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REesuMo

Aligacao entre competitividade e conhecimento tem
sido objeto de crescente atencao e tema de discussao no
meio empresarial e académico. A avaliacao do conheci-
mento existente e a comparacao com as necessidades futu-
ras constituem-se na gestao estratégica do conhecimen-
to. A literatura aponta dois caminhos para a organizacao
obter o conhecimento de que necessita: o do desenvolvi-
mento interno e o da incorporacdo de bases externas.
Este ultimo caminho é o objeto deste estudo. Algumas
corporacoes optam pela aquisicao de outras empresas que
ja passaram pelo processo de aprendizado e dispoem de
reconhecimento no mercado. A aparente rapidez da solu-
¢ao esconde, no entanto, problemas tipicos de gestao da
mudanca em fusoes e aquisicoes, ressaltados os aspectos
culturais. Uma contribuicao deste estudo inclui a identi-
ficacao e discussao dos fatores criticos desses processos.

PALAVRAS-CHAVE

Gestao do conhecimento; Mudanca organizacional;
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ABSTRACT

The linking between competitiveness and knowledge
has been object of increasing attention and subject of
discussion in the enterprise and academic settings. The
evaluation of the existing knowledge and the comparison
with future necessities represents the strategic management
of knowledge. Literature points out two routes for institutions
to obtain the knowledge they lack: internal development
and incorporation of external sources. Some enterprises
choose to incorporate external sources of knowledge
through the acquisition of other firms that have already
undergone the learning process and which are acknowledged
in the market. However, this apparently hasty solution hides
problems that are inherent to change management in
merges and acquisitions, mostly related to cultural aspects.
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A contribution of this study includes the identification
and discussion of key factors of these processes.

KEYWORDS

Knowledge management; Organizational change;
Organizational culture.

1. INTRODUCAO

O interesse por um determinado mercado, nor-
malmente emergente, e a rapidez em conseguir
capacitacao para estarem aptas a competicao, move
certas empresas a optar por incorporar o conheci-
mento detido por outras ao invés de desenvolvé-lo
internamente.

Como o desenvolvimento do conhecimento ne-
cessario pode ter um custo elevado e requer tempo,
muitas vezes, incompativel com a oportunidade de
insercao no mercado desejado, a aquisicao de outra
organizacao, que ja passou pelo processo de apren-
dizagem dispondo de capacitacao e sucesso no mer-
cado, seria para quem decide, por conseguinte, a
solucao ideal para enfrentar essas dificuldades.

A aparente rapidez dessa solucao esconde, no
entanto, problemas tipicos de gestao da mudanca em
fusoes e aquisicoes, ressaltados os aspectos culturais.

2. OBJETIVOS

O objetivo geral do estudo foi identificar os fatores
criticos de sucesso dos processos de incorporacao
de bases externas de conhecimento, por meio de
operacoes de aquisicao de empresas na percep¢ao
dos gestores envolvidos.
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3. GESTAO DO CONHECIMENTO

A definicao de Probst, Raub e Romhardt (2002,
p- 31): “gestao do conhecimento consiste em métodos
para influenciar os ativos intelectuais da organizacao e
orientar o seu desenvolvimento” € concisa e suficiente
para proporcionar facil entendimento sobre o que é
agestao do conhecimento. Mas gestao do conhecimen-
to € muito mais que isso: parte do pressuposto de que
esse € um ativo estratégico e fundamental para a com-
petitividade da empresa e que, tanto o conhecimento
existente, quanto o que deve ser adquirido precisam
ser tratados sistematicamente para que a empresa possa
aproveita-los em toda a sua potencialidade.

A gestao do conhecimento deve envolver o alinha-
mento da estratégia de conhecimento da organiza-
¢ao com a estratégia geral do negdécio, exigindo uma
avaliacao continua do conhecimento existente e uma
comparacao com as necessidades futuras. Fleury adota
o conceito de gestao estratégica do conhecimento,
da seguinte maneirar:

Gestao estratégica do conhecimento [€é] a tarefa
de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar
o conhecimento estrategicamente relevante para
a empresa, seja por meio de processos internos,
seja por meio de processos externos as empresas.
(FLEURY, 2002, p. 19)

4. AQUISICAO DE EMPRESAS
PARA OBTENCAO DE CONHECIMENTO

Geralmente, o termo aquisicao € utilizado em qual-
quer transacao de compra de parte ou de todos os
ativos e ocorre com a concordancia entre as empresas
envolvidas. Formas especificas de aquisicao incluem
aaquisicao de ativos ou acoes, uniao estatutaria e con-
solidacoes (LEVINE, 1989, p. ). A aquisi¢cao caracte-
riza-se como a obtencao por uma empresa da pro-
priedade controladora de outra empresa com a in-
tencao de conservar, operar ou incorporar, nesse
ultimo caso, extinguindo a adquirida. Ja a fusao carac-
teriza-se como uma combinacdo de duas organizacoes
pressupondo-se a integracao das duas empresas em
uma so.

Procurando eliminar as dificuldades relativas ao
tempo necessdrio e a possibilidade de nao alcancar
o objetivo de desenvolver internamente o conheci-
mento, as empresas que se lancam nas operacoes de
incorporacao de bases externas de conhecimento
podem incorrer em outros tipos de problemas.

Transferir conhecimento nao é tarefa simples, pois
continua dependendo de aprendizado.

Sendo o conhecimento basicamente tacito, como
defendem Nonaka e Takeuchi (1997), o processo de
aquisicao se baseia em adquirir o conhecimento que
€ detido por pessoas e € ai que ele passa a se revestir
de alta complexidade e risco. Quanto mais tacito o
conhecimento que se procura adquirir de uma outra
empresa, mais dificil € sua aquisicao. Assim também,
quanto mais tacito € o conhecimento, maior sera a
probabilidade que esse conhecimento tenha mais
valor (INKPEN, 1998, p. ).

Conhecimento e aprendizagem estao intimamente
ligados. A aprendizagem tem, portanto, papel funda-
mental na incorporacao de bases externas de conheci-
mento. A incorporagao nao se encerra, mas se inicia
no momento da aquisicao, pois € necessario aprender
com a empresa adquirida.

