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RESUMO

Este estudo foi desenvolvido com o objetivo de abordar a influéncia da cultura organizacional em empresas
fusionadas. Partindo da ideia que muitas empresas no mercado praticam a¢des direcionadas a cultura
organizacional, a fim de elevar o nivel do servigo oferecido e a qualidade de vida de seus funcionarios, analisa-
se a influéncia de tal pratica em empresas fusionadas. A atual onda de fusdes e aquisi¢cdes de empresas no
Brasil possibilita as empresas trocar experiéncias e desenvolver tendéncias capazes de influenciar a economia
mundial. As empresas que fazem parte desse processo possuem o objetivo de alavancar seu potencial
econdmico e assim melhorar seu posicionamento de mercado. E preciso considerar que as empresas buscam
implementar a cultura em sua politica organizacional, o que gera um melhor servico prestado assim como a
qualidade de vida para os funciondrios e o meio em que vivem. Justifica-se este trabalho, na inten¢do de
realizar um estudo sobre a cultura organizacional em empresas fusionadas e a maneira como pode contribuir
para corrigir possiveis falhas ou erros, gerando uma melhor rentabilidade a empresa.
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ABSTRACT

This study was developed in order to address the influence of organizational culture in merged companies.
Starting from the idea that many companies in the market practice actions focused on organizational culture
in order to raise the level of service offered and the quality of life of its employees, it is analyzed of influence
of this practice in merged companies. The current wave of mergers and acquisitions in Brazil enables
companies to share experiences and develop tendencies capable to influence the global economy.
Companies that are part of this process have the goal to leverage their economic potential and thus improve
their market positioning. Is necessary to consider that companies are looking to implement their culture in
organizational politics, which generates a better service as well as the quality of life for employees and the
environment in which they live. This work is justified by the intention to conduct a study on organizational
culture in companies merged and how it can help to correct possible failures or errors, giving a better
profitability to the company.

Keywords: Organizational culture; Merger; Competitiveness; Reluctance to changes; Strategies.
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A INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL EM EMPRESAS FUSIONADAS

INTRODUCAO

Segundo Menezes (1994), o resultado das fusdes e aquisicoes realizadas no pais
possibilitou a expansdo econémica, mesmo o Brasil passando por alguns desaquecimentos
das politicas de implementacdo em determinados periodos. Com a expansao da
globaliza¢ao e a concorréncia mais acirrada entre empresas, as grandes empresas mundiais
devem se preocupar em manter um padrao de atividades organizacionais integradas com
as demais unidades, a fim de colocar em pratica a racionalizagao dos recursos e criar novos
meios para articular as atividades interempresariais.

Quais os beneficios que a pratica da cultura organizacional acarreta para as
empresas, tomando por base a fusdo entre tais? E preciso considerar que as empresas
buscam implementar essa cultura em sua politica organizacional, o que gera um melhor
servico prestado assim como a qualidade de vida para os funcionadrios e os que em seu meio
convivem.

Justifica-se este trabalho, na intencao de realizar um estudo sobre a cultura
organizacional em empresas fusionadas e a maneira como contribuir para corrigir possiveis
falhas ou erros, gerando por meio disso uma melhor rentabilidade a empresa.

Atualmente, a concretizacdo de fusbes e aquisi¢bes faz parte das estratégias
empresariais no mercado. Em 2007, o Brasil alavancou as a¢bes destinadas a incorporagdes
de empresas estrangeiras com empresas nacionais, sendo que esta tendéncia foi
reconhecida pelo Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (CADE). Este tem como
func¢do direcionar, monitorar, prevenir e verificar as a¢des econdémicas consideradas
abusivas, além de repreender esses abusos. O conselho afirmou que o numero de
processos de fusdes e aquisicdes vem se tornando cada vez maior.

Assim, este processo envolve grandes operacbes de cardter econdémico e
estratégico, a fim de conquistar maior poder aquisitivo para elevar a participacao do
mercado-alvo. Nota-se entdo que as empresas buscam no processo de fusao a antecipacao
das atividades da concorréncia, pretendendo alavancar o nimero de clientes. Outro fator
que contribui para este fato é que com a entrada de novos produtos no mercado as

empresas precisam renovar o seu portfdlio e suas estratégias empresariais, sendo que para
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0 sucesso das aquisi¢des é importante o desenvolvimento de economias de escalas para

viabilizar as estratégias de mercado.

