENTE (Canais de venda; clientes novos;
0s novos stakeholders; marca; impressdo dos clientes sobre a
empresa; indice de fidelizacdo de clientes; quota de mercado
nacional/internacional; quota de mercado da concorrente (ambos:
nacionais e internacionais); indice de satisfacdo do cliente;
portfdlio estratégico dos cinco maiores clientes durante o ano;
23 | |duracdo do relacionamento com o0s clientes existentes; | Cap. R 3
porcentagem de clientes que recomendaria a nossa empresa;
novos clientes estratégicos durante o ano; nimero de clientes a
partir do mesmo setor de atividade; lista de clientes, com
contatos e telefones; padrbes definidos de atendimento ao
cliente; cadastro atualizado de informagfes para contato com o
cliente).
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ATIVOS INTANGIVEIS
Empresa adquirente

Ref.

24

CANAIS DE VENDAS (estrutura de canais de vendas; planilha
ou relatério com os dados de contratos com os canais de vendas
(distribuidores e representantes); via arquivada de todos os
documentos firmados com os vendedores, distribuidores,
representantes; acordos e compromissos com 0s vendedores,
distribuidores, representantes formalizados, padronizados e
documentados).

Cap.R4

25

COLABORACAO, INTENSIDADE E CONECTIVIDADE
(contratos de patrocinio; nimero de paises em que a empresa
opera; nimero médio de funcionarios por escritério; nimero de
parcerias com escolas de negécios; nimero de aliangas
comerciais; modelo de comunicagdo com a imprensa; modelo de
comunicagdo com o mercado; listagem de contatos na midia).

Cap.R5

26

CAPITAL DE INVESTIDORES (nimero de contatos com
investidores e analistas; nimero de recomendagGes favoraveis de
analistas).

Cap.R6

Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa forma, a partir desses 26 grupos, com 171 ativos

foi possivel estruturar o método objeto desta tese.

intangiveis considerados pelos especialistas (gerentes e lideres) como
importantes para processar a integragdo de maneira mais agil e eficaz,
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5 PROPOSl(;AO DO METODO DA ENGENHARIA DA
INTEGRACAO

Neste capitulo é proposto 0 método de mensuracao da aderéncia
futura dos ativos intangiveis das areas correlatas entre adquirente e
adquirida determinando a taxa de incerteza de sucesso da operagao.

Confirma-se a necessidade deste método e de seus principios
colaborativos, pois, quando perguntado aos gerentes como era realizada
a integracdo entre a organizacdo e as empresas adquiridas, 39% deles
responderam que desconheciam o processo, 37% disseram que a
integracdo era administrada por um pequeno grupo como um projeto
que corre em segredo, e 24% deles afirmaram que ndo houve, na
empresa, um grupo responsavel pela integracéo.

Além disso, 78% dos gerentes entrevistados apontaram que nao
existe, em sua empresa, uma metodologia de gestdo de processos de
integracdo, sendo que o0s outros 22% dos respondentes, que disseram
existir tal metodologia, referiam-se a integracdo de contratos, caixa e
controles.

Vale destacar que nenhuma das operagcdes com problemas de
integracdo alocou profissionais de diferentes areas para discutir e
gerenciar esta fase e nenhuma delas tinha um gestor de conhecimento
acompanhando o processo. Entre os respondentes, 39% escreveram no
questionario, que, na formulacdo da estratégia da integracdo, seria muito
importante a participacdo dos gerentes responsaveis por areas que serdo
integradas, para saberem como agir durante a integracéo.

Com base nas respostas a pergunta relacionada ao nivel de
conhecimento sobre gestdo do conhecimento e capital intelectual, pode-
se afirmar que 100% dos entrevistados relacionam capital intelectual
com conhecimentos tacitos e explicitos, mesmo que ndo o0 chamem desta
maneira. Os gerentes das areas comerciais e financeiras disseram que 0s
conhecimentos formalizados, como as listas e relatorios de clientes, de
cobranga e de contas a receber, sdo ativos importantes a serem
preservados na adquirida. Também mencionaram, como ativos de valor
para a adquirente, os conhecimento tacitos dos lideres da empresa
adquirida, como o saber sobre o0 estagio das negocia¢fes em curso no
momento da compra.

Quanto ao conhecimento sobre gestdo do conhecimento, apenas
15% dos gerentes entrevistados sabiam o que é gestdo do conhecimento.
E 70% afirmaram ser importante a gestdo do conhecimento da adquirida
para que ndo se percam informacgdes importantes e pessoas-chave na
organizacdo. Quando analisaram o método ja pronto, 0s gerentes
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afirmaram que, para sua aplicagdo, ndo seria necessario conhecerem
gestdo do conhecimento, mas que talvez facilitaria a sua implantagdo se
houvesse na empresa alguém com este conhecimento para implantar as
suas primeiras etapas.

Assim, o método proposto foi elaborado de maneira a facilitar a
sua implantagdo e a busca de resultados, independente da familiaridade
dos participantes da empresa adquirente com os temas relacionados.
Porém, deve-se destacar que, mesmo sabendo que a sua implantagéo néo
depende da familiaridade dos seus usuarios com as tematicas, 0 método
serd mais facilmente aplicado se houver engenheiros com esse
conhecimento nas organizag@es participes da F&A.

O método proposto foi chamado de Engenharia da Integracéo
em F&A, por ser aplicavel a situagBes reais, mas com principios e
estratégias definidos com base na literatura, para a integracdo dos 26
grupos de 171 ativos intangiveis identificados pelos especialistas.
Principalmente, chama-se 0 método de Engenharia pela importancia de
se impor um novo olhar sobre o como tem sido processado a
internalizacdo das empresas adquiridas apds a aquisicdo, de maneira
impensada de “colocar para dentro”. Deve-se passar a respeitar uma
engenharia baseada em principios seguros para diminuir os erros e
incertezas vivenciadas no processo de integracdo que tem gerado as
perdas de valor das a¢Ges e de marca.

Algumas etapas do método preveem a participagdo dos
funcionarios da empresa adquirente e dos lideres da empresa adquirida.
Estes serdo chamados de Engenheiros da Integracdo. O Grupo
Colaborativo, formado por estes engenheiros da integragdo, levara em
conta as dificuldades para disponibilizacdo dos ativos intangiveis,
mapeadas por Hung et al. (2005) e representadas na Figura 6 (Capitulo
2), a um numero pleno de funcionarios. Esse grupo colaborativo de
engenheiros é o caminho definido para que esses fatores criticos sejam
respeitados. Os fatores criticos sdo estes: estrutura do conhecimento
individual, cultura organizacional, limitacdo da tecnologia da
informacdo, envolvimento e formacgdo dos funcionérios, lideranca e
compromisso da geréncia sénior, ambiente de aprendizado e controle de
recursos, evolugdo da capacitacdo profissional e trabalho em equipe.

5.1 Principios e orientacgdes para o método proposto
Com o objetivo de promover consisténcia ao método proposto,

de maneira a garantir que atenda corretamente aos objetivos
pretendidos, foram identificados na literatura principios a serem
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respeitados e, durante o buscaram-se
orientacBes a serem seguidas.

Os principios sugeridos pela literatura para a etapa de
integracdo foram incorporados e revistos pelo método proposto, devido
ao seu impacto no alcance dos objetivos do plano de investimento. Ao
revisitar as trés fases da operacdo de F&A (Figura 8) propostas por
Barros (2003) e Freire (2010), levando-se em conta as orientagdes dos
especialistas descritas no capitulo anterior, p6de-se definir nove

principios e orientacfes (Quadro 39).

levantamento  empirico,

Quadro 39 - Principios da Engenharia da Integracdo em F&A

Etapas PRINCIPIOS ORIENTACOES
F&A
POO | INTANGIVEIS DA | Explicitar o conhecimento
ADQUIRENTE quanto ao capital intelectual,
Identificar e mensurar os | construindo uma listagem dos
ativos intangiveis da | ativos intangiveis para cada
empresa adquirente, por | area da empresa.
elementos do capital
intelectual.
Fase de POl | SIGILO Respeitar a | Manter as discussGes entre 0s
due solicitacdo de sigilo_, por lideres do processo.
dilligence seguranga  competitiva,
negocial e juridica.
PO2 DlAG_NOSﬂCO Buscar informagdes sobre os
Ampliar o levantamento | atjyos intangiveis da empresa
dos dados na adquirida, | 5 ser adquirida,
além da simplificacdo da | principalmente conhecimento,
busca de dados sobre se pessoas e cultura.
sera um bom negécio
financeiro
Fase de PO3 | OBJETIVIDADE Negociar de maneira objetiva
negociagéo Diminuir os riscos de | e rédpida, assim que for
quebra de sigilo. tomada a decisdo de compra.
PO4 | INTEGRACAO ALEM | Respeitar a integracdo, além
Fase de DA da internalizagdo.  Estar
integracio INTERNALIZACAO. preparada para integrar ativos
Respeitar o critério de | intangiveis do capital
urgéncia. intelectual, como 0s
conhecimentos, as pessoas e a
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cultura organizacional.

PO5

Gerar SINERGIA,
exigindo a eliminacdo da
postura de “colocar para
dentro” as adquiridas.

Promover relacGes
construtivas entre as partes,
para criar clima de confianca
para 0 compartihamento.
Nessa etapa, as estratégias
devem focar a eliminagdo da
entropia e dos pontos de
conflito.

PO6

COMUNICACAO
Informar nunca é
demais.

Comunicagdo constante sobre
0s caminhos percorridos e a
percorrer.

PO7

CAPACITACAO
Capacitar o0s gerentes
como negociadores, para
serem 0S eengenheiros
da integracdo.

Compartilhar o conhecimento
da estratégia da operagdo e da
nova empresa com 0s gerentes

das areas que fardo a
engenharia das integracGes,
preparando-0s para a

negociacdo com a adquirida.

PO8

LIDERANCA
Conscientizar 0s
executivos lideres da

importancia de  seu
comprometimento com o
processo de mudanca.

Mapear liderancas da
adquirida para envolvé-la na
mobilizacéo dos
colaboradores para a mudanga
efetiva.

PO9

Sensibilizar 0s
funcionarios da
adquirida para 0

COMPARTILHAMENT
)

Criar grupos colaborativos
across, para promover
alinhamento entre estratégia e
operagéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, percebe-se que 0s principios propostos devem ser
respeitados sob um novo enfoque, somados a novos principios e
orientagdes. Em resumo, a Figura 34 apresenta os principios que devem
ser respeitados para que a operacdo de F&A alcance os resultados
projetos pelo plano de investimento.
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Figura 34: Principios para o sucesso da F&A

DUE DILLIGENCE

(0) INTANGIVEIS DA ADQUIRENTE (1) SIGILO (2) DIAGNGSTICO
NEGOCIAGCAD
(3) OBIETIVIDADE
INTEGRACAO
: | (7) capacITACRO I (9)
(4) ALEM DA . (3] .
{5) SINERGIA DE (8) LIDERANCA COMPARTILHA
INTERMALIZACAD COMUNICACAD NEGOCIADORES MENTO

Fonte: elaborada pela autora.