Davenport e Prusak (1998, p. 117-118) apresentam
uma lista de fatores, reproduzidos na tabela a seguir,
que inibem a transferéncia do conhecimento e suge-
rem solucgoes possiveis. Eles chamam esses inibidores
de ‘atritos’ “porque retardam ou impedem a transfe-
réncia e tendem a erodir parte do conhecimento a
medida que ele tenta se movimentar pela organizacao”.

Ha, ainda, que se considerar que programas de
gestao do conhecimento podem criar tensao nas
pessoas e desestabilizar o ambiente relativamente
seguro proporcionado pelo “estoque de conheci-
mento” detido e aceito como satisfatorio até aquele
momento, como analisam Probst, Raub e Romhardt
(2002, p. 92): (1)a situacao pode ser agravada quan-
do se procura importar conhecimento novo, evo-
cando reacoes defensivas na organizacao, seja pela
entrada de novos funciondrios, que nao se encaixam
nas imagens comuns, ou pelas idéias de especialistas
externos que podem conflitar com os resultados de
estudos internos, desacreditando dessa forma os seus
autores; (2) a compra de licencas de producao pode
provocar a reducao da oferta de empregos; e (3) a
“sindrome do nao foi inventado aqui” pela qual as
descobertas externas sao, muitas vezes, rejeitadas por
funcionarios do desenvolvimento de produtos. Essa
sindrome leva a se preferir um desenvolvimento inter-
no dispendioso a um produto mais barato e possivel-
mente melhor, de fora.

Existe, portanto, um complexo conjunto de
interdependéncias entre os ambitos interno e exter-
no que determinam como o conhecimento externo
serd recebido. A adocao e a aplicacao do conheci-
mento novo pode ser um processo lento e arduo, e
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Quadro 1 — Atritos e solucoes possiveis.

Atrito

Solucdes possiveis

falta de confianca mitua

construir relacionamentos e confianga mutua através de reunides face a face

diferentes culturas, vocabuldrios e quadros de
referéncia

estabelecer um consenso através de educacdo, discussdo, publicagdes, trabalho
em equipe e rodizio de funcdes

falta de tempo e de locais de encontro; idéia
estreita de trabalho produtivo

criar tempo e locais para transferéncia do conhecimento: feiras, salas de bate-
papo, relatos de conferéncias

status e recompensas vao para os possuidores do
conhecimento

avaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados no compartilhamento

falta de capacidade de absor¢do pelos recipientes

educar funciondrios para a flexibilidade; propiciar tempo para aprendizado;
basear as contratagdes na abertura de idéias

crencas de que o conhecimento € prerrogativa de
determinados grupos; sindrome do “néo
inventado aqui”

estimular a aproximacgdo nio hierdrquica do conhecimento; a qualidade das
idéias € mais importante que o cargo da fonte

intolerancia com erros ou necessidades de ajuda

aceitar e recompensar erros criativos e colabora¢do; nao ha perda de status por

nao se saber de tudo

Fonte: DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 117-118.

o indice de sucesso sera altamente influenciado pela
cultura (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. ; PROBST;
RAUB; ROMHARDT, 2002, p. ) e pelo clima reinan-
te na empresa. Deve ser levado em conta, também,
que “mudar a cultura corporativa € um processo extre-
mamente mais dificil, custoso e despende mais tempo
do que a maior parte dos estrategistas pode conceber”
(Lynch, 1992:38) e exige persisténcia e paciéncia
(PETTIGREW, 1989, p. ).

5. ASPECTOS CULTURAIS RELEVANTES

Parece comum aos autores que tratam da gestao
do conhecimento e de fusoes e aquisicoes, uma grande
preocupacao com a influéncia da cultura organizacio-
nal em todas as etapas desses processos. Muitas sao
as definicoes utilizadas para cultura organizacional,
entretanto sobressai a elaborada por Schein:

Cultura Organizacional € o conjunto de pressupos-
tos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os pro-
blemas de adaptacao externa e integracao interna
e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros
como forma correta de perceber, pensar e sentir em
relacao a esses problemas. (SCHEIN, 1989, p. 12)

48]

Fleury (1996) destaca a relacao de poder decor-
rente, nao clarificada na definicao anterior, mas
fundamental, tanto nas operacoes de fusao e aquisi-
cao nas quais se podera estabelecer uma relacao
entre “vencedores” e “vencidos” — fazendo parte do
primeiro grupo os que pertenciam a empresa com-
pradora e do segundo grupo os que pertenciam a
empresa comprada. Assim também ocorre na ges-
tao do conhecimento, dado que o conhecimento,
conforme Probst, Raub e Romhardt (2002) pode ser
influenciado politicamente na empresa e usado como
base de poder.

Ainda a esse respeito, Fleury afirma que:

Cultura organizacional € um conjunto de valores
e pressupostos bdsicos expresso em elementos
simbolicos, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir significacoes, construir a identidade orga-
nizacional, tanto agem como elementos de comu-
nicacao e consenso, COMO expressam e instru-
mentalizam relacoes de dominacao. (FLEURY,
1996, p. 22)

Os fundadores da organizac¢ao, para Schein (1989),
apresentam papel fundamental no processo de “esta-
belecimento” dos padroes culturais. A partir do momen-
to que os fundadores desenvolvem formas proprias
de resolucao de problemas, transmitem aos demais
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integrantes a sua visao de mundo, bem como os valo-
res que sustentam a razao da existéncia da propria
organizacao.

A cultura organizacional resulta e é reforcada e/
ou modificada por cinco fatores: historia da organi-
zacao; estrutura organizacional e relagoes internas;
praticas gerenciais ou maneira de conduzir os nego-
cios no dia-a-dia; sistema de comunicacao existente
e sistemas de recompensas. A cultura das organiza-
¢oes, dessa forma, afeta o processo de aquisicao,
porque este implica em integracao forcada entre ele-
mentos estranhos: ambas as organizacoes, adquirente
e adquirida, sao portadoras de diferentes crencas,
valores, expectativas, motivagoes € normas.

Modos distintos de tratar clientes, fornecedores
e colaboradores, velocidades diferentes e nivel de
participacao na tomada de decisao em cada organi-
zacao, nivel de formalidade e controles, expectativa
de desempenho, nivel de tolerancia ao risco e dife-
rencas na orientacao de custo/qualidade, entre outros,
provocam reacoes de ambos os lados e, se as dife-
rencas forem significativas, a integracao tende a
ser muito dificil e comprometer o proprio sucesso do
empreendimento.