DESENVOLVIMENTO

As mudancas concretizadas dentro do ambiente empresarial refletem
diferentemente no plano interno e externo da organizacdo. No plano interno pode ser
identificado quatro tipos de estratégias focadas nas tarefas da producdo e no setor de
operacdes; desenvolvimento de novos produtos ou servicos; conhecimento e
desempenho do setor administrativo; e o conhecimento e desempenho das politicas
mediadoras de agilidade dos servicos. No plano externo nota-se a presenca de dois tipos
de relagbes: as relacdes horizontais caracterizadas por atividades que fortalecem as
parcerias entre uma empresa e outra (fusdo, alianca estratégica); e as relacdes verticais
caracterizadas pelo desenvolvimento de cadeias de distribuicao, mais conhecidas como
cadeias produtivas. Compreendendo todos estes fatores citados acima, torna-se
indispensavel entender que a internacionalizagdao das organiza¢bes foi concretizada
preferencialmente em paises desenvolvidos, possuindo também um numero elevado a
partir desses paises para paises em desenvolvimento. Este processo pode ser encontrado
em processos de fusdes e aquisicdes, responsavel por subsidiar empresas.

Dentro do contexto atual as empresas enxergam a necessidade de desenvolver
atividades que estabelecam melhores condi¢bes de vida no ambiente organizacional, pois
a atual tendéncia visa manter a empresa competitiva em relacdo a qualidade de seus
produtos devido ao melhor desempenho de seu quadro de funcionarios. Key (1992) afirma
que a fusdo é uma operacdao que envolve a unido de duas ou mais organizagées com o
objetivo de formar uma nova organizag¢ao na qual a nova sociedade sera a responsavel por
cumprir os direitos e obrigac6es. E considerada uma estratégia organizacional de nivel
superior, pelo fato de incluir etapas decisdérias nas quais a consolidacdo de metas
empresariais é necessdria para atingir os objetivos da empresa, almejando o seu

desenvolvimento economico.
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O termo aquisi¢do, de acordo com Reed e Lajoux (1995), é usado para denominar a
mudanca de sécios da empresa, sendo que o fator de diferenca estabelecido emrelagdo a
fusdo, € que a ela pode ou nao ser concretizada apds a aquisicdo. Mesmo possuindo
pequenas diferencas, as duas estdo inseridas no mesmo processo de crescimento em que
a exploracao de novos mercados e segmentos é alcancada de maneira consistente em um
curto periodo. Com isso, € possivel notar que por meio das aquisi¢cbes de empresas, as
mesmas nao necessitam promover os elementos internos referentes a introducao de
novos segmentos.

Assim, algumas questdes devem ser levantadas pelas organiza¢des que pretendem
comercializar seus produtos em determinados paises. Portanto, necessita-se um estudo
detalhado sobre a politica econémica de cada regiao para o levantamento da possibilidade
de livre comércio ou se o pais exerce alguma protecao em sua area, respeitando questdes
econdmicas e politicas. Sendo assim, as praticas de fusbGes e aquisicbes devem ser
realizadas por empresas flexiveis capazes de se adaptar as mudancas do ambiente de
mercado escolhido, levando em considera¢ao que algumas forcas podem servir para o
desenvolvimento de oportunidades ou ameacas, dependendo do mercado competitivo
existente no pais e das proprias forcas governamentais, exigindo uma gestao consistente
com grande potencial de controle das atividades estratégicas para uma melhor inclusao no
mercado, a fim de alcancar um bom posicionamento em relacao aos seus concorrentes.

E responsabilidade dos gestores realizarem uma andlise do ambiente interno e
externo da organizacao, para assim poderem tomar as medidas cabiveis para a elaboragao
de estratégias focadas nas mudancas do mercado. Uma empresa que possui um potencial
de atender essas constantes transformacOes consegue superar suas expectativas e
sobreviver no mercado. Rasmussen (1989) enfatiza que as fusdes e aquisicdes empresariais
podem incluir-se no objetivo principal da corporacao, sendo que estas atividades devem
ser transformadas em objetivos operacionais a cada necessidade de mudanga na gestao
estratégica. Um processo de fusdo e aquisicao engloba todas as etapas de reorganizacao
do poder societario, possibilitando a empresa reformular taticas de qualquer natureza,
assegurando as metas para atingir os novos objetivos propostos. Para muitos
historiadores, a fusdo é considerada uma estratégia que permite que a empresa se