Assim, para o alcance do objetivo de diminuir a incerteza da
operacdo de F&A, estes princiios devem ser reseitados pelas empresas
adquirentes desde a fase de due dilligence, para possibilitar a
mensuracdo e a gestdo da aderéncia dos ativos intangiveis envolvidos
em problemas de integracéo.

5.2 Fases do método proposto

Como propdem o paradigma da Engenharia e Gestdo do
Conhecimento (PACHECO; FREIRE; TOSTA, 2010) e Meyer e
Sugiyama (2007), para que o conhecimento organizacional seja
identificado ndo somente como produto mas também como processo, 0
método proposto apresenta, para cada elemento do capital intelectual, os
seus subelementos relacionados com a area na qual sdo criados
(adquirida), com a &rea na qual serdo gerenciados (adquirente) e com
seu semelhante (integragdo).

Dessa forma, além de suportar a evolugdo do capital intelectual
ao longo do tempo (processo), respeita-se, indiretamente, a sua
participagdo contextual no sucesso projetado da empresa (produto).
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O método proposto, chamado de Engenharia da Integragdo,
segue a orientacdo de Barros (2003) e Freire (2010) e define trés fases
para as F&A - Due Dilligence, Negociacdo e Integracdo —, mas amplia
para nove 0s principios a serem seguidos para 0 sucesso da operacdo
(Figura 34). Relacionando os principios sugeridos com as fases da
operacdo de F&A define-se a Figura 35.

Figura 35 - Fases e principios do Método Engenharia da Integragédo

Due Dilligence Integragao

CAPACTTACAD

NEGOCIACAO URGENCIA PO
Fon Capacitar 05 gerentes da
—— SIGILO Intemalizar o mais adquirente como
(PO rapidamente possivel pegociadores pars serem o5
clientes, processes ¢ adm- eengenhieitos da imlegragio
CAMTAL Por seguranga competitiva, firanceiro S ————
INTELECTUAL negocial ¢ juridica manter
(PO0) a3 dizcusstes entre 08
lideres do procasso
ldertificar ¢ RAPIDEZ
WSS 05 Aivos (PO3}
mtangiveis da ~ Fechar rapid L) imtangiveis do caj
P DADOS NECESSARIOS neghcio quando a inselectisal
(PO dexisdo for omads.
Levamtar a quantidade de
dados necsssiria para 2
OMPARTILHAMENT!
" = 3cH COMPARTILHAMENTO
intangiveis por cada fimanceino (FOS)
drea da empresa. € da fase de Sensibilizar o3 iencionasios
imtegragio do capital da adquirida para o
N imebeciual \ J e QIR e
percorrer comparti hamento

Fonte: Elaborado pela autora com base nas trés fases da operacdo de F&A
propostas por Barros (2003) e Freire (2010).

Para respeitar o principio e orientacdo PO1, foi incluida, na fase
due dilligence, uma etapa introspectiva da adquirente, em que esta
empresa devera validar a listagem de seus ativos intangiveis, proposta
por esta tese, mapeando o seu capital intelectual e identificando os
ativos intangiveis por cada area de sua organiza¢do. A partir da
avaliacdo de sua importancia na cadeia de valor organizacional, a
empresa adquirente podera classificar e definir quais ativos intangiveis
sdo importantes e devem ser preservados. O resultado dessa etapa serd a
listagem dos seus ativos intangiveis.

Ainda durante a etapa due dilligence, somados ao levantamento
de dados financeiros contabeis e comerciais, serdo realizados, por um
pequeno grupo de lideres, o levantamento do capital intelectual da
empresa a ser adquirida e a analise da aderéncia desses ativos
intangiveis com o capital intelecual da adquirente (PO2 e PO3). Com
base na lista dos ativos intangiveis da adquirente, os responséveis pela
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due dilligence deverdo mapear, na empresa a ser adquirida, a existéncia
ou ndo desses ativos.

Nesse ponto, serd possivel identificar o nivel de aderéncia do
capital intelectual e, consequentemente, a incerteza de sucesso da F&A,
gerando apoio a tomada da decisdo sobre a operacdo em si e 0 modelo
de integracéo a ser realizado.

A fase de negociacdo mantém-se inalterada pelo método
proposto (PO3).

A fase de integracdo refere-se as etapas ap0s a operacao ter sido
confirmada. As trés fases da operagdo de F&A (Figura 8) propostas por
Barros (2003) e Freire (2010) apontam dois principios: urgéncia (PO4) e
comunicacdo (PO6). A Engenharia da Integracdo reconhece esses dois
principios e soma a esses mais quatro outros (PO5, PO7, PO8 e PO9).

Para o método proposto, o foco desta fase deve ir além da
internalizacdo urgente de clientes e processos administrativos e
financeiros. Sua preocupacdo deve ser com a integracdo dos ativos
intangiveis do capital intelectual, o que gera a necessidade de envolver
lideres e colaboradores da adquirida para o compartilhamento de
informacdes e conhecimentos.

5.3 Estrutura da Engenharia da Integracdo em F&A

Os nove principios e orientacdes apresentados na secdo 5.1
(Quadro 39) deram origem ao método Engenharia de Integragdo em
F&A, que engloba trés fases, detalhadas na Figura 35. Gerado com base
no levantamento tedrico-empirico, 0 método proposto se desenvolve a
partir de 11 etapas.
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Figura 36 - Diagrama-resumo da Engenharia da Integracdo em F&A

Due Dilligence

(0) Definigao de Plano de
Investimento, tipo c oljetivos
da operagdo de F&A

{11 Mapeamento do Capital
Intelectual da Adquirente,

(2) Validsgio da listageen de
atrvos intangiveis da
adquirents proposta por esta
tese

(3) Levantamento dos
atives intangiveis da
empresa possivel de ser

adquirida

(4] Mensuragso do
risco da aquisigho pelo
estudo do nivel de
aderncia do capital

intelzetual entre

adquirida ¢ odquirente

Negociagdo Integragdo

(8) Uuadro de Referencia
para capacitagao ¢
alinhamente des gerentes
come negociadores ¢
engenheires da integragio

(%) Formaso do Grapa
de Engenbeiros da
Intearagio

(%) Tomada de decisdo
sobre a estratégia da

(7) Elaboragho de
[10] Commmicagio da
aquisigio

(11) Encaminbnmenic
s processos ursdicos,
financeiros ¢ societdrios

{6) Negociagio ¢
Aquisigio

(12) Engenbaria da
Intzgragho

aquisigio

i) Visita & Adquirida para A ¢io pelo presid
do Institucional da Adquirente e, pelos diretorss quanto a
processos, priticas ¢ politicas de cada arca
¥
(b} Visita dos b da i a Ad d.

para Validagio do levantamento do ¢
existente ¢ o recolhimento dos mater

¥

[ {¢]) Reunido por area para encaminhamento ¢

%5
fE
Ly
-4

E

entendimento do valor do capital intelecrual
k4

[{d} Em grupo colaborativo vertical (por drea), com a

presenga dos engenheiros da integracio, dos lideres
reconhecidos pela adquirente ¢ dos colaboradores das
duas empresas, seriio elaborndos Projetos para o
implaniagdo das acdes de integragio.

~ J _JC _J__J

. 2
(e} Formagiio ¢ Encontro do Grispo Colaborativo
| para af o ¢ validagia,
pelos praprios colaboradores, do plano de integragio.
k4
() Inicio dov processo de Integragdo dos ativos tangiveis
& intangpiveis
kL 4
(K] de Alinh ¢ Encontros qui
do Grupo Colaborativo de engenheiros da integragio
v
() Identificagio de problemas ¢ sias cansas - Encontros
trimestrars do Grupo Colaborative Vertical
{i) Avalisgdo dop Je integ & classifi
da integragio como finalimda ou em processo.
¥
l (j) Integragao Finalizada, ]

Fonte: Elaborado pela autora.
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No diagrama-resumo sdo apresentados a visao geral do método,
os desdobramentos em cada uma das fases da operacdo de F&A (due
dilligence, negociacéo e integracdo), as etapas de cada uma e 0s passos
relacionados a fase de integragdo. As primeiras fases de uma operagédo
de F&A sdo revisitadas e reelaboradas atendendo as orientacfes dos
entrevistados. A 122 etapa trata diretamente da fase de integracéo e, por
IS0, 0s seus passos foram detalhados.

Em resumo, o método Engenharia da Integragdo é composto por
trés fases; Due Dilligence, Negociacdo e Integracdo, em 12 etapas,
sendo a 122 etapa composta por mais dez passos, explicitados a seguir.

5.3.1. Due Dilligence — etapas de 0 a 4 da Engenharia da
Integracéo

Etapa 0: Para a Engenharia da Integracdo, existe uma etapa inicial na
fase de Due Dilligence (etapa 0), interna a adquirente, que deve ser
realizada antes de a adquirente iniciar a analise da empresa a ser
adquirida. A adquirente deve elaborar em seu planejamento estratégico a
estratégia para as futuras F&A e, consequentemente, o plano de
investimento dessas operagoes.

Nessa etapa inicial, pré due dilligence, definem-se os objetivos
da F&A e que tipo de operacdo precisa ser realizada: horizontal,
vertical, conglomerado ou concéntrica (Quadro 3, se¢do 2.1.1). Para a
Engenharia da Integracéo, essas defini¢cbes devem ser estabelecidas com
base ndo somente em riscos financeiros, mas inclusive as incertezas da
fase de integracdo entre as empresas envolvidas.

Etapas 1 e 2: Outros destaques da Engenharia da Integracdo, propostos
por esta tese, sdo as etapas 1 e 2 da fase de due dilligence (Figura 37).
Essas etapas demandam tempo para sua realizacdo e ndo devem ser
promovidas em caracter de urgéncia. Se a adquirente perceber o real
valor do capital intelectual para o seu desenvolvimento, acredita-se que
deva incorporar, a sua cultura, a atencéo a seus ativos intangiveis.

Nessas etapas da fase de due dilligence serd mapeado o capital
intelectual da adquirente e validada a lista de ativos intangiveis, como
proposto por esta tese (Quadro 37).
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Figura 37 - Etapas 1 e 2 da Engenharia da Integracdo

EMPRESA
ADQUIRENTE

CAPITAL Conhecimento |
INTELECTUAL explicitado

CAPITAL g Listagem dos
RELACIONAL £ tivos intangiveis
(capital social

e capital do

negocio) 3 Avaliagio e

CAPITAL . mensuracio
ESTRUTURAL | -

(capital - Identificagdo de

organizacional B ativos intangiveis
e capital por constructos

tecnoldgico)

CAPITAL
HUMANO

Fonte: Elaborado pela autora.