Se aspectos da cultura organizacional podem afe-
tar as operacoes de aquisicao, o inverso também é
verdadeiro: o proprio processo de fusao ou aquisi-
¢ao pode induzir a formacao e consolidacao de uma
nova cultura. Durante o processo, os valores culturais
sao ressaltados e confrontados, produzindo reflexoes
ereacoes (pensamento € a¢ao), ajustando as manifes-
tacoes de cultura e, numa dimensao mais profunda,
as crencas e valores (PETTIGREW, 1989).

Essa mudanca cultural pode ser um problema nos
processos que tém como objetivo incorporar conheci-
mento. Empresas geram conhecimento no contexto
de sua cultura especifica (DAVENPORT; PRUSAK,
1998) e mudancas culturais podem reduzir ou até elimi-
nar o potencial criativo que originou o interesse pela
adquirida.

Um outro aspecto importante € o da dissonancia
cultural como barreira a transferéncia da tecnologia.
A efetiva transferéncia do conhecimento fica muito
mais facil quando os participantes usam a mesma
linguagem para se comunicar (DAVENPORT; PRUSAK,
1998). Lynch (1992) defende, por esse motivo, que
a aquisicao faz mais sentido quando acontece no
ambito do negocio principal (core business) da compra-
dora e que as aliancas estratégicas sao mais indicadas
para introduzir-se em novos mercados, tecnologias
ou campos fora de seu negocio principal. Um fator
determinante € a habilidade de assimilar o novo conhe-

cimento: quanto mais uma organizacao conhece uma
tecnologia especifica, mais facil sera absorver novo
conhecimento sobre ela. As barreiras sociais e mentais
para a aceitacao do conhecimento e tecnologia novos
serao muito menores quando estes forem familiares
(BERGER; LUCKMANN, 1967 KOGUT; ZANDER,
1992 apud LYLES, 2001).

6. METODOLOGIA

Trata-se de estudo descritivo no qual se buscou
levantar e conhecer as opinioes e percepcoes dos
envolvidos em operacoes de aquisicao de empresas
para transferéncia de conhecimento organizacional,
visando identificar e avaliar os fatores criticos desses
processos. Sao descritos dois casos, dos quais foram
levantadas as opinioes dos principais atores. Os dois
casos foram selecionados entre empresas que pro-
curaram realizar a obtencao de conhecimento por
aquisicao de outras empresas, todas no setor de ser-
vicos. Os casos estudados tiveram os processos inicia-
dos hd mais de dois anos antes da pesquisa. Optou-se
por obedecer a esse prazo pois, em pesquisa realizada
por Barros (2003), envolvendo dirigentes empresa-
riais que conduziram processos de fusao e aquisicao,
verificou-se ser esse o tempo médio necessario para
a integracao das empresas.

Os dados primarios foram coletados por meio de
entrevistas conduzidas com roteiro semi-estruturado,
durante o periodo de maio a julho de 2003, na cida-
de de Sao Paulo, com pessoas envolvidas no processo
como gestores. Foram 5 entrevistados, sendo que 4
deles ocupavam, a época, cargos de diretoria (Dire-
tor Executivo, Diretor e S6cio) e um em posicao de
geréncia de primeira linha (Gerente de Sistemas).
A observacao assistematica do ambiente organizacio-
nal também foi utilizada nessa etapa. Os dados secun-
darios foram obtidos através de publicacoes, como:
documentos das empresas e matérias jornalisticas
publicadas na imprensa sobre os casos selecionados.

7. ASPECTOS CRITICOS DA INCORPORACAO
DA BASE DE CONHECIMENTO

Este capitulo apresenta a analise de dois casos:
Promon Tecnologia e Deloitte Consulting, buscando
identificar quais os programas, atividades e incentivos
foram empregados pelas empresas visando a incor-
poracao de bases externas de conhecimento.

A Promon pretendia entrar no mercado de Tl e
estar presente nas novas “ondas” de Internet e e-learning,
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aproveitando a “janela de oportunidade” da Internet,
usando a competéncia de integracao de sistemas e
em telecomunicacoes. A Deloitte buscava um cresci-
mento ainda maior de suas atividades, com a amplia-
¢ao dos servigos prestados através da area de tecnologia
da informacao.

7.1. Coeréncia institucional

Ambas se direcionaram para o desenvolvimen-
to de negocios no ambito da area de tecnologia da
informacao (TI), nao obstante a escolha ter recaido
sobre ramos distintos dessa especializacao. Embora
as analises de oportunidades que foram realizadas
pelas empresas pudessem levar a possibilidade de
incontaveis tipos de negocios, as decisoes sobre a
escolha do mercado e do respectivo ramo foram
fortemente influenciadas por uma visao do melhor
aproveitamento das competéncias ja existentes nas
empresas.

Destaca-se nos relatos da Promon o aproveita-
mento da sua forte competéncia como integradora
de sistemas, uma competéncia essencial da empre-
sa, e a grande experiéncia em telecomunicacoes,
area esta que ja vinha sendo associada em larga esca-
la com a tecnologia da informacao. Na Deloitte é
reforcado o aproveitamento da sua experiéncia em
outros paises na propria atividade adquirida e em
consultoria empresarial. Mesmo assim, ainda que essa
coeréncia tenha existido, as aquisicoes estavam sen-
do utilizadas como forma de introduzirem-se em mer-
cados e tecnologias diversos daqueles caracteristicos
de seu negocio principal.

Durante os estudos para identificacao de possi-
veis candidatas a aquisicao, a Promon classificou as
empresas de TI em quatro grandes grupos:

Quadro 2 - Classificacao das empresas de tecnologia
da informacao.

Caracteristicas das empresas

Empresas com histérico um pouco mais longo em TI,

Grupo 1 . .
P com mais de 5 anos de atividade.
“os novos integradores de TI”, empresas novas, ligadas
Grupo2 ao mundo da Internet e com menos de 5 anos de
atividade.
Empresas de prestacio de servicos, chamadas de
Grupo 3 “body shop”, que, basicamente, alocam pessoas para 0s
clientes.
Empresas de TI de grande porte, tanto as nacionais
Grupo 4 P £ P

quanto as internacionais.