destaque no mercado, por meio da combinacdao com outras empresas, a fim de aumentar
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a capacidade operacional e sucessivamente organizacional, alcan¢ando grandes parcelas
do mercado atuante. Para Barros (2003), a fusdo engloba uma parceria de duas ou mais
empresas que sao extintas, para assim criar uma terceira sem qualquer vinculo com as
organizagbes antigas. Durante o processo de fusdo deve-se analisar o ritmo e o grau
existente na integracao das organizacdes, pois estes fatores garantem alto desempenho
das taticas estratégicas, potencial de integracao e dos riscos assumidos. Sendo assim, cada
aquisicao possui um objetivo principal, necessitando ser avaliada com o intuito de
identificar pontos positivos e negativos durante o processo de fusdao. Com o cendrio
organizacional cada vez mais voltado para a reestruturacao global, o processo de fusao
confirma como uma tendéncia em empresas que necessitam engajar em uma politica
comercial competitiva, abrindo suas fronteiras para alcancar o mercado internacional
atendendo as exigéncias da globalizacdo. E possivel notar que nas ultimas décadas a
globalizacao econdémica se expandiu ainda mais por meio dos processos de aquisicdes de
empresas que mantinham um interesse em aumentar seu potencial competitivo.

Quando uma fusdo alcanca bons resultados, € sinal que a empresa se manteve
preocupada em atender trés necessidades essenciais durante o processo: primeiramente,
a empresa deve contratar bons gestores; em seguida, deve promover a integracao de sua
politica organizacional e cultural; e por fim, deve exercer uma politica de comunicacao que
permite a informacdo a todos os envolvidos na organizacao das possiveis transformacdes
ocorridas no ambiente organizacional. As funcdes dos gestores envolve analisar os
recursos disponibilizados pela organizacao e assim realocar os mesmos com o intuito de
ajustar as metas organizacionais, definindo objetivos e desenvolvendo estratégias.

No entanto, existe um elemento critico no desenvolvimento dessas acgdes,
caracterizado pelo monitoramento das emocdes das pessoas envolvidas no processo de
fusdo e aquisicao estabelecidas pelos administradores e funciondrios da empresa, que
desempenham algum comportamento direcionado a este processo. Existe a quebra de
algumas culturas organizacionais, deixando os funciondrios confusos em relagao ao seu
comportamento direcionado a suas atividades, assim, é necessario que a empresa
disponha de um planejamento estratégico no qual as mudancas deverdo ser estudas a fim.

Para Veltz (1997) é necessdrio desenvolver estratégias de adaptacdo dos

trabalhadores e colaboradores para nao haver a reducao da qualidade dos produtos e
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servicos oferecidos pela empresa. A gestao empresarial no processo de fusdao e aquisi¢cao
visa desenvolver estratégias segundo alguns elementos locais que permitem criar
caracteristicas proéprias para cada subsididria proporcionando oportunidades de
crescimento. Assim, as estratégias devem estar direcionadas ao:

e Aumento da competitividade por meio de fatores locais e regionais;

e Desenvolvimento de estruturas empresariais de forma complexa para atender
as necessidades de todos os setores;

e Desenvolvimento de produtos e servicos de acordo com o publico-alvo;

e Desenvolvimento de esquemas de gestdo prdprio, caso a empresa tiver mais
unidades em outras localidades, esses sistemas deverao estar devidamente
integrados entre si.

A gestao empresarial entra em acao em uma politica empresarial que visa manter o
equilibrio das atividades corporativas de todas as unidades de negdcios, podendo ser
alcangado quando as estratégias das empresas subsididrias sao focadas no mercado global,
a fim de exercer melhor seu papel de concorrente. Os sistemas gerenciais responsaveis por
coordenar o desempenho operacional de todas as unidades estratégicas devem ser
estruturados de forma padronizada para evitar que as tarefas sejam desempenhadas
diferentemente, causando uma heterogeneidade das atividades empresariais.