Nessas etapas, é recomendavel que a empresa tenha em seus
guadros um gestor do conhecimento, para implantar, como préatica de
gestdo, 0 mapeamento dos elementos e subelementos de seu capital
intelectual, validando as listas oferecidas (Capitulo 4). Com isso,
durante uma due dilligence a empresa estara pronta a atender ao PO2,
para buscar informacGes sobre seus ativos intangiveis e, rapidamente
respeitar os principios PO4 e PO5, ao se preparar para integrar os ativos
intangiveis, eliminando, dessa forma, as possibilidades de apenas
“colocar para dentro” a aquirida.

Etapas 3 e 4: Para respeitar a solicitagdo de sigilo por seguranga
competitiva, negocial e juridica (P01 e P03), as etapas 3 e 4 deverdo ser
realizadas por um grupo pequeno de colaboradores especialistas em
F&A e, de preferéncia, estes especialistas devem ser os lideres do
processo. O método proposto foi estruturado a partir deste principio e,
por isso, determina que, quanto menor for o nimero de pessoas
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envolvidas nessas fases, menor incerteza competitiva, negocial e
juridica para a operacao.

Durante a due dilligence propriamente dita, sera realizado o
levantamento dos ativos intangiveis (Figura 38), em paralelo aos
levantamentos financeiros, contabeis e comerciais.

Figura 38 - Etapa 3 da Engenharia da Integracéo

o

EMPRESA
ADQUIRIDA

CAPITAL
INTELECTUAL

CAPITAL
RELACIONAL
(capital social

e capital do
negdcio)

CAPITAL
ESTRUTURAL

(capital
organizacional

e capital
tecnoldgico)

CAPITAL

HUMANO

explicitado
Listagem dos
tivos intangiveis

Avaliagdo e
mensuracao

dentificagdo de
ativos intangiveis
por constructos

Y YYYYYYYIYIYYYY

1.

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da listagem do capital intelectual da adquirente, é
gerado um quadro para mapear 0s ativos intangiveis do capital
intelectual da empresa a ser adquirida (etapa 3), o qual mapeia, na
adquirida, a existéncia dos 26 grupos de ativos intangiveis (a exemplo
do Apéndice D). Com isso, na etapa 4, mensura-se a incerteza de
suucesso da operacdo. A busca, nesse momento, € para saber se existe,
inexiste, esta em processo, em grande parte existe ou se grande parte do
capital intelectual da empresa adquirente € inexistente na empresa
adquirida.

Para essa mensuragdo (Figura 39), atendendo aos PO1 e PO2,
faz-se necessaria uma ferramenta simples (Apéndice D), que ajude a
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empresa adquirente tanto a levantar quanto a relacionar os ativos
intangiveis com discri¢do (PO1 e PO3).

Figura 39 - Etapa 4 da Engenharia da Integracéo

EMPRESA EMPRESA
ADQUIRENTE = ADQUIRIDA
U
CAPITAL Conhecimento Conhecimento
INTELECTUAL explicitado explicitado
CAPITAL Listagem dos Listagem dos
RELACIONAL tivos intangiveis
(capital social (ca_pltal,sodal
e capital do J e capital do
negécio) Avaliagioe | | negécio)
CAPITAL ) g || CAPITAL
ESTRUTURAL K 1 ESTRUTURAL
(capital Identificacéo de ( (capital
organizacional 2 tivos intangiveis ] tivos intangiveis organizacional
e capital por constructos e capital
tecnoldgico) . tecnologico)
CAPITAL < CAPITAL

{ |
HUMANO - ‘_ HUMANO
e v N

< Mensuracao do risco da integracaol ’

CAPITAL
INTELECTUAL
CAPITAL
RELACIONAL

<
<
54-
<
<
<
<

244444

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base no quadro de ativos intangiveis gerado na due
dilligence (Apéndice D), sera identificada a aderéncia entre as empresas.
Os responsaveis pela due dilligence deverdo, com base em entrevista
com os lideres da adquirida e a andlise de documentos, mapear a
existéncia dos ativos intangiveis requeridos pela adquirente, o que
resultara na andlise do seu nivel de aderéncia.

Os 26 grupos de ativos intangiveis deverdo ser mapeados para
identificar se: inexistem, em grande parte ndo existem, estdo em
processo de construcdo, grande parte existe ou se existem totalmente.
Pontuando-se os resultados na escala de 1 a 5, serd possivel calcular a
média das respostas, que equivalerd ao nivel de aderéncia da adquirida
com a adquirente (Apéndice D).

Para mensuragdo da incerteza da integracéo futura, calcula-se a
média por elemento do capital intelectual — capital humano, capital
estrutural e capital relacional — e, dessas trés médias, chega-se a taxa de
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incerteza da integracdo futura com a empresa a ser adquirida, conforme
exemplo no Quadro 40.

Quadro 40 - Exemplo de mensuragéo da incerteza da integragdo pos-F&A

Mensuracéo da incerteza do processo de integracédo pés-F&A

- exemplo -
Mapa-resumo da aderéncia do Capital Intelectual Médias
Capital Humano 2,30
Capital Estrutural 4,00
Capital Relacional 1,80
Taxa de incerteza do processo de integracéo para esta aquisi¢do 2,70

Fonte: Elaborado pela autora.

Para a analise do quadro de mensuracdo da incerteza do
processo de integracdo pds F&A (Quadro 40), segue-se a ldgica de que,
guanto mais aderéncia houver entre os ativos intangiveis das OICs
participantes da F&A, mais sinergia haverd do capital intelectual e,
consequentemente, menos incerteza de sucesso existira para a integracdo
futura. Deste quadro sera possivel identificar que, quando a média
estiver perto de 1, existird maior chance de conflitos durante o processo
de integracdo devido a baixa aderéncia dos ativos intangiveis. Quando a
média estiver proxima de 5, menor sera a chance de conflitos no
processo de integracéo.

Essas etapas terdo mais eficiéncia e eficacia caso a adquirente
tenha, em seu quadro de colaboradores, um gestor de conhecimento para
realizar o levantamento dos ativos intangiveis e mensurar a incerteza de
sucesso da F&A baseado na aderéncia do capital intelectual. Inclusive,
facilitaria a confiabilidade dos resultados da aplicacdo do método, se o
gestor de conhecimento que construiu 0 mapa de ativos intangiveis da
adquirente, durante as etapas 1 e 2, fosse 0 mesmo participante dessas
etapas 3 e 4.

5.3.2 Negociacdo - Etapas de 5 a 8 da Engenharia da
Integracéo

Etapa 5: Nesta etapa, busca-se diminuir a incerteza de sucesso da
operacdo ao influenciar a tomada de decisdo quanto ao tipo de
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integracdo que sera proposta e, principalmente, se havera ou ndo a
aquisicdo da empresa em estudo.

Na secdo 2.4.1 desta tese, que trata dos tipos de integragdo,
explica-se a interdependéncia entre os interesses estratégidos do plano
de F&A e o tipo de integracdo. Quando a adquirente tem interesse de
expansdo através da adi¢do de produtos, clientes, canais ou mercados ao
seu portfolio, ela deve integrar inteligentemente areas correlatas. Nesse
sentido, em um dos casos de integracdo estudado, um dos entrevistados
apontou a importancia da analise do quadro de mensuracéo da incerteza
de sucesso da integracao.

Caso o interesse da adquirente seja o portfélio de clientes, e na
aplicacdo da Engenharia da Integracdo identifica-se que a empresa a ser
adquirida tem baixo capital relacional, serd preciso parar e pensar se
vale dar seguimento a operacéo. Esse indicador pode significar um alto
nivel de incerteza para a integracdo futura das &reas correlatas, pelo
modelo diferente de lidar com os clientes e, inclusive, determinar a
necessidade futura de investimento em resgate de imagem e de
relacionamento com clientes.

Etapa 6: Caracteriza-se como a etapa de negociacdo e fechamento do
acordo de compra da empresa que foi analisada pela adquirente. Esta
etapa ndo sofre alteracdo na Engenharia da Integracdo, por ndo ter sido
foco de anlise desta tese.

Etapas 7 e 8: A Engenharia da Integracdo propfe que, enquanto 0s
negociadores estiverem fechando a operagéo, o gestor do conhecimento
devera focar na elaboracdo de politicas e procedimentos, para que, na
integracdo, o capital intelectual seja preservado e as incertezas para o
sucesso sejam gerenciados.

Esta etapa respeita 0 PO2, de ndo considerar a integragdo
apenas uma fase natural e organica da F&A, mas dependente de uma
integracdo de capital intelectual das empresas envolvidas. Esta etapa
respeitard o PO5 ao incluir, nas politicas e procedimentos de F&A, a
eliminacdo da postura de “colocar para dentro” a adquirida, indicando a
utilizac8o de técnicas, praticas e processos construtivos entre adquirente
e adquirida.

Nesta etapa da Engenharia da Integracdo, deve-se definir a
estrutura da nova sociedade, que engloba a avaliacdo do enquadramento
fiscal da adquirida e da nova empresa que surge com esta operagédo, dos
contratos sociais e das obrigacdes de remuneracdo de sécios. Essas
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defini¢bes deverdo constar do quadro de referéncia, juntamente com as
estratégias da integracao.

Os engenheiros do conhecimento serdo 0s responsaveis pela
construcdo do Quadro de Referéncia para capacitacdo e alinhamento dos
gerentes como negociadores e engenheiros da integracdo (etapa 8). O
guadro explica o plano de investimento, para 0s engenheiros da
integracdo poderem negociar alinhados a estratégia. Esse material é uma
ferramenta que comporta a traducéo e define os limites da atuacdo de
cada area durante a integracdo, orientando seus gerentes sobre as
prioridades e atitudes. Assim, nessa etapa, a empresa adquirente passa a
respeitar os principios e estratégias PO4, PO5 e PO?7.

5.3.3 Integracdo — etapas 9 a 12 da Engenharia da
Integracéo

Na fase de integracdo, deve ser respeitado o principio de
urgéncia (PO4), mas ndo se deve ter pressa e, sim, agilidade durante a
implantacdo de novos processos e tomadas de decisdo, principalmente
quanto ao que integrar.

Apos a elaboracdo das politicas e procedimentos (etapa 7) e do
quadro de referéncia (etapa 8), a empresa adquirente deve formar o
Grupo de Engenheiros da Integracéo (etapa 9), composto pelos gerentes
das areas que serdo integradas e os lideres da empresa adquirida. A
formacdo desse grupo é uma importante pratica para a criacdo e
compartilhamento de conhecimentos entre todos que participardo da
integracdo, promovendo a quebra de modelos mentais conflitantes. A
vivéncia nesse grupo possibilita o respeito aos principios e estratégias
PO5, PO6, PO7, PO8, POO.