Fonte: Promon.

501

A Deloitte adquiriu empresas mais proximas do
grupo 1 e a Promon adquiriu empresas mais proximas
do grupo 2.

7.2. Arranjo fisico e integracao de pessoas

As duas empresas prepararam-se para a absorcao
das adquiridas com maior ou menor aprofunda-
mento, dependendo inclusive das condi¢oes disponi-
veis naquele momento para isso. A Promon alterou
o layout de suas instalacoes para receber as empresas
adquiridas e essa modificacao foi utilizada como um
importante instrumento de comunicacao e quebra
de inércia. A Deloitte nao teve essa possibilidade e foi
obrigada a manter as empresas em seus escritorios
originais. Atribui uma dificuldade extra na integracao
das pessoas ao fato de nao ter sido possivel reunir
todo o grupo em um s6 escritorio.

A Deloitte acredita que muito da dificuldade de
integracao ocorreu por esse motivo. Por mais que se
tentasse mesclar as equipes, existia uma tendéncia
natural do consultor em voltar rapidamente para o
seu escritorio apos a realizacao do trabalho designa-
do, o que se justifica pelas dificuldades iniciais de
conflito de cultura organizacional. E como as pessoas
nao se conheciam, nao eram consideradas durante
a organizacao e montagem das equipes dos projetos
€, Por nao atuarem juntas, continuavam nao se conhe-
cendo. A integracao dos grupos s6 comecou a aconte-
cer quando todos mudaram para um mesmo local.
Certamente isso dificultou a transferéncia de conhe-
cimento entre eles.

No caso da Promon, a alteracao do espaco fisico
atingiu também as outras empresas do grupo e con-
tribuiu para a percepcao dos funcionarios de que
estavam ocorrendo mudancas na organizagao e tam-
bém sobre o carater dessas mudancas. Mesmo aque-
les que nao pertenciam a Promon IP, unidade mais
envolvida com a operacao, percebiam esse proces-
s0. Assim, o proprio rearranjo da distribuicao fisica
passou a ser utilizado como um importante instru-
mento de comunicacao e quebra de inércia. Mas a
proximidade das equipes nao eliminou, em vista de
aspectos culturais a serem abordados adiante, a exis-
téncia de grupos distintos que foram, entretanto,
sendo integrados ao longo do tempo.

O contato direto e a proximidade fisica facilitam
o estabelecimento de uma linguagem comum e de
confianca mutua como base para a transferéncia
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. ) e criacao de conhe-
cimento, desde que sejam trabalhadas e eliminadas
certas restri¢oes culturais e de clima organizacional.
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Esse aspecto da integracao das pessoas era muito
importante porque as aquisi¢coes tinham como obje-
tivo incrementar um novo negocio lancado a partir
de uma base inicial ja instalada. Essa base era consti-
tuida por pequenas equipes de profissionais recruta-
dos na prépria empresa € no mercado e envolvidas
com os projetos existentes. A base inicial seriam agre-
gados os componentes de conhecimento técnico e de
negocio disponiveis nas equipes das adquiridas, além
da proépria capacidade como forca de trabalho dessas
pessoas, o que levava a necessidade de retencao dos
funcionarios das adquiridas.

7.3. Retencao de pessoas e do conhecimento

Muito pouco do conhecimento estava formalizado
nas empresas adquiridas. Essas empresas dependiam
muito das pessoas e, portanto, o que se estava adqui-
rindo era basicamente o conhecimento tacito — pes-
soal e nao formalizado — conforme a acepc¢ao de
Nonaka e Takeuchi (1997). Nao se tratava, portanto,
de uma operacao que visasse a transmigracao do conhe-
cimento detido por outros para um grupo interno,
da apropriacao absoluta desse conhecimento sem
uma contrapartida para os detentores iniciais como
ocorreria em outras formas de obtencao de conhe-
cimento externo como a contratacao temporaria de
especialistas ou de consultorias (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002). Isso nem faria sentido, pois, em
ambos os casos estudados, a equipe das adquiridas
era 4 a 5 vezes maior que as das compradoras. Bus-
cou-se, portanto, fazer com que o conhecimento de
ambos os grupos fosse compartilhado criando-se uma
nova base unica e estabelecendo uma sinergia capaz
de aproveitar o melhor de cada um dos lados.

Dentro dessa premissa, a primeira preocupacao
era reter esses profissionais que chegavam e, ja na
formalizacao da aquisicao, foram adotadas salvaguar-
das nesse sentido através de clausulas de permanéncia
dos s6cios das adquiridas e de comprometimento de
manutenc¢ao de uma quantidade de pessoas equiva-
lente a existente a época da aquisicao. Caso nao cum-
pridas essas exigéncias, o valor de venda negociado
seria reduzido.

Além dessas condicoes direcionadas exclusiva-
mente aos socios, foram adotados outros mecanis-
mos de incentivo a adesao e permanéncia dos novos
empregados. Obviamente, nenhum dos colaborado-
res das adquiridas poderia ser obrigado a adesao, ou
seja, ser transferido para a compradora, como tam-
bém a obedecer, como os s6cios, a um periodo de
permanéncia na nova empregadora. As politicas de

gestao de pessoas das empresas foram utilizadas nesse
sentido, sendo enfatizados os pontos considerados
como fortes em cada uma das empresas: a Deloitte
enfatizando o binomio ‘conhecimento e carreira’ e
a Promon a possibilidade de participacao acionaria,
distribuicao de dividendos e de lucros e a remunera-
¢ao por performance. No caso dos s6cios, a Promon
incluiu ainda uma participa¢ao minoritaria nos nego-
cios como um todo.

Essas medidas parecem ter sido eficientes tanto
na adesao, ja que a quantidade de pessoas que nao
aceitou a transferéncia foi insignificante, quanto para
amanutencao do quadro, uma vez que nao houve rota-
tividade espontanea além do considerado normal nas
estatisticas das empresas. Mas nao foram suficientes,
entretanto, para a retencao dos ex-socios das adqui-
ridas pela Promon. Os problemas que levaram a essa
situacao serao discutidos mais adiante.