As estratégias competitivas e o ambiente corporativo demonstram grande
importancia para a consisténcia da gestdo empresarial, j4 que essa gestdo busca o
aperfeicoamento constante de suas habilidades empresariais direcionadas as mudangas do
mercado, como novas incorporagdes, fusdes, aquisicdes, regulamentacdes. Estes fatores
sao encontrados no mercado competitivo que apresenta evolucao tecnoldgica em grande
expansao. Este processo se baseia nas estratégias que alavancam o potencial competitivo
de uma organizacdo, sendo essencial para aquelas empresas que desejam manter um
excelente posicionamento no mercado, considerando que o mercado pode ser regional,
nacional ou internacional. As estratégias que agregam vantagens competitivas para a
organiza¢cdao podem servir como fator para reestruturar as atividades empresariais, ja que
os fatores internos e externos organizacionais interferem para a concretizacdo do
processo. Segundo Drucker (1998), os termos clima organizacional e cultura

organizacional, algumas vezes sdo empregados para explicar o mesmo fené6meno. Porém,
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é preciso destacar que existem diferencas importantes que destingem um conceito do
outro. Enquanto o clima organizacional é uma medida das expectativas das pessoas em
relacao ao trabalho em uma organizacao, a cultura organizacional se ocupa da natureza
das crencas e expectativas sobre a vida organizacional.

O clima organizacional se tornou cada vez mais importante para descrever as
percep¢Oes das pessoas em relacdao a organizagdo e ao seu ambiente de trabalho. Ele é, de
certa forma, o reflexo dos efeitos dessa cultura na organizacao como um todo. A cultura
permite entender como uma organiza¢ao funciona, como sao encarados os problemas,
porque as pessoas agem de tal forma e respondem daquela maneira aos obstaculos que
encontram. A cultura faz parte da esséncia da organizacao, ¢ um elemento constitutivo
dela. Segundo Souza (1981), cultura organizacional um conjunto de fenémenos resultantes
da acdo do homem visualizada dentro das fronteiras de um sistema, podendo ser
agrupadas em trés categorias: na que envolve preceitos, regulamentos, normas, valores,
autoridade, tradi¢cdes, ou seja, os aspectos normativos; nas que envolvem tecnologia,
processamento, modos de fazer e aparelhos, isto é, aspectos instrumentais e as que
envolvem o carater emocional, manifestaces de agressao, afeto, humor, ansiedade. Katz
e Kahn (1967) consideram a esséncia da lideranca organizacional como a influéncia sobre e
acima do cumprimento mecanico das diretivas rotineiras da organiza¢do. A concepcao da
cultura organizacional se tornou importante para compreender como as organizacdes
funcionam. O autor mostra as contribuicdes deste campo de estudo para se pensar como
a organizacao, de um modo sistematico, mostra como a prescricao de uma pratica que
infantilizava o empregado evoluiu ao considerar que a natureza humana ndo era
intrinsecamente ruim.

Para tanto, Fleury (1987) propde duas linhas de pesquisa:

1. Sendo a cultura uma varidvel, como algo que a organiza¢do tem. Com o objetivo

de realizar diagndsticos com analises comparativas que sejam base para a
elaboracao de estratégias de acao das empresas, tendo em considerag¢ao nesta
linha de pesquisa duas varidveis: como varidvel independente, externa a
organizagao; como varidvel interna a organizacao, resultado do desempenho e

de representag¢des dos individuos nas organizagdes.
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2. Enasegunda, a cultura como raiz da prépria organizacao, procurando ir além de
uma visao instrumental da organiza¢ao para pensa-la como um fenémeno social.
Dentro dessa abordagem, existem trés correntes antropoldgicas que embasam
as pesquisas sobre cultura organizacional: Cognitivista; Estruturalista e
Simbdlica.

Segundo Gallo (2000), existem dois fatores responsdveis por limitar as atividades
que englobam o processo de fusdes no Brasil. O primeiro diz respeito a abertura de uma
nova organizac¢ao, sendo necessario um investimento elevado passando por uma série de
etapas burocraticas; o segundo fator, considerado o mais importante, esta relacionado
com as taxas fiscais, que representam muitos prejuizos, pois de acordo com o sistema
tributario, ndo é possivel reembolsar os valores pagos, muitas vezes nao compensando o
capital investido.

Mendes e Tamayo (2001) consideram que a cultura de uma organizacdo € a base
para as socializa¢des vividas por meio dos valores da empresa, de modo a servir como troca
de experiéncias entre todos os funciondrios, permitindo a empresa visando atingir os
objetivos pessoais de cada trabalhador e por fim, os objetivos organizacionais. Para
aumentar o potencial da empresa a respeito da melhoria cultura organizacional é preciso
analisar o ambiente de trabalho da organizacao, visando identificar os pontos fortes e os
pontos fracos que necessitam serem qualificados, todos devidamente integrados para o
fortalecimento do ambiente interno corporativo.