Com base nos quadros resultantes da priorizacdo dos
subelementos do Capital Humano (Quadro 32), do Capital Estrutural
(Quadro 34) e do Capital Relacional (Quadro 36) para integracdo do
capital intelectual das OICs, foi elaborado o Quadro 41, que propfe uma
ordem para processar a integracdo dos ativos intangiveis, visando a
diminuicdo da incerteza inerente a essa fase.
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Quadro 41 - Subelementos priorizados para integracdo nas F&A

SUBELEMENTOS DO CAPITAL HUMANO

Grau de
Prioridade

Cap.R1

CONTRATOS E OBRIGACOES COM CLIENTES
(portfolio de contratos; planilha ou relatério com os
dados de contratos; via arquivada de todos os
documentos firmados com clientes; numero de
contratos; acordos e compromissos com clientes
formalizados,  padronizados e  documentados,
suportando os faturamentos contra clientes;
expedicdo automatica e formalizada; politica
comercial documentada e divulgada; politicas de
descontos e algcadas formalizadas; existe pessoa
responsavel pelo processamento desses contratos e
faturamentos; os tipos de receitas e de contratos
formalizados; versdo desses materiais nas linguas em
gque a empresa mantém operacdo; indicadores de
desempenho de vendas e operagdes; indicadores e
resultados de vendas sdo divulgados para todos;
estrutura formalizada e dedicada ao atendimento a
clientes; restricdo quanto a comunicagdo da aquisicéo
aos clientes; lista com a receita recorrente por cliente;
registro das pendéncias/passivos com os clientes;
lista de produtos/servicos contratados por cliente;
contratos firmados com os clientes, clausulas
referentes as obrigacdes de atendimento de suporte).

38,69%

CapH1

ORGANIZACAO E CONTROLES DE
DOCUMENTACAO NA AREA DE PESSOAS
(documentagdo dos funcionarios ativos e inativos;
controle paralelo de férias; documentacdo e
disponibiidade do recolhimento dos encargos (INSS,
FGTS e IRF); disponibilizacdo do livro de inspecéao
do trabalho; contrato de trabalho formal para CLTs,
com eventuais anexos de confidencialidade, uso de
VOz e imagem).

36,99%

Cap.R?2

PERFIL DO CLIENTE (ntmero de clientes publicos,
privados e no exterior; segmentacédo/classificacdo dos
clientes ).

30,95%
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Cap.H 2

CAPACIDADE DE ADAPTAGAO (numero de
funcionarios  que  trabalham  no  exterior
permanentemente; nimero de funcionarios que
tenham participado em projetos internacionais
durante o ano; canais eficientes de comunicagdo
across network; definicdo da forma de divulgacdo
interna da aquisicdo e sobre a integracgdo;
conhecimento dos profissionais da adquirida quanto
as politicas de RH).

25,41%

CapE1l

PLANEJAMENTO, TECNOLOGIA E PROCESSOS
DE PRODUTO (registro de propriedades industriais;
listagem de produtos/servicos; planejamento de
marketing e comunicagdo; tabela de preco de
produtos/servigos;  material de  apoio  de
comercializagdo e divulgacdo da empresa e produtos;
pesquisa e informagdes de seu mercado; mapa de
funcionalidade e matriz de portabilidade do produto;
plano de produto; manuais de referéncia e técnicos; o
produto tem independéncia de banco de dados;
padronizacéo técnica; arquitetura do produto permite
a traducdo para outros idiomas; procedimentos de
manutenc¢do, de desenvolvimento e de expedicdo do
produto; equipamentos (servidores, computadores)
estdo em sua capacidade maxima de utilizagao).

19,72%

Cap.E2

MODELO DE GESTAO ORGANIZACIONAL
(experiéncia média da equipe executiva; valores
organizacionais compartilhados; investimento em
modelos de gestdo; namero de funcionarios que
participaram da constru¢do dos planos estratégicos
organizacionais; existéncia de visdo, missdo, praticas
e diretrizes de governanga corporativa e objetivos
estratégicos estabelecidos e de indicadores de
desempenho  estratégico; existéncia de metas
individuais/areas, vinculadas a execucédo da estratégia
e de procedimentos regulares de planejamento
estratégico e para as suas revisOes; existéncia de
controle da implementagdo do planejamento
estratégico; arcabouco estratégico atualizado e
agregador de valor; indicadores de desempenho de
procedimentos; auditorias de conformidade de
procedimentos; ferramentas automatizadas para
monitoramento; estrutura de controles internos de
procedimentos atualizadas; padrfes de faturamento;
parametros fiscais e contabeis; ativos intangiveis
mensurados).

18,12%
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Cap.E3

CAPITAL DE INOVACAO (nimero de atuais e
novos produtos/servigos; volume de venda ligados a
novos produtos/servigos introduzidos no ano passado;
porcentagem de movimento de vendas do grupo;
proje¢do de movimento médio de vendas;
investimento em inovacdo; investimento no
desenvolvimento de produtos, em melhoria de
processos e em projetos pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo; centros de exceléncia e projetos em curso).

16,91%

Cap.R 3

PORTFOLIO DE CLIENTES (canais de venda;
clientes novos; o0s novos stakeholders; marca;
impressdo dos clientes sobre a empresa; indice de
fidelizacdo de clientes; quota de mercado
nacional/internacional; quota de mercado da
concorrente (ambos, nacionais e internacionais);
indice de satisfagdo do cliente; portfolio estratégico
dos cinco maiores clientes durante o ano; duracéo do
relacionamento com os clientes existentes;
porcentagem de clientes que recomendaria a nossa
empresa; novos clientes estratégicos durante o ano;
nimero de clientes a partir do mesmo setor de
atividade; lista de clientes, com contatos e telefones;
padrdes definidos de atendimento ao cliente; cadastro
atualizado de informagbes para contato com o
cliente).

13,74%

Cap.E4

INFRAESTRUTURA (investimento em instalaces,
equipamentos e informatica; nimero de servidores;
documentacdo de licenciamento de todos os
softwares em uso; estrutura (dominio e enderecos) de
e-mail préprios; inventario de hardware e software
compativel com o ativo da empresa; politica e
procedimento definido de backup; estrutura de TI
existente - firewall, nobreak, antivirus, redeLan,
servidores préprios; estrutura atendimento a clientes;
contratos de parcerias).

13,42%

Cap.H3

ROTATIVIDADE DE PESSOAL/RETENCAO DE
CONHECIMENTOS  (turn  over; iniciantes;
porcentagem de circulacdo de pessoal; porcentagem
de circulagdo indesejada de pessoal; politica de
desligamento  de  empregados; reclamatoria
trabalhista; retengdo de talentos; pratica de integragdo
de novos funcionarios na equipe; conhecimentos
criticos mapeados, e identificados os especialistas;
gestdo de liderancas, destaque a lideres a serem
cuidados; programa de sucessdo; nimero de

13,35%
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Cap.E5

QUALIDADE (acreditagbes e certificagbes; bumero
de certificacbes 1SO; bumero de comités de
qualidade; bimero de funcionarios com formagao em
qualidade total; participacdo dos trabalhadores na
melhoria interna e projetos de inovagdo tecnolégica;
manutencdo de ferramentas internas de trabalho).

12,61%

CapH4

CONTRATOS PERMANENTES (porcentagem de
funcionarios com comissdo varidvel; empregados
com acles e programas de opgdes de compra de
acOes com bonus (conversiveis); existéncia do
programa de participacdo nos lucros baseado em
metas organizacionais e individuais; nimero de
funcionarios que ja ganharam prémios em dinheiro
ou pontos; porcentagem do pessoal que sente o
reconhecimento explicito; porcentagem do pessoal
que sente que sua opinido é valorizada; aplicacdo na
totalidade da convengdo coletiva de trabalho;
contratos de trabalho que especificam as politicas de
remuneracdo variavel; politica de remuneracéo
(tabela salarial e estrutura de cargos); politica de
beneficios; folha de pagamento; modelo de operagdo
da folha).

8,48%

CapH5

PERFIL DOS FUNCIONARIOS (nimero total de
funcionarios; distribui¢do dos funcionarios pelas
areas; distribuicdo por idade; idade média dos
funcionarios; nimero de gerentes; porcentagem do
pessoal de pesquisa; nimero de funcionarios em
tempo integral; nimero de estagiarios e trainees;
distribuicdo dos funcionarios por diferentes
modalidades de contrtatagdo; cédigo de conduta;
cumprimento rigoroso do estabelecido na legislagdo
de RH do pais; programa formal de estagio e trainee).

8,39%

CapR4

CANAIS DE VENDAS (estrutura de canais de
vendas; planilha ou relatério com os dados de
contratos com os canais de vendas (distribuidores e
representantes); via arquivada de todos o0s
documentos  firmados com os  vendedores,

distribuidores, representantes; acordos e
compromissos com  com  0s  vendedores,
distribuidores, representantes formalizados,

padronizados e documentados).

7,20%

Cap.E6

SUPORTE AO CLIENTE (nUmero de escritdrios
nacionais e no exterior).

6,73%
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CapHG6

CAPITAL EDUCACIONAL (funcionarios nédo
qualificados; funcionarios qualificados; nivel de
educagdo; numero de funcionarios fluentes nos
idiomas inglés, espanhol e mandarim; experiéncia
internacional; politica de aplicagdo de testes;
programas de capacitacao para
implantacdo/instalagdo do produto, suporte ao
produto e venda consultiva com valores distintivos).

5,18%

CapR5

COLABORACAO, INTENSIDADE E
CONECTIVIDADE (contratos de patrocinio; nimero
de paises em que a empresa opera; nimero médio de
funcionarios por escritdrio; nimero de parcerias com
escolas de negdécios; nimero de aliangas comerciais;
modelo de comunicacdo com a imprensa; modelo de
comunicagdo com o mercado; listagem de contatos na
midia).

5,16%

CapE7

COMPROMISSO SOCIAL E AMBIENTAL
(investimento em apoio cultural e voluntariado;
investimento em gestdo ambiental; ndmero de
auditorias nas instalagbes da empresa).

4,63%

CapR6

CAPITAL DE INVESTIDORES (nGmero de
contatos com investidores e analistas; nlimero de
recomendacdes favoraveis de analistas).

4,25%

CapES8

INFRAESTRUTURA BASEADA NO
CONHECIMENTO (porcentagem de funcionarios
com acesso a intranet e internet; nUmero de
documentos compartilhados na intranet; porcentagem
de documentos de conhecimentos atualizados na
intranet; ndmero de banco de dados a que a empresa
tem acesso; numero de bancos de dados de
conhecimento compartilhados, de participantes em
melhores praticas de processos e de projetos de
gestdo do conhecimento; site institucional e link
dedicado a internet; estrutura para e-mail .

4,18%

Cap.E9

ESCRITORIO (computadores por escritorio; nimero
de funcionarios conectados via e-mail; confiabilidade
de hardware e software; empregados com a opgéo de
teletrabalho ou home office; funcionarios com celular
e laptop corporativos).