Nenhuma das empresas elaborou o que poderia
ser chamado de um “plano mestre de gestao do conhe-
cimento” para a conversao do conhecimento, mas
adotaram acoes nesse sentido nas situacoes concretas
de trabalho, naquelas atividades cotidianas e funda-
mentais para o desenvolvimento do negocio, desde a
definicao de estratégias até a operacao dos servigos,
que levaram ao aprendizado.

A Promon até estruturou algumas atividades extra-
ordinarias mais voltadas para a integracao das equi-
pes no contexto do grupo empresarial, mas esse era
apenas o ponto de partida e um instrumento a mais
de aprendizado. Instituiu eventos mensais informais
voltados para a integracao social e programou even-
tos mais estruturados com participacao aberta aos
que se interessassem, quando eram apresentados
assuntos técnicos para divulgacao do que se estava
fazendo, proporcionando a possibilidade de debates
sobre o tema. Ainda, realizou reunioes de coorde-
nacao para identificar iniciativas em que se pudesse
aproveitar a sinergia entre os negocios e também inte-
grar as equipes.

7.4. O modelo de gestao e organizacio
e os empreendedores

A absorcao das adquiridas se deu de formas dis-
tintas em cada caso, tanto pela caracteristica das
empresas adquiridas e compradoras quanto pelas
caracteristicas intrinsecas aos negocios. Nas grandes
empresas de consultoria, caso da Deloitte, os s6cios
sao responsaveis por uma especialidade, ou pratica
como sao denominadas as especializacoes nessas
empresas. Assim, a absorcao, de certa forma, repro-
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duziu internamente a estrutura das adquiridas. Os
novos socios assumiram as areas de atuacao que tra-
ziam de suas empresas: dois deles ficaram responsa-
veis por projetos de implementacao em SAP e os
outros dois sécios por projetos em PeopleSoft. Essa
distribuicao estava sendo mantida, com os acrésci-
mos de novos servicos em TI, ja comentados, até a
realizacao desta pesquisa.

A Promon entendeu ser necessario montar uma
nova estrutura mais coerente com o seu viés de gran-
de corporacao e procurou, considerando o perfil dos
envolvidos, identificar e separar as atividades para
cada um dos socios das adquiridas. Foram definidas
posicoes e papéis dentro dessa nova estrutura organi-
zacional. Entretanto, estruturas funcionais mais tra-
dicionais, como a adotada pela Promon nesse caso,
estariam mais aptas a responder as demandas de ati-
vidades repetitivas e aos ambientes estaveis. Essa pri-
meira distribuicao de atividades teve que ser revista
varias vezes procurando sempre uma melhor adap-
tacao desses diretores. Como a Promon reconhece, as
reestruturagoes sempre comportaram um certo grau
de artificialidade, nao s6 no comeco, mas durante
todo o processo, tornando-se um desafio fazer com
que cada um dos s6cios assumisse uma posicao bem
definida. Ap6s aproximadamente dois anos nenhum
dos socios permaneceu na empresa.

Uma possivel explicacao para esses resultados tao
dispares pode estar no proprio segmento de negocio
em que atuavam as empresas adquiridas e, portan-
to, no perfil dessas empresas e de seus socios. Ja se
comentou, no inicio deste artigo, na tabela 2 — Classi-
ficacao das empresas de tecnologia da informacao,
que as empresas de informatica estariam distribui-
das em quatro grandes grupos, mas dois deles nos
interessam neste momento.

A Deloitte adquiriu empresas tipicas do grupo 1
— com histérico um pouco mais longo em TI, com
mais de 5 anos de atividade; e a Promon, empresas
tipicas do grupo 2 — “os novos integradores de TI”,
empresas novas ligadas ao mundo da Internet, com
menos de cinco anos de atividade. O tipo de empresa
adquirida repercutiu, conseqiientemente, na caracte-
ristica dos empreendedores de cada uma delas.

As empresas do grupo 1, principalmente as envol-
vidas com a implementacao dos ERP — Enterprise Resource
Planning, softwares que tém como finalidade dar
suporte a maioria das operacoes de uma empresa
(suprimentos, manufatura, manutencao, administra-
cao financeira, contabilidade, recursos humanos etc.)
sao obrigadas a se envolver em todos os detalhes dos
processos produtivos e de gestao de seus clientes.

Isso faz com que seus profissionais, ainda que indi-
retamente, vivenciem e compreendam as estruturas
e os caminhos da burocracia® empresarial, por ser
tipico de seu trabalho “informatizar essa burocra-
cia”. Nesses casos especificos, os s6cios também ja
vinham de experiéncias como executivos de grandes
empresas industriais ou de consultoria.

As empresas do grupo 2, em oposicao, nasceram
e se desenvolveram em um ambiente virtual onde qual
os limites estao nas possibilidades dos softwares dispo-
niveis, na capacidade das redes e, principalmente,
na criatividade dos que operam tudo isso. Analoga-
mente, quase que reproduzem, em outras bases e
ideologia, o movimento “uma idéia na cabeca e uma
camera na mao” * nos dias de hoje, substituindo-se a
camera pelo computador.

Nessas empresas, os sOcios, normalmente muito
jovens, nao haviam estabelecido vinculos anteriores
com as organizacoes tradicionais. Acrescente-se a isso
uma situacao de sucesso profissional muito rapido,
com resultados tao relevantes que chegaram a uma
condic¢ao de negociar a venda do negocio que cons-
truiram para uma empresa do porte da Promon. Ao
contrario dos executivos, profissionais habituados as
condi¢oes do “mundo corporativo”, o empreende-
dor esta muito mais acostumado com a liberdade de
acao, com a possibilidade de inovar, buscar a realiza-
¢ao usando recursos que nao existem, ser muito agil,
muito efetivo. Por outro lado, nao utilizam conceitos
gerenciais mais fundamentados, nao se preocupam
com a estruturacao de processos, com mecanismos
de controle, etc.

A confrontacao desses dois modos de agir causa
choques nos envolvidos. Os executivos nao conseguem
desempenhar seus papéis sem essas ferramentas e
os empreendedores, quando exigidos a utiliza-las,
sentem que € perdida a liberdade com a qual esta-
vam acostumados e, inconformados, ficam a um passo
de abandonarem essas “amarras”, como aconteceu no
caso do presente estudo.