Partindo do entendimento da cultura como um elemento que se origina na
estrutura interpretativa presente no ser humano, e vislumbrando os elementos
psicoldgicos intervenientes no individuo, assinalamos algumas formas de trabalhar melhor
a questao cultural visando a gestao do conhecimento.

A mudanga, seja ela qual for, é encarada como uma alteracdo ou variacdo no modo
de pensar, interpretar e, especialmente, agir. Nas organizacdes, os gerentes e agentes de
mudanca sentem grande resisténcia dos colaboradores ao tentar acionar as mudancas,
pois as pessoas tendem a resistir aquilo que identificam como ameaca a forma habitual de
fazer as coisas. Percebe-se que quanto mais intensa a mudanc¢a, maior a resisténcia
resultante. As mudancas culturais podem acontecer de duas formas: revolucionariamente

ou gradualmente. A forma revoluciondria é traumatica, arriscada e potencialmente
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destrutiva, como pode ser observado nos casos de reengenharia de empresas. Ja a forma
gradual prevé uma evolucdo gradativa que possibilita a adaptag¢do as novas formas de
visualizar o ambiente organizacional.

Existem opc¢Oes para superar os fatores de resisténcia, utilizados com éxito em
muitas organizacbes e que levam ao sucesso como, por exemplo, a participacao e
envolvimento dos membros que serdo afetados por uma intervencdo. Para que todo este
processo ocorra € necessario que o agente de mudancas tenha dominio e conhecimento
da cultura organizacional atual e da desejada, como, também, da equipe para a qual vai ser
proposta a mudancga para, assim, minimizar atritos e possiveis oposicées, combinando

diferentes tipos de abordagem para obter sucesso.

CONCLUSAO

Cada vez mais se torna visivel a predominancia dos processos de fusdes e aquisicdes
de empresas na economia mundial, no qual os investimentos em diversos segmentos
trazem consequéncias para a economia do pais, refletindo positivamente ou
negativamente. Neste trabalho foi possivel observar que o processo de fusdes e aquisi¢es
entre empresas serve como um meio de aumentar o potencial de competitividade das
organizag¢des a fim de explorar novos mercados e colocar em pratica a diversificagao dos
produtos que permitem que a empresa adquira economia em larga escala. Alguns fatores
motivam as empresas a enfrentarem esse processo, como: aumento da lucratividade;
aumento darentabilidade e da seguranca do negdcio; melhor posicionamento de mercado;
e internacionaliza¢ao dos produtos. As estratégias focadas nas novas incorporacdes de
empresas sao direcionadas a adaptacao do cendrio organizacional em relacdo ao novo
ambiente cultural que deverd ser presenciado por todos os funciondrios da empresa.

Apesar da multiplicidade de fatores envolvidos, a questdo da cultura organizacional
configura-se como um importante elemento na busca da gestao. Sua importancia decorre
do fato de, como uma superestrutura organizacional, possibilitar, mediante a criacao de
senso comum, um agir favoravel a gestdao do conhecimento dentro da organiza¢do. As

possibilidades de mudanca da cultura, apesar de dificeis, sdo possiveis e tornam-se mais
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efetivas ao serem considerados os mecanismos psicoldgicos envolvidos. Trabalhar tais
mecanismos torna-se decisivo para a realizagdo de uma gestdo adequada e efetiva do
conhecimento.

Finalmente, a questdao da mudanca da cultura organizacional ndo pode deixar de
visualizar o seu objetivo. O clima e a cultura dentro das organiza¢des sdao ferramentas
fundamentais para o progresso que envolve sociedade, empresa e funciondrios. O clima
faz uma andlise sobre o ambiente interno que varia segundo a motivacao dos
colaboradores, captando suas reagdes, suas satisfacdes e suas insatisfacdes, desenhando
um panorama sobre problemas do trabalho. A identificagdo com a organizagdo, a
perspectiva de carreira e a cultura organizacional constituem referéncias e moldam as
agdes de seus membros, contribuindo para a permanéncia e a coesao da organizacao e
formando um conjunto de solugdes relativas a sobrevivéncia, manutencao e crescimento

da organizagao.
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