2,71%

CapH7

FORMACAO PERMANENTE (porcentagem de
funcionarios que receberam  treinamento/ano;
inventario de treinamento e PDI; razdo de custo de
treinamento/salarios (anual); indice de satisfagdo em
relacdo aos treinamentos; indice médio de aplicagdo,

0,98%
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nas tarefas diarias, do conhecimento adquirido;
aprendizado constante através de relagdes com
agentes externos; parcerias com institui¢des
académicas e centros de pesquisa).

PROCESSOS ADMINISTRATIVOS (tempo médio
Cap.E 10 | de resposta as chamadas telefénicas e nimero das 0,96%
consultas respondidas no mesmo dia).

RESULTADOS DO RH (satisfagdo com a
oportunidade de desenvolvimento de competéncias;
indice de satisfacdo dos empregados (pesquisa de
clima); programa de controle médico e salde
ocupacional; programa de qualidade de vida;
programa CIPA).

Cap.H8 0,72%

RENOVACAO DA EDUCACAO (nimero de planos
Cap.H9 | de desenvolvimento de competéncias; programa de 0,40%
avaliagcdo de desempenho).

COMPROMISSO E MOTIVACAO (porcentagem de

Cap.H 10 realizacéo de meta individual).

0,08%

Fonte: Elaborado pela autora.

Identifica-se que a gestdo do relacionamento com clientes e a
gestdo de pessoas sdo 0s ativos intangiveis prioritarios para o método
Engenharia da Integragéo.

Destaca-se a necessidade da presenga, no Grupo Colaborativo,
de um gestor do conheciimento para que se possa agilizar, sem acelerar
erradamente, a integracdo dos ativos priorizados. Também, receita-se a
sugestdo dos especialistas de inclusdo, no grupo coloaborativo, de
responsaveis pela &rea de gestdo de pessoas e de comunicagdo interna.
Com isso, busca-se a implantacdo de acBes que levem todos os
funcionarios da adquirida a se sentirem parte da adquirente.

Na dimensdo da integracédo de pessoas, todos os profissionais da
adquirida devem ser considerados novos funcionarios na adquirente. A
sua recepcgdo precisa ser planejada e realizada com atengédo e respeito
aos seus medos e ansiedades de iniciantes em uma nova cultura. Assistir
a um video ou palestra institucional da empresa adquirente, fazer uma
visita técnica a cada area e ter um “ponto focal” nos participante do
grupo colaborativo de integracdo sdo algumas das iniciativas que podem
diminuir as incertezas referentes a integracao de pessoas.

Comunicar (etapa 10), oficializar (etapa 11) e integrar (etapa
12) sdo as trés Ultimas etapas da fase de integracdo da operagdo de F&A.
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Etapa 10: A etapa de comunicacdo oficial da aquisicdo para o0s
funcionarios das duas empresas envolvidas respeita o PO6, que
determina uma comunicagdo constante por parte da adquirente sobre os
caminhos percorridos e a percorrer.

A Engenharia da Integracdo, ao propor a formacdo do grupo de
engenheiros da integracdo, sugere o respeito a comunicagdo clara e
transparente. Como observado durante o processo de mudangas
promovido pela F&A, deve-se gerenciar as incertezas dos funcionarios
da adquirida, gerenciando o panico individual. Para tanto, o grupo de
engenheiros da integracdo deve estar presente e acompanhar a
comunicagdo oficial, mapeando e gerenciando as reagBes dos
funciondarios de ambas as empresas.

Etapa 11: Os encaminhamentos dos processos juridicos, financeiros e
societarios sdo responsaveis pela oficializacdo da operacdo de F&A,
mas podem demorar a ser implantados, visto que sdo dependentes de
servigos de terceiros, das negociagGes mais detalhadas entre 0s socios e
de aprovacdes, inclusive, de orgdos publicos.

Assim sendo, pode ser que a etapa de integracdo (etapa 12) seja
iniciada antes de esses processos formais terem sido completados.

Etapa 12: A Engenharia da Integracdo comporta 12 etapas, sendo a
Gltima delas a fase de integracdo propriamente dita.

54 Os passos para a integracdo: etapa 12 da
Engenharia da Integra¢io

Chamada de Engenharia de Integracdo, esta etapa se desdobra
em dez passos. Esta tese descreve cada passo alinhado aos principios
descritos na literatura e orientagBes dos entrevistados, para que se
alcance a certeza da completude da integracdo entre o capital intelectual
da adquirida e o da adquirente.

Apresenta-se, na Figura 40, os dez passos previstos para a
Engenharia da Integracdo, atendendo aos principios e observacdes
determinados pela revisao teérico-empirica (Quadro 39).
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Figura 40 - Os dez passos para a integracéo

ENGENHARIA DA INTEGRACAO

r N
(a) Visita a Adquirida para Apresentagéo pelo presidente do
Institucional da Adquirente e, pelos diretores quanto a
processos, praticas e politicas de cada area.

v

[ (b) Visita dos engenheiros da integracéio a Adquirida para
Validacdo do levantamento do capital intelectual existente e o
recolhimento dos materiais associados

v
- B
(c) Reunifio por drea para encaminhamento e entendimento do

valor do capital intelectual
- >

v

N
(d) Em grupo colaborativo vertical (por area), com a presenca
dos engenheiros da integracéo, dos lideres reconhecidos pela
adquirente e dos colaboradores das duas empresas, serdo
elaborados Projetos para a implantac@o das acdes de integracéo.
h' 4
~
(e) Formacgéo e Encontro do Grupo Colaborativo
Multidepartamental para apresentacdo e validagdo, pelos
L proprios colaboradores, do plano de integragéo.
J
v
~ ™y
(f) Inicio do processo de Integracéio dos ativos tangiveis e
intangpiveis
. 7
- v B

(g) Manuteng¢éo de Alinhamento: Encontros quinzenais do
Grupo Colaborativo de engenheiros da integracéo.

\,

r * )

(h) Identificacéo de problemas e suas causas : Encontros

trimestrais do Grupo Colaborativo Vertical
. 7

v

f ™
(i) Avaliacd@o do processo de integracdo e classificacdoda

integrag@o como finalizada ou em processo.
\, w

v

[ (j) Integracao Finalizada. ]

Fonte: Elaborado pela autora.

O primeiro passo desta etapa é a visita a adquirida, para
apresentacdo institucional da adquirente pelo seu presidente. Nessa
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visita, os diretores deverdo apresentar processos, praticas e politicas de
cada area da adquirrente (12a).

Este primeiro passo formal de aproximagao com os funcionarios
da adquirida deve buscar a criagdo de um clima interorganizacional
baseado na confianca. A iniciativa deve prever espaco para perguntas e
respostas verdadeiras, inclusive a possibilidade de resposta “nédo
sabemos ainda”. Este é o clima necessario para a promocgdo de
compartilhamento de dados, informagdes e conhecimentos.

Logo depois, deve-se iniciar as visitas dos engenheiros da
integracdo a adquirida, para validacdo do levantamento do capital
intelectual, realizado durante a due dilligence, e o recolhimento dos
materiais associados (12b).

Com base nas experiéncias dos especialistas participantes desta
pesquisa, 0 método sugere o controle desta etapa com uma planilha
(Quadro 42), que avalia: (a) se existe realmente o capital intelectual; (b)
caso exista, deve-se solicitar os materiais relacionados, anotando-se o
nome do responsavel que recebeu a solicitacdo e a data da solicitacdo;
(c) avaliar se o capital intelectual da adquirida é realmente aderente ao
capital intelectual da adquirente. Nessas visitas, serdo realizadas
reunides com 0s responsaveis de cada area correlata, para
preenchimento desta planilha.



229

"eJoine ejad opeloge|3 :81uo4

u

Z0H "ded

(souanj sou oededionued
ap  ewelboid [dneLRA  OBdRJIBUNWIAI
ap seonjjod se wod SoyeNuUOD ‘ojuswebed
3p BY|O) ‘OyJegely 8P BAIIBIOI 0B3USAUOD Bp
ogdeoljde sobJed ap vININIISO 8 [elIR[eS Bjage]
‘eyjo) ep oedelado ap ojepow) opdelsunwisy

TOH "ded

(HY ap seoanyjod se oyuenb
epuInbpe ep sreuoissiyoid sop 0IUBWIIBYUOD
‘opdesbojul ® a1gos 8 opdisinbe ep eulsiul
oedeb|nAIp ap ewloy ep oedlulysp) MJomiau
SS0J40E  0BJRIIUNWOD 3P S8IUBIdNYS Sleue)d

dlualape

9lUalape
oe JUB19p

0JeIU09

[ed0}/
elep

wis oBu

eI10UlIPY (9)

oede10110s ap
opdewyuod (q)

elougsix3 (e)

ERIVETETES!

(wn e wn)
slanlBuelul SOANY

ogdelfalul eled [enjosfalul [elided op edew op oedepifeA - Z7 01pend)




230

Os engenheiros da integragdo deverdo, posteriormente, se reunir
para encaminhamento e entendimento do valor do capital intelectual de
cada area (12c).

Em grupo colaborativo vertical (por area), com a presenca dos
engenheiros da integracdo, dos lideres reconhecidos pela adquirente e
dos colaboradores das duas empresas, serdo elaborados os projetos para
a implantagdo das a¢des de integracdo (12d). Logo apds, deve-se formar
0 grupo colaborativo multidepartamental, para que se faca a
apresentacdo e validacdo, pelos proprios colaboradores, do plano de
integracéo (12e).

Neste momento, a integracdo pode ser realmente iniciada. Dessa
forma, pode-se dar inicio ao processo de integracdo dos ativos tangiveis
e intangiveis (12f).

Para haver a manutencdo de alinhamento entre todos os
envolvidos na integracdo, deverdo ser mantidos encontros quinzenais do
grupo de engenheiros da integracdo (12g). Esse grupo também tem,
como responsabilidade, a identificacdo de problemas e de suas causas.
Para tal, aléem dos encontros quinzenais com foco no alinhamento, o
grupo terd encontros trimestrais com foco em busca de causas dos
problemas e em busca de solugdes (12h).

Por fim, o grupo também tem a funcdo de avaliar e auditar a
integracdo, monitorando seu andamento e 0 sucesso de seu processo,
sendo capaz de classifica-la como finalizada ou em processo (12i). Em
algum momento, este grupo podera dar a integracdo como finalizada,
considerando as empresas adquirentes e adquiridas verdadeiramente
integradas, tanto em seus ativos tangiveis como intangiveis (12j).