Um outro aspecto a ser considerado € o das dife-
rentes caracteristicas dos negocios. Havia uma distan-
cia muito grande entre o negocio tipico da Promon,
projetos de infra-estrutura de grande porte e os que
0S NOVOS Nnegocios traziam, mais voltados para peque-
nos projetos. Todos os sistemas, métricas, critérios
de analises e de decisao estavam dimensionados para
volumes muito mais elevados € com sistemas de
precificacao muito diferentes. Essas diferencas obriga-
vam a adaptacao de processos, a criacao de variantes
especificas para os contratos relacionados aos novos
negocios. As adaptacoes eram conseguidas sempre
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com muita dificuldade, gerando mais conflitos com
os empreendedores.

Na ocasiao da pesquisa, a Promon acreditava que
um modelo de gestao mais apropriado seria deixar o
negocio separado, como em uma incubacao, submeti-
do as suas proprias dinamicas, para que ele se desen-
volvesse com maior liberdade. Considera que talvez
fosse possivel estabelecer uma outra forma de inte-
gracao que pudesse proporcionar o aproveitamento
do valor que a marca Promon pode agregar sem,
entretanto, causar todos esses problemas vivenciados.

Na Deloitte, os s6cios oriundos das empresas
adquiridas também tiveram que enfrentar uma cer-
ta perda de liberdade. A disposicao e o habito para
enfrentar riscos aprendidos na gestao de suas em-
presas, se contrapunham as rigidas regras de acao
na nova configuracao societaria, principalmente
quando se encontravam como parte minoritaria de
uma grande multinacional. Um dos grandes desafios,
o de absorver a perda da liberdade, certamente,
levou algum tempo. Outro desconforto dizia respei-
to a necessidade de se reconstruir uma condicao de
reconhecimento profissional. Em principio, quan-
do se faz parte de uma sociedade, pressupoe-se que
os pares tém os conhecimentos e tudo que € neces-
sario para exercer as suas atividades. Isso ja esta
colocado como um fato, algo que foi construido e
conquistado. Mas em um processo de mudanca como
o analisado neste trabalho, por mais profunda que
tenha sido a avaliacao da empresa e de seus compo-
nentes, parte-se novamente de um patamar quase
que inicial no novo grupo, sendo necessario tempo
€ exposicao para que as capacidades dos que vieram
sejam “recomprovadas”.

Aspectos comerciais também passaram a ser mui-
to diferentes no que se refere a uma rigidez maior na
estruturacao de precos para as propostas, na compo-
sicao de custos dos projetos. Foi alterada completa-
mente a forma de remuneracao dos socios que per-
mitia, anteriormente e em alguns casos, uma partici-
pacao nas transacoes, agora vinculada a retiradas fixas
e bonus periddicos. Mas, neste caso, € possivel que a
maior maturidade profissional e as experiéncias corpo-
rativas anteriores dos socios tenham tornado a nova
relacao menos traumatica e permitiram a adaptacao
€ permanéncia na empresa.

7.5. Conhecimento prévio da atividade

Outro aspecto que se buscou verificar foi o da
criticidade do conhecimento prévio da atividade que
estava sendo incorporada. Deve-se estar alerta para

aimportancia da comunicacgao através da mesma lin-
guagem profissional para a efetiva transferéncia do
conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998;
LYNCH, 1992; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Inte-
resses e experiéncias profissionais comuns podem
geram maior credibilidade e confianca entre aqueles
que interagem na troca de conhecimentos, facilitando
a transferéncia.

Em ambas as empresas existia o contato prévio com
a atividade de TI, uma vez que ja haviam criado um
nucleo para atuar nessa area. As pessoas ouvidas consi-
deram que esse fato facilitou o relacionamento com os
novos pares, entretanto, o foco mais forte foi colocado
no conhecimento prévio do assunto como possibili-
dade de avaliacao e controle, tanto das competéncias
individuais quanto do resultado do préprio trabalho
desenvolvido pelos membros das adquiridas.

7.6. Cultura organizacional

As empresas que escolheram a operacao de aquisi-
¢ao para a incorporacao de bases externas de conhe-
cimento sao organizacoes consolidadas e com forte
identidade organizacional. A longevidade das duas
empresas — a Deloitte atua no Brasil ha mais de 90
anos e a Promon ha mais de 40 anos — ja seria um
forte indicativo de que conseguiram imprimir uma
imagem empresarial que as levou a uma posicao de
respeito frente aos seus stakeholders.

As empresas adquiridas, embora com historia mais
recente entre 3 e 10 anos de existéncia aproximada-
mente, também haviam construido uma identidade.
Com o processo de aquisicao, os membros dessas
organizacoes, compradora e adquirida, passaram a
confrontar diferentes crencas, expectativas, lingua-
gens, motivacoes e normas resultando em estranha-
mento e conflito.

Apesar da atuacao e do vinculo empregaticio com
as compradoras, durante muito tempo as pessoas
ainda se reconheciam como de empresas distintas.
Na Deloitte era comum ouvir expressoes como: “esse
€ um trabalho da Latamtec” ou “essa € uma respon-
sabilidade da MTS”, referindo-se as empresas adqui-
ridas. Na Promon, também, durante muito tempo,
existiram varios grupos. Mesmo no ambito da ope-
racao de TI (Promon IP) existiam dois grupos dis-
tintos: um constituido pelo pessoal oriundo das aqui-
sicoes e outro do pessoal contratado, dificultando-se,
assim, a integracao desses dois grupos.

Mas o carater de adaptacao que leva a uma deter-
minada cultura, faz deduzir que os valores e pressu-
Postos nao sao estaticos. O desenvolvimento da cultura
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organizacional, para Fernandes (2000, p. 15), “é um
processo dinamico que, em conjunto com outras dimen-
soes inerentes a natureza humana, faz com que haja
um constante movimento evolutivo caracterizado pelo
‘vir a ser’”. O préprio processo de aquisicao pode
induzir a formacao e a consolidacao de uma nova
cultura. Durante o processo, os valores culturais sao
ressaltados e confrontados, produzindo reflexoes e
reacoes (pensamento e acao), ajustando as manifes-
tacoes de cultura e, numa dimensao mais profunda,
as crencas e valores (PETTIGREW, 1989, p. ).

