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RESUMO

A constante busca das empresas pelo aumento de mercado, lucros e diversidade de
produtos com um alcance maior de vendas e clientes faz com gue os Executivos de
Tl invistam cada vez mais em estratégias de crescimento que possam trazer bons
resultados para as organiza¢es.

Neste ambito, aparece a estratégia de Fusdes e Aquisigdes com grande potencial no
retorno dos resultados esperados pelas organizagtes, porém dependera da
eficiéncia na condugdo do processo, caso contrario tende a se transformar apenas

mais dos inimeros casos de acordos mal sucedidos.

Para que os Executivos de Tl tenham maior éxito durante os processos de Fustes e
Aquisi¢Oes e para que consigam de fato gerar valor ao Negdcio, é que este trabalho
se destina. O propésito principal deste trabalho é imergir os Executivos de Tl em
uma série de informagdes relevantes relacionadas aos processos de Fusdes e
Aquisicdes, tais como a relevancia de F&A na agenda das Corporagtes, Fustes e
Aquisi¢coes sob a perspectiva de TI, bem como as areas de interesse e tendéncias

que tiveram destaque em 2013.

Além disto, este trabalho também traz um Guia de Orientagéo para Executivos de TI
em processos de Fusdes e Aquisi¢bes, onde esclarece a importancia da etapa de
Diligéncia Prévia para validar as informag¢des iniciais fornecidas pela empresa alvo.
Também proporciona aos Executivos de Tl sugestdes de como conduzir a Diligéncia
Prévia, descrevendo o que deve ser revisado, como proceder, dreas impactadas,

bem como o time apropriado a ser envolvido.



ABSTRACT

The constant companies pursuit of the market share, profits and products diversity
towards to achieve a highest sales and clients volume, implies in CIOs increasingly
interested on growth strategies that can produce positive results to the companies.
In this scenario, Merge and Acquisitions has been representing a great potential on
the results gained by the companies; however it will depend on the efficiency level
applied to the process conduction. Otherwise, it tends to be part of the uncountable

cases of unsuccessful deals.

Thinking of ClIOs more successful during the Merger and Acquisitions process and
indeed able to generate value to the Business is why this work was designed for. The
main purpose of this work is immersing the CIOs in a wide range of relevant
information regarding the Mergers and Acquisition processes, like the relevance of
the M&A in the corporate agendas, M&A under the IT perspective and interests and

trend areas that were outstood during 2003.

Furthermore, this work also presents a Playbook to guide the CIOs through the
Merger and Acquisitions processes, where it's highlighted the relevance of the Due
Diligence phase in order to validate the initial information provided by the target
company. It also provides to the ClOs suggestions of how to conduct the Due
Diligence, describing what needs to be reviewed, how to proceed, impacted areas

and the appropriated staff to be involved as well.
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1. INTRODUCAO

1.1 MOTIVAGAO

Este trabalho teve sua execugao baseada em andlises exploratérias de Referéncias
Bibliograficas diversas e dedica-se a aprofundar e conhecer um pouco mais sobre o
processo de Fusdo e Aquisicdo, enguanto estratégia de crescimento bastante
utilizada pelas empresas em detrimento de outras praticas como desenvolvimento de
novos produtos e investimentos no aumento de produtividade.

Destina-se essencialmente aos Executivos de Tl que estejam envolvidos em um

processo de Fuséo e Aquisicao.

Segundo uma pesquisa realizada por BOSTON CHAPTER OF THE ASSOCIATION
FOR CORPORATE GROWTH (2003) citada por Herndon (2005}, Fusdes e
Aquisices foi eleita como a melhor estratégia de crescimento corporativo, o que
significa 10% a mais que a segunda e mais popular opgéo: Investimento em Vendas
e Marketing. O resultado completo desta pesquisa, é exibido