A importancia desse grupo colaborativo, formado pelos
engenheiros da integracdo, da-se pela necessidade de alinhamento para a
construgdo de sinergia entre todos os esforcos, de todas as areas
correlatas das empresas envolvidas. Esse grupo ocupa um papel de
gestor do conhecimento interdepartamental e interorganizacional,
promovendo a aquisic¢do, criagcdo, compartilhamento e dissiminacdo dos
conhecimentos criticos necessarios a integracao.
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6 VERIFICACAO DO METODO

Em pesquisas qualitativas, a concepcdo
de validade assume formas distintas, pois a
discussdo sobre escalas de medicgdo ndo se aplica a
métodos  qualitativos, sendo  necessdria a
compreensdo da validade em outra perspectiva.
Para além de questbes de formulagdo, naquilo que
pode ser compreendido como validade prévia, a
validade busca indicar o que constitui uma
pesquisa bem feita, confidvel, merecedora de ser
tornada puablica para contribuir para o0
conhecimento, ou - conforme a definicdo
apresentada inicialmente para o termo valido —
que tem valor, eficaz. Nesse sentido, adaptando o
conceito guantitativista para pesquisas
qualitativas, verificar a validade de uma pesquisa
seria determinar se ela de fato mede
verdadeiramente 0 que o pesquisador propds-se a
medir, se seus processos metodolégicos sao
coerentes e se seus resultados s&o consistentes.
(OLLAIK; ZILLER, 2012, p. 232)

Segundo Ollaik e Ziller (2012, p. 229), uma pesquisa qualitativa
deve preocupar-se com a sua validacdo nas “concepgoes relacionadas a
fase de formulacdo da pesquisa (validade prévia), concepches
relacionadas a fase de desenvolvimento da pesquisa (validade interna) e
concepgOes relacionadas a fase de resultados da pesquisa (validade
externa)”. Esta pesquisa se enquadra na definicdo de pesquisa
qualitativa (Capitulo 3), desta forma, sua validacéo foi verificada nessas
trés concepcdes.

6.1 Validade prévia

A validade prévia pbde ser verificada através da analise
detalhada da literatura, e seu resultado comparado com 0s
levantamentos e observacBes empiricas realizadas (GLAZIER, 1992).
Assim, a verificacdo qualitativa da consisténcia teérica do método
proposto - Engenharia da Integragéo - foi realizada pela verificacdo da
sua pertinéncia frente aos modelos estudados e aos principios elencados
pela literatura e consultorias especializadas.
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A andlise do contexto das OICs em F&A, seus desafios e
oportunidades apresentados na introducdo e Capitulo 1 desta tese,
levaram com seguranca a definicdo da questdo de pesquisa e ao objetivo
geral desta tese. A linha do estudo e os procedimentos metodoldgicos
utilizados medem realmente o que a tese se prop6s a medir (OLLAIK;
ZILLER, 2012, p. 232).

6.2 Validade interna

A validade interna se configurou na fase de desenvolvimento da
pesquisa, com a triangulacdo de dados. Essa técnica foi utilizada para
realizar a validacdo cruzada e corroborar resultados dentro do estudo
(GREENE et al.,1989; MORGAN, 1998; STECKLER et al., 1992).
Como descreve a Figura 32 (secdo 3.3), durante as sete fases de
desenvolvimento do estudo, foram levantados dados bibliogréficos,
documentais e a percep¢éo de especialistas de uma OIC do setor de TI.

Classificou-se esta pesquisa, segundo Vergara (2005), como
bibliogréfica, documental e estudo de casos pelas trés diferentes fontes
de dados:

a) Bibliografica; A pesquisa bibliografica foi realizada na
segunda fase da pesquisa. Foi realizada uma busca
sistematica da literatura na base de dados Scopus, além de
pesquisa dirigida ao tema em livros e artigos cientificos
completos. Da literatura, identificou-se 0 modelo Intellectus,
e dele foram elaborados 0s contructos da tese.

b) Documental: A pesquisa documental foi realizada nos
relatérios das consultorias internacionais, como Bloor
Research/Ncc (2008), Pricewaterhousecoopers (2008-2009),
KPMG (2008-2009), Delloitte (2005) e Boston Consulting
Group (2006). Também realizada na fase dois, esta fonte de
dados trouxe a pesquisa uma analise com visdo pragmatica.

c) Estudo de Casos: A pesquisa de campo possibilitou o
levantamento de dados empiricos, que geraram a
contextualizacdo da questdo de pesquisa e do objeto em
estudo.

A validacdo interna desta pesquisa pdde ser confirmada pela sua
classificacdo como multiparadigmatica. Para entender e descrever o
objeto em estudo e propor como ele deveria ser, 0 estudo passeou pelos
paradigmas do construtivismo social, interpretativismo e do
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pragmatismo (CRESWELL, 2007; MERTENS, 1998). Inclusive, como
verdadeiramente interdisciplinar, esta tese se preocupou em triangular
dados coletados junto aos funcionérios de oito diferentes areas
corporativas, explorando visées de mundo divergentes, para desafiar 0s
valores paradigmaticos dominantes da area financeira em F&A. Desta
forma, foi possivel apresentar um novo olhar sobre os problemas
organizacionais de integracdo em F&A e validar o0 método pela viséo
multiparadigmatica que essas contribuicbes proporcionaram ao
resultado da pesquisa.

Assim, para estabelecer a validade dos constructos e a
confiabilidade no estudo, destaca-se, nos procedimentos metodologicos,
a utilizacdo da triangulacéo das seguintes fontes de dados (TRIVINOS,
2006):

« literatura, documentos e percepcao de especialistas;
» visdo de oito &reas corporativas (dimenséo epistemologica);
e gerentes e lideres (dimensdo ontoldgica).

6.3 Validade externa

Foi realizada a verificagdo pela aplicabilidade de seu resultado
— 0 método Engenharia da Integracdo a partir de entrevistas finais com
especialistas participantes de F&A. Pela exigéncia do sigilo dessas
operagdes, nao foi possivel a aplicacdo do método desde a fase de due
dilligence em curso, como exigiria uma pesquisa quantitativa. Sabendo-
se dessa limitacdo, buscou-se a analise dos lideres de diferentes
empresas, para diminuir interpretacGes subjetivas da pesquisadora
promovidas pela sua propria visdo de mundo, permitindo-lhe
compreender com maior clareza o fenbmeno investigado.

Os entrevistados avaliaram se as integragfes em curso teriam
sido menos conflituosas, caso elas tivessem sido gerenciadas desde o
seu inicio com base no método Engenharia da Integracdo. Entre os
entrevistados, 100% aprovaram a utilizagdo do método para diminuicéo
dos problemas de integracéo:

[...] inclusive, em minha area, todos os problemas
que hoje enfrento teriam sido evitados se tivessem
sido  respeitados estes passos.  (gerente
entrevistado, da area de recursos humanos)

[...] importante iniciar a integracdo desde a due
dilligence. O pessoal que comprar a empresa tem
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que entender que a integragdo é o lado critico, e 0
sucesso sO vem se a integracdo for bem feita.
(gerente entrevistado, da area comercial).

Ao entrevistar especialistas para validagdo externa da
Engenharia da Integracdo, aprovou-se 0 método por estes perceberem a
gestdo colaborativa nele contida. Os lideres destacaram que:

Estes engenheiros da integracdo fardo a diferenca
para o resultado. Ampliou-se o compromisso de
cada lider da adquirida e dos gerentes das areas
internas a nossa empresa. Ndo tem como ndo dar
certo. (Lider 1 entrevistado)

A fase de due dilligence é muito sigilosa e
sensivel a qualquer interferéncia. Para mim, a
diferenca deste método estd em suas primeiras
etapas. Foram definidos passos inteligentes, que
os advogados podem fazer estes levantamentos
sem envolver pessoas novas). (Lider 2
entrevistado)

A diferenga deste método é que ja somos
orientados (pelas metodologias atuais) a montar
um grupo de trabalho para a integracdo com a
participacdo de funcionérios das duas empresas.
Mas chamou minha atencdo que os grupos deste
SeUu NOVO processo Nndo servem apenas para
receber e  repassar  informagdes,  mas
principalmente desenhar e realizar a integracéo.
S30 mais que participativos, sdo colaborativos.
Agora vejo a diferenca. (Lider 3 entrevistado)

Como reforco as validagBes interna e externa desta tese,
servindo como uma verificacdo efetiva da eficacia do método proposto,
foram comparados os dados do modelo referéncia e os dados coletados
durante este estudo. Seus elementos e subelementos foram apresentados
aos especialistas para verificagdo de sua consisténcia em trés diferentes
fases da pesquisa: na fase 4, ao referendar o quadro dos constructos; na
fase 5, ao priorizé-los e; na fase 7, ao analisarem a aplicabilidade em
integracdes de OICs. Enfim, posteriormente, ja comparados, foram
trazidos para figurar no método proposto.
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Para participar desta Ultima fase da pesquisa, verificando a
consisténcia do método, foram convidados quatro lideres, sendo dois em
cargos de presidente, um vice-presidente e um ex—presidente de
empresas brasileiras de TI participantes de F&A. A escolha por
especialistas em cargo de alta lideranca teve a intencdo de verificar se os
resultados oferecidos pelo método os apoiariam ndo somente no calculo
da aderéncia entre as areas similares das empresas adquirente e
adquirida, mas também na diminuigdo das incertezas da operacdo de
F&A emsi.

Esses quatro especialistas (100%) avaliaram o método como
positivo e, principalmente, como possivel de ser implantado, caso tenha
apoio da lideranca. A maioria (75%) destacou que implantar uma
avaliagdo de ativos intangiveis desde a due dilligence somente
dependera da capacitacdo dos profissionais envolvidos, e que um destes
profissionais deveria ser um gestor com um olhar interdisciplinar sobre
os ativos. Os lideres (50%) lembraram que, quanto mais pessoas
estiverem envolvidas na avaliacdo, maior sera a chance de vazamento de
informac0es e prejuizos ao andamento da operacdo, e, por isso, é restrito
0 numero de profissionais aceitos para participar dessa fase, embora ndo
haja impedimento a que um deles seja um gestor do conhecimento.

Foram destacados, como pontos fortes do método, o respeito
aos principios de urgéncia e sigilo e a inclusdo de novos principios e
estratégias, que trazem a participacao efetiva dos gerentes da adquirente
e dos lideres da adquirida. Setenta e cinco por cento dos entrevistados
destacaram a importancia da proposi¢do de capacitacdo dos gerentes
para a negociagao, por meio do quadro explicativo que traduz o plano de
investimento.

Como ponto fraco, foi apontada apenas a dependéncia da
decisdo dos lideres para a implantacdo do método, pois este ndo € um
método que possa ser implantado independente do apoio e tomada de
deciséo da lideranca da adquirente.

Mas, a0 mesmo tempo em que foi apontada essa dependéncia,
0s proprios entrevistados também afirmaram que qualquer procedimento
relacionado as F&A deve passar pela aprovacgdo da liderenca para que
haja alinhamento e menos riscos de perda de credibilidade junto aos
orgdos oficiais de aprovagdo, como o Conselho Administrativo de
Defesa Econémica (CADE). Mesmo sabendo que o CADE apenas julga
as F&A com vistas a defender a livre concorréncia, e 0 método proposto
em nada interfere nessa estratégia, os lideres destacaram que esses
conselhos sdo sensiveis a qualquer “burburinho” de mercado e, por isso,
deve-se respeitar a exigéncia de sigilo e seus processos e padrdes.
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Quanto ao sigilo, sua manutencgdo até a regular e ampla divulgacéo da
oferta ao mercado é exigéncia da Comissdo de Valores Mobiliarios
(CVM) para as empresas de capital aberto.