E interessante ser observado que, apesar de ambas
as compradoras, no total de suas operagoes no Pais,
serem muito maiores do que as adquiridas, na opera-
¢ao especifica, na area de tecnologia da informacao,
elas eram menores. A Promon possuia uma equipe
com cerca de 20 pessoas e as adquiridas somavam
aproximadamente 60 pessoas. No caso da Deloitte a
proporcao era de 15 pessoas para aproximadamente
75 pessoas. Mesmo assim parece ter prevalecido a forca
daidentidade das organizacoes que, em seu todo, eram
maiores.

Observando os simbolos contidos nos relatos dos
entrevistados, sao ressaltadas as situacoes apresenta-
das a seguir. Na Deloitte, a propria forma de apre-
sentacao pessoal dos empregados ja destacava as
diferencas entre as duas empresas. A formalidade
se iniciava pela vestimenta das pessoas que usavam,
invariavelmente, o terno e a gravata. Algumas pessoas
das adquiridas estranharam muito essa situacao por-
que vinham de outra empresa onde essa exigéncia
nao existia. Hoje, a Deloitte nao adota mais esse ves-
tuario por uma orientacao mundial da empresa, mas,
no primeiro momento, esse aspecto foi considerado
um dificultador da integracao.

A Deloitte considerava que os novos tinham um
déficit de conhecimento sobre como atuar no rela-
cionamento com o cliente, segundo os seus costu-
mes, além de cultura geral e aspectos comportamen-
tais menos desenvolvidos. Como uma empresa mais
globalizada, as pessoas das adquiridas foram expos-
tas a exigéncia, que nao existia na empresa original,
de fluéncia em um segundo idioma, preferencial-
mente o inglés. Algumas ferramentas de gestao, tipi-
cas de empresas de grande porte, nao eram conhe-
cidas pelos novos. Essas diferencas, valorizadas pela
compradora, faziam com que as pessoas desta, natu-
ralmente, comecassem a colocar certas barreiras,
sugerindo alguma proeminéncia sobre os novos que,
por sua vez, se retraiam e evitavam o contato.

Diferencas na valorizacao das qualificacoes eram
sensiveis. Uma situacao desafiadora, enfrentada quan-
do se buscou a integracao, foi a dos diferentes dire-
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cionamentos de qualificacao dos empregados dados
pelas empresas. A Deloitte tem uma politica de consti-
tuicao de seu quadro a partir de pessoas com soélida
formacao académica, normalmente jovens recrutados
como lrainees € que sao capacitadas para as atividades
de consultoria através de programas de treinamento
e desenvolvimento estruturados e pela exposicao aos
problemas empresariais quando da atua¢ao nos proje-
tos em execuc¢ao, com acesso a um plano de carreira
claramente delineado. Ao contrario, as empresas adqui-
ridas atribuiam maior importancia a experiéncia pro-
fissional anterior e na capacidade de atuacao imediata
e resolucao de problemas, valorizando o ‘arregacar
as mangas’ e ‘fazer acontecer’, o ‘suar’ em relacao ao
‘pensar’.

Também para a Promon foi dificil fazer com que
os empreendedores fossem aceitos na organizacao.
Os profissionais que haviam sido aproveitados de
outras areas da empresa ou que foram contratados —
vindos do mercado e ja com larga experiéncia — nao
reconheciam a lideranca daqueles jovens dirigentes
oriundos das adquiridas. A Promon valoriza forte-
mente a meritocracia e foi muito dificil para profis-
sionais de carreira aceitarem em posi¢oes importan-
tes aquelas pessoas que, embora tivessem criado uma
empresa levando-a do zero a uma posicao de desta-
que, nao tinham experiéncia gerencial.

Esses mesmos funcionarios que constituiam a
equipe inicial da Promon se consideravam mais bem
preparados profissionalmente que os que chegavam,
pois tinham uma formacao académica melhor e ja
haviam passado por outras empresas; 0s outros eram
aqueles que “sabiam por fazer”. Eles conheciam e
estavam habituados as estruturas bem fundamenta-
das, além de formas mais organizadas de trabalho e
gerenciamento de uma empresa. Varias situacoes
foram relevadas, mas sempre existiu esse tipo de ten-
sao entre as pessoas que ja estavam na Promon e os
empreendedores e seus funcionarios que chegaram
sem nenhuma experiéncia corporativa em empre-
sas de médio ou grande porte. Por outro lado, as
pessoas de ambas as compradoras reconheciam nos
que chegavam uma agilidade e agressividade comer-
cial muito maior e que procuraram absorver.

Um aspecto cultural da Promon que pode ter
colaborado para minimizar essas dificuldades em
reter pessoas e transferir conhecimento € o de que
as decisoes, como as de investir nesses novos nego-
cios, sao muito discutidas internamente em um pro-
cesso considerado, até certo ponto, demorado para se
chegar a conclusao, mas que agrega um componen-
te de consenso e unicidade de direcao, facilitando o
envolvimento das pessoas para um objetivo comum.
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Esse modelo permite o amadurecimento das idéias
antes de enveredar por elas. Quando ha uma deci-
sao corporativa a empresa se movimenta como um
todo para atingir o objetivo. Essa caracteristica da
Promon nao eliminou, mas pode ter minimizado os
problemas descritos nas relacoes com 0s s6cios oriun-
dos das adquiridas durante a permanéncia na empre-
sa. Apesar das resisténcias, como a iniciativa era vista
como um objetivo comum, todos depositavam muita
confianca e queriam o sucesso do negocio, relevando
certas diferencas culturais.

7.7. Politicas de gestao de pessoas

As politicas de gestao de pessoas foram utilizadas,
basicamente, com o intuito da atracao e retencao de
pessoas das adquiridas. Aparentemente este direcio-
namento surtiu efeito, dado que nao houve perda
de pessoas, tanto no momento da aquisicao das empre-
sas e aproveitamento do seu quadro de pessoal quan-
to por rotatividade espontanea. Nao foram criados
incentivos especificos para a transferéncia do conhe-
cimento.

A Promon nao relatou problemas nesse proces-
so, mas na Deloitte o aproveitamento das pessoas
gerou alguns problemas internos de comparacoes
entre os empregados, principalmente no que se
refere ao equilibrio entre qualificacoes e saldrios e
que podem ser atribuidos aos diferentes critérios de
valorizacao utilizados pelas empresas, compradora
e adquiridas. Algumas pessoas das adquiridas enten-
diam que deveriam ter remuneracao maior que os
da Deloitte por possuirem mais experiéncia e, ao
contrario, os da Deloitte entendiam que deveriam
ser mais bem remunerados que os outros por terem
melhor formacao.

Esses desequilibrios foram sendo resolvidos com
o tempo pela propria aplicacao das politicas de movi-
mentagao como: aproveitamentos em cargos mais
elevados ou aumentos salariais por mérito, sem alte-
racao do cargo. Ainda assim, algumas pessoas mais
descontentes optaram por deixar a empresa.

Houve, também, alguns casos de descontenta-
mento em relacao a maior rigidez dos processos de
gestao de pessoas, tipicos de empresas de grande
porte, com o0s quais elas nao estavam habituadas. Nas
empresas adquiridas havia uma flexibilidade muito
grande para resolucao de problemas dos colabora-
dores: bastava conversar com o ‘dono’ e a decisao
era imediata. Em empresas do porte da Deloitte e
da Promon isso nao é tao simples, sendo necessario
um processo mais burocratico em vista dos diversos
niveis de decisao.

8. CONCLUSOES

Embora os resultados da operacao de aquisicao
tenham sido considerados positivos pelos gestores,
€ necessario destacar que o processo de incorpo-
racao das bases de conhecimento foi mais lento e
arduo do que imaginavam, requerendo planejamento
das medidas nao s6 para a operacao de aquisicao
em si, mas, principalmente, para o periodo subse-
quente a sua consecucao.

O sucesso do processo € dependente, portanto,
do gerenciamento de certos fatores criticos como:
a coeréncia institucional com o negoécio que esta
sendo adquirido, o modelo de organizacao e gestao
a ser praticado, a adocao de politicas e praticas de
gestao de pessoas e, principalmente, da compatibiliza-
¢ao das diferentes culturas organizacionais que serao
contrapostas.

Arranjo fisico e integracao das equipes

Os preparativos para a integracao fisica das equi-
pes como a alteracao do layout podem servir de
importante instrumento de comunicacao da mudanca
a toda a organizacao. O contato direto e a proximi-
dade fisica facilitam o estabelecimento de uma lin-
guagem comum e de confianca muatua como base
para a transferéncia (DAVENPORT; PRUSAK, 1998,
p- ) e criacao de conhecimento desde que sejam tra-
balhadas e eliminadas restricoes de cultura e de clima
organizacional.

Modelo de organizacao e gestao

Ainda que exista certa coeréncia entre o negocio
que esta sendo adquirido e as competéncias e valo-
res da organizacao, a introdu¢ao em novos mercados
e tecnologias, diferentes do negocio principal da
empresa, exige uma avaliacao mais aprofundada das
dinamicas e das caracteristicas dos empreendedores
desse negocio que se pretende absorver. Essa analise
pode aperfeicoar a decisao entre uma aquisicao com
incorporacao da adquirida ou com a manuten¢ao
da adquirida como uma empresa separada, ou, ainda,
pela opcao de formacao de uma aliancga estratégica,
como recomendaria Lynch (1992) nesses casos.

Observou-se ter sido mais bem sucedida a empre-
sa que adotou uma estrutura organizacional mais
adequada ao perfil do negécio incorporado. Do
outro lado, a tentativa de impor uma estrutura
organizacional nao compativel com as caracteristi-
cas do novo negocio e seus empreendedores, porém
mais familiar a da compradora, imprimiu um nivel
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de artificialidade ao processo que colaborou para
agravar os problemas de integracao.

Retencao de pessoas e politicas
e praticas de gestao de pessoas

Sendo o conhecimento criado e detido por indi-
viduos, a atracao e retencao de pessoas-chave das
adquiridas ¢ um fator critico para a incorporac¢ao da
base de conhecimento pretendida. A adocao de sal-
vaguardas, através de clausulas de permanéncia dos
socios das adquiridas e de comprometimento destes
com amanutencao de uma quantidade de pessoas equi-
valente a existente a época da aquisicao, com impacto
no valor de venda negociado, como fizeram as com-
pradoras, ¢ uma medida importante nesse sentido.

As politicas de gestao de pessoas cumprem um
papel importante no processo de atracao e retencao
das pessoas das adquiridas. E fundamental, ainda, que
os critérios de aproveitamento e enquadramento dos
novos empregados nas estruturas de cargos e de sala-
rios, estejam claramente definidos de forma a minimi-
zar os problemas internos de comparacoes posteriores
entre estes ou, pelo menos, facilitar as justificativas
para as situacoes de conflito e direcionar o desenvol-
vimento das pessoas no sentido do atendimento aos
pré-requisitos para as movimentagoes por promocao.

Cultura organizacional

Os processos de aquisicao implicam integracao
forcada entre elementos estranhos. Quando as dife-
rencas culturais sao muito significativas, a integracao
tende a ser muito dificil e comprometer o proprio
sucesso do empreendimento. Verificou-se que a cul-
tura da compradora tende a ser imposta a adquirida
e isso dificulta o processo de integracao e pode inten-
sificar o estranhamento, os conflitos e, em casos
extremos, culminar com a perda de pessoas-chave.

Essa é uma situacao que deve ser fortemente con-
siderada na preparacao para a aquisicao e gerenciada
na consolidacao, pois o potencial criativo que origi-
nou o interesse pela adquirida pode ser reduzido ou
até eliminado (DAVENPORT; PRUSAK, 1998) com
as mudancas. A persisténcia e paciéncia necessarias
a conducao das mudancas foram consequiéncia, na
Promon, de que a iniciativa era vista como decor-
réncia do processo consensual de decisao da com-
pra. Na Deloitte, elas se sustentaram na constatacao
do acerto da decisao, dada a obtencao de sucessos
mais imediatos da operacao.

Finalmente, observou-se, em um dos casos, a grande
dificuldade para ocorrer a incorporacao de empreen-
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dedores, dados os diferentes modelos mentais entre
estes e os dos executivos, gerando sérios conflitos que
culminaram com a saida destes da organizacao.
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