Como reforgo a analise de aplicabilidade e, principalmente, para
manter a visdo multiparadigmatica das diferentes areas corporativas, 0
método proposto também foi validado por oito funcionérios entre os 17
inicialmente entrevistados. Cem por cento dos entrevistados acreditam
que a utilizacdo deste método durante a due dilligence podera fazer
diferenca para a diminuicdo da incerteza na integracao, por possibilitar a
mensuragdo, ainda na fase de due dilligence, do nivel de aderéncia do
capital intelectual.

Destaca-se, apenas, a necessidade do apoio do lider da empresa
adquirente para sustentar a utilizagdo do método, e a existéncia de gestor
de conhecimento na empresa adquirente, para ser possivel fazer o mapa
de seu capital iintelectual. Facilitaria a confiabilidade dos resultados da
aplicacdo do método em qualquer F&A, caso este gestor do
conhecimento também fizesse parte da due dilligence.

Assim, confirma-se a validade desta tese, pela sua verificacdo
prévia, interna e externa. Os resultados desta pesquisa podem ser
generalizados para as OrganizagGes Intensivas em Conhecimentos
participantes de fusbes e aquisi¢des pela profundidade e amplitude da
exploracdo da realidade com o apontamento de principios a serem
seguidos para se alcancar os resultados pretendidos, referendado pela
literatura cientifica, documentos de consultorias especializadas
internacionais e a analise de sete casos de integracdo com empresas de
diferentes portes realizada pelos especialistas.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta tese identificou que as F&A tém sido realizadas como
alavancas de crescimento em mercados competitivos e, por isso, estdo
sendo cada vez mais utilizadas pelas OICs. Porém, a essas operagoes
somam-se incertezas de sucesso, devido as dificuldades de integracédo do
capital intelectual das empresas participantes, fazendo-as perderem
valor para seus funcionarios, clientes e acionistas.

Os estudos identificaram que os ativos intangiveis, como
elementos do capital intelectual, somam valor aos ativos contabilizados,
e sua gestdo atende as expectativas de lucros futuros ndo identificados
pela contabilidade. A mensuracgéo do capital intelectual faz-se necesséria
para todas as empresas participantes de F&A e, para as OICs, esta
necessidade apresenta um maior impacto, visto que o valor, na sua
cadeia de transformacdo, € advindo de ativos intangiveis.

Essa constatacdo gerou a questdo de pesquisa de como
mensurar, durante a fase de due dilligence, a aderéncia do capital
intelectual das OICs envolvidas em F&A de maneira a diminuir as
incertezas da fase de integracdo. E, consequentemente, delimitou-se o
seu objetivo geral de propor um método para a mensuracao da aderéncia
do capital intelectual das organizagBes intensivas em conhecimento
participantes de fusfes e aquisi¢des.

Nesse sentido, foram mapeados, como criticos para a integracéo
e identificados como problemas relacionados ao fluxo informacional e
de conhecimentos (Quadro 5), os seguintes pontos: deficiéncia na area
de comunicacéo interna; ndo envolvimento da &rea de recursos humanos
nos processos de integracdo; inexisténcia de um formato prévio de
integracdo e de decisdes quanto ao novo modelo de negdcio em que se
transformard a adquirida; realizacdo da integracdo pela mesma equipe,
paralelamente ao cumprimento das atividades de rotina; ndo adaptagédo
das adquiridas a cultura, aos valores e a politica da adquirente; desalinho
de interpretagBes quanto aos dados levantados; falta de transparéncia e
agilidade das adquiridas para com dados e informagdes solicitados
(FREIRE et al., 2009a; 2009b; FREIRE, 2010). Resumidamente, dentre
outros pontos mapeados e apresentados no capitulo 2, estes sdo
problemas da fase de integracdo nas F&A relacionados ao capital
intelectual.

Porém, mais do que simplesmente mensurar o capital
intelectual, percebeu-se que é necessario mapear a sinergia entre as
empresas adquiridas e a adquirente. Esta sinergia é revelada pela
aderéncia dos ativos intangiveis das empresas envolvidas.
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Pela pesquisa bibliografica realizada, identificou-se que as
pesquisas cientificas estavam at¢é o momento focadas no
desenvolvimento de modelos para a mensuragao dos ativos intangiveis e
ndo na mensuragdo da aderéncia dos ativos intangiveis no contexto das
F&A, objetivo maior alcangado com éxito por esta tese.

A partir da visdo interdisciplinar da gestdo do conhecimento
(GC) e das premissas definidas por Freire (2010), foram elaborados trés
pressupostos para basear os estudos:

a) cria-se valor as adquirentes e adquiridas por meio da gestdo do
capital intelectual,

b) é possivel gerenciar os problemas de integracdo se a empresa
adquirente levar em conta a gestao dos ativos intangiveis; e,

€) quanto maior for a aderéncia entre os ativos intangiveis a
serem integrados, menor serd a taxa de incerteza de sucesso da
operagao.

Definidos os pressuspotos, realizou-se uma pesquisa qualitativa,
mediante levantamento bibliografico, documental e percepcdo de
especialistas. Foram identificados os ativos intangiveis, definidos pelo
Modelo Intellectus (BUENO, 2003), nas OICs da area de TI, e estes
foram classificados por é&rea corporativa, como elementos e
subelementos do capital intelectual. A analise dos dados caracterizou-se
como descritiva, diagnéstica e propositiva e, desta forma, foram
alcancados significativos avancos cientificos e praticos para a area de
F&A entre OICs no Brasil, como seguem.

Uma primeira contribuicdo desta tese foi a constru¢do de uma
visdo multiparadigmatica sobre os problemas de integracdo de F&A,
fugindo das explicagdes disciplinares da area de administracéo e gestéo.
Foram escolhas paradigmaticas, as teorias da complexidade (MORIN,
2005), da eficiéncia e da sinergia (FARINAZZO et al., 2008) e das
ondas em fluidos aplicadas as F&A (FREIRE, 2008).

A segunda contribuigdo gera avangos cientificos no campo da
Engenharia e Gestdo do Conhecimento, ao entender as abordagens de
personalizacdo  (processo) e de codificacdo (produto) como
complementares (PACHECO et al.,, 2010; MEYER; SUGIYAMA,
2007), tratando da utilizagdo e dos meios de transferéncia dos ativos
intangiveis entre pessoas, entre pessoas e sistemas, e entre o sistema e as
pessoas. Esse enfoque ainda é pouco explorado na literatura, mas
percebido como importante discussdo interdisciplinar, visto que as
andlises disciplinares posicionam o conhecimento ou como produto ou
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como processo, e ainda sdo incipientes 0s estudos que tratam o
conhecimento pelas duas dimensdes da visdo interdisciplinar.

A terceira contribuicdo fica por conta da revisdo do modelo
Intellectus (BUENO, 2003) e a sua adaptacdo a OICs participantes de
F&A. Os constructos (Quadro 23, sec¢do 2.11) foram definidos com base
nesse modelo, pelo seu enfoque social evolutivo, sustentando-se nos
cinco componentes por ele propostos. O primeiro objetivo especifico
desta tese foi alcancado ap6s analisar o0 modelo e ouvir os especialistas,
identificando os componentes do capital intelectual nas OICs.

Depois de analisada, pelos especialistas, a pertinéncia de cada
elemento do modelo Intellectus para a fase de integracdo em F&A,
pode-se perceber que as proposicdes deste modelo ndo abrangem as
exigéncias do contexto dessas operagcBes em OICs. Por exemplo,
percebeu-se, com clareza, a necessidade de adaptacdo do modelo em
referéncia ao capital estrutural. Os dois elementos mais pontuados pelos
especialistas — produtos (19,72%) e gestdo estratégica organizacional
(18,12%) — ndo constavam, ou tinham pouca presenca no modelo
Intellectus.

Assim, o0 modelo Intellectus foi adaptado e ampliado, gerando o
método Engenharia da Integracdo para as OICs em F&A. Destaca-se, na
adaptacdo do método, que, pela percepcdo e vivéncia dos especialistas,
ndo é suficiente listar os indicadores de resultados de capital intelectual,
como propde o modelo Intellectus. Para o sucesso da integracdo dos
ativos intangiveis, precisam ser identificadas e analisadas as politicas,
préticas, técnicas e ferramentas que tém levado a empresa adquirida a
alcancar os resultados pretendidos para o capital intelectual.

Considera-se, entdo, que, na integracdo do capital intelectual
das OICs em F&A, precisa-se mapear 0 “como estd sendo feito” na
adquirida, para que se planeje a mudanca para o “como devera ser feito”
ap6s 0 negdcio realizado. Esta consideracdo confirma o paradigma
interdisciplinar da Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PACHECO;
FREIRE; TOSTA, 2010), pois, ao se levar em conta a gestdo dos
processos de construcdo do conhecimento organizacional, além da
geracdo dos resultados desses processos, sera respeitado “o que se deve
fazer”, “como esta sendo feito” e o “como devera ser feito”.

Pelo olhar do conhecimento, enquanto resultado, considera-se
como uma quarta contribuicdo, tanto cientifica como pratica, o quadro
referéncia (Quadro 37, secdo 4.3). Esse quadro consolida uma lista de
ativos intangiveis agregadores de valor aos bens e servigos das OICs do
setor de Tl. Como propfe a Engenharia da Integracdo, esses ativos
devem ser analisados desde a fase de due dilligence e levados em conta
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na gestdo da fase da integracdo. O quadro contém 171 ativos intangiveis,
classificados em 26 grupos, o que difere do modelo Intellectus, que
aponta 148 ativos intangiveis, agrupados em 22 categorias (Quadro 23,
secdo 2.11). O quadro contendo os subelementos do método proposto
poderé suportar outros estudos, em novas operac@es de F&A.

Nessa etapa da pesquisa, foi atendido o seu segundo objetivo
especifico, que determina 0 mapeamento do capital intelectutal das
OICs. Essa etapa da pesquisa consolidou esse conhecimento em
diferentes quadros, apresentados no Capitulo 4. Também naquele
capitulo foi atendido o terceiro objetivo especifico, ao se revelar os
ativos intangiveis de cada &rea corporativa de empresa de Tl como
elementos e subelementos do capital intelectual da empresa.

A quinta contribuicdo deste estudo sdo duas proposigdes de
implantacdo de préaticas de gestdo do conhecimento (GC) para 0 sucesso
das OICs em F&A. A primeira pratica seria a formacdo de um Grupo
Colaborativo para a gestdo da integracdo, com a finalidade de incentivar
a criacdo e o compartilhamento de conhecimentos entre as OICs
envolvidas e eliminar os pontos criticos relacionados ao fluxo
informacional e de conhecimentos, mapeados e identificados como
problemas para a integracdo (Quadro 1). A segunda préatica de GC seria
a participacdo proativa, no Grupo Colaborativo, de um gestor do
conhecimento e dos lideres da integracdo, todos esses atuando como
Engenheiros da Integracdo, pelo reconhecimento de sua importancia
para a criagdo e compartilhamento do conhecimento na fase de
integracéo.

A sexta contribuicdo pode ser identificada na consolidagdo dos
resultados da revisdo bibliografica, e das recomendacdes dos
especialistas, em principios e orientacbes claras a serem seguidos
(Quadro 39, secdo 5.1) pelas OICs durante as trés fases de F&A: due
dilligence, negociagdo e integracdo. Inclusive, a Engenharia da
Integracdo alerta para a importancia do planejamento e preparacdo da
empresa adquirente em fase que antecede a fase de due dilligence
propriamente dita, que a Engenharia da Integracdo chama de "momento
zero". Os mencionados principios e orientacdes, se respeitados pela OIC
adquirente, ajudardo a diminuir a incerteza da integracéo futura.

Somado as contribui¢des ja mencionadas, este estudo contribui
para 0 avango da ciéncia e para os resultados das operacGes de F&A no
setor de Tl ao propor a Engenharia da Integragdo. Identificados pela
revisdo sistematica, os estudos que tratam da mensuracdo de ativos
intangiveis e do capital intellectual ainda ndo haviam focado nos
problemas de integracdo de OICs em F&A, nem proposto um método de
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mensuragdo da aderéncia futura dos ativos intangiveis com o objetivo de
diminuir a incerteza de sucesso da fase de integracdo. Assim, a sétima e
Gltima contribuicdo percebida nesta tese seria a Engenharia da
Integracdo, pois configura-se um método para revelar, ainda na fase de
due dilligence, o nivel de aderéncia do capital intelectual das empresas
envolvidas e a consequente taxa de incerteza da operacgdo de F&A.

Resume-se, entéo, que esta tese alcangou todos 0s seus quatro
objetivos especificos e 0 seu objetivo geral, além de contribuir para
outros significativos apoios as futuras pesquisas:

Primeira contribuicdo: visdo multiparadigmatica sobre os
problemas de integracdo de F&A, fugindo das explicacGes
disciplinares da area de administracdo e gestao.

Segunda  contribuicdo:  utilizagho da  dimensdo
interdisciplinar da EGC para entendimento do
conhecimento a ser integrado e gerenciado nas OICs,
entendendo-o0 como processo e produto.

Terceira contribuicdo: revisdo do modelo Intellectus e sua
adaptacgéo a OICs participantes de F&A.

Quarta contribuicdo: o quadro referéncia (Quadro 37), que
consolida a lista de ativos intangiveis agregadores de valor
aos bens e servicos das OICs do setor de TI.

Quinta contribuicdo: duas proposicdes de implantacdo de
praticas de gestdo do conhecimento (GC) para 0 sucesso
das OICs em F&A - a formacdo de Grupo Colaborativo
para a gestdo da integracdo, incentivando a criacdo e
compartilhamento de conhecimentos entre as OIC, e a
participacdo proativa de um gestor do conhecimento e dos
lideres nesse processo.

Sexta contribuicdo: os principios e orientagdes claras a
serem seguidos (Quadro 39) pelas OICs durante as trés
fases de F&A - due dilligence, negociacéo e integracéo.
Sétima contribuigdo: a prépria proposicdo da Engenharia
da Integracdo, um método para a mensuracdo e gestdo da
aderéncia futura dos ativos intangiveis das areas correlatas
entre adquirente e adquirida, determinando a taxa de
incerteza da operacéo.

Por esta pesquisa se enquadrar na definicdo de pesquisa

qualitativa,

suas contribuicdes foram validadas nas concepcdes
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relacionadas as fases de formulacdo, de desenvolvimento e de resultados
da pesquisa. Quanto a esta Ultima, o método proposto, chamado de
Engenharia da Integracéo, teve sua aplicabilidade conferida ao contexto
organizacional analisada por especialistas participantes de F&A.

Segundo Pacheco (2001), corroborando Cimbalista (2001), “nédo
adianta investir na criagcdo do conhecimento se ndo houver uma cultura
de pesquisa voltada para o0 aproveitamento ou utilizacdo desse
conhecimento”. Desta forma, buscou-se a aplicabilidade dos resultados
deste estudo quanto a diminuicdo da incerteza dos processos de
integracdo em F&A e este objetivo foi alcangado.
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8 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este estudo foi construido em OICs da éarea de TI. Existem
setores da economia que podem ser considerados como intensivos em
conhecimento. A area da educacdo, salde e de consultoria sdo setores
intensivos em conhecimento, e principalmente o setor de educagéo esta
em franca atuacdo em F&A no Brasil. Dessa forma, sugere-se o estudo
da aplicabilidade deste método em outros setores, além do setor de TI.

Além disso, para ampliar a contribuicdo ao conhecimento
cientifico sobre o tema generalizando seus resultados, serd importante a
realizacdo de um estudo com base em metodologia quantitativa. Este
estudo aponta para este caminho: com apoio nos principios e estratégias
elaboradas e no método proposto, um investigador quantitativo
conseguird estabelecer um plano de acdo; enumerar e medir eventos;
examinar as relagBes entre variaveis em integracdes; estruturar e
confirmar suas hipoteses para um nimero maior de OICs em F&A, e
ainda poderé se apoiar na planilha G.U.T. adaptada por esta tese.

Outro caminho para novos estudos serd a analise quanto a
possivel relagdo existente entre os diferentes tipos de integracdo em
F&A (secdo 2.4.1) e a aplicabilidade do método proposto.

Inclusive, percebendo-se a criagdo natural a partir deste método,
pode-se desenvolver um sistema inteligente de Engenharia do
Conhecimento, para a mensuracdo da taxa de incerteza da integracdo
futura do capital intelectual das OICs participantes de F&A. Esse
sistema inteligente deverd integrar um software, bem como préticas,
técnicas e ferramentas facilitadoras do compartilhamento de
conhecimentos gerados e criados nas 12 etapas da Engenharia da
Integracéo.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS GERENTES

Aplicado: Fase 3 da pesquisa
Objetivo: Revelar ativos intangiveis de areas corporativas da empresa
adquirente que deverdo ter aderéncia com as adquiridas.

Apresentacao, autorizacéo e questionario

Boa tarde, este questionario faz parte de uma pesquisa de
doutorado do Programa de Pds Graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina. Temos com
objetivo propor um Propor um método de mensuracdo da aderéncia
futura dos ativos intangiveis das organizagdes intensivas em
conhecimento participantes de F&A para diminuicdo da incerteza da
fase de integracao.

Para tal solicitamos sua colaboracdo na etapa de identificacdo e
priorizacdo para integracdo dos ativos intangiveis de sua area especifica
e dos conhecimentos criticos para o processo de integracdo com as
empresas adquiridas.

Gostariamos de destacar que, as resposta dadas aos questionarios
que compdem este projeto de pesquisa, serdo analisadas em conjunto
sem identificar o respondente individualmente, e 0s resultados serdo
utilizados exclusivamente para fins académicos. Ao preencher o
questionario vocé estd automaticamente autorizando a utilizacdo de suas
respostas em tabulacdes e mapeamentos, sem que sejam identificados o
seu nome ou o0 da empresa.

Questionario
1. Como é realizada a integragdo entre a empresa adquirente, sua
organizacgao, e as empresas adquiridas?
[] Através de um projeto discutido em equipe, alocando
profissionais de varias areas
[1] Um projeto independente que corre em segredo,
administrado por um pegueno grupo de especialistas
[] N&o implantamos um grupo de integracao.
[ 1] Desconhego
[ 1 Outro. Por favor, especifiqgue como

2. Foi utilizada alguma metodologia de gestdo do processo de
integracdo das empresas, grupos e individuos?
a. Naéo
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b. Sim—Por favor, especifique qual (is)
Vocé sabe saberia definir capital intelectual? () sim ()
néo

Vocé saberia definir ativo intangivel? ( ) sim ( ) ndo
Vocé sabe definir gestdo do conhecimento? ( ) sim () ndo

Para vocé qual a relagdo destes termos com o0 processo de
integracdo em F&A?

Quais ativos intangiveis da empresa adquirida devem ser
considerados para que vocé possa processar a integracdo de
maneira mais agil e eficaz ?
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APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO AOS LIDERES E
GERENTES

Aplicado: fase 5 da pesquisa
Obijetivo: priorizar (G.U.T.) os ativos intangiveis quanto a sua
necessidade de integragdo pés F&A

No quadro a seguir, vocé esta sendo convidado a classificar os
ativos intangiveis agrupados em um Quadro, priorizando-0s. A
priorizacdo é feita atribuindo-se notas de 1 a 5 para seis variaveis.
Sao elas: Gravidade; Urgéncia; Tendéncia; Impacto em Investimento;
Impacto na Reducéo de Custos; Satisfagdo de Pessoas.

PERGUNTA: Se a empresa a ser adquirida néo tiver este ativo
intangivel o processo de integracdo tera que gravidade, urgéncia e
tendénciag,

5. Prejudica gravemente a integracdo; Providéncia imediata; A
integracdo piorara bastante; Investimento bem elevado, com
retorno  duvidoso; Custos poderdo aumentar; Podera,
eventualmente, diminuir a atual satisfacdo das pessoas.

4. Prejudica bastante a integracdo; Providéncia a curto prazo; A
integracdo piorard; Investimento elevado; Pequena reducdo de
custos (< 10%); E esperada satisfacdo em um dos grupos de
pessoas.

3. Prejudica a integracdo; Providéncia a médio prazo; A
integracdo poderad piorar; Investimento médio; Reducdo de
custo (de 10 a 50%); E esperada satisfacdo em um ou mais
grupos de pessoas.

2. Prejudica pouco a integracdo; Providéncia a longo prazo; A
integracdo sera mantida como a atual; Pouco investimento;
Custos se manterdo; No influenciara nenhum dos grupos.

1. Quase sem efeito sobre a integracdo; Nao ha pressa pode ser
postergardo; A integracdo sera resolvida sem nenhuma
intrerferéncia; Nenhum investimento; Reducdo fundamental no
custo  (>50%); E esperada grande satisfacio.
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APENDICE C - QUESTIONARIO APLICADO AOS LIDERES E
GERENTES
Aplicado: fase 7 da pesquisa
Obijetivo: verificar a consisténcia e aplicabilidade do método proposto,
bem como o seu processo e os resultados esperados
PERGUNTAS
1: Apds ouvir a explicacdo sobre o método, vocé acredita que a sua
utilizacdo durante a due dilligence podera fazer a diferenca para a

diminuig&o da incerteza da integracdo?
( )Sim ( )Nao

2: Quais os pontos forte que vocé pode destacar neste Método?

3: Quais os pontos fracos deste método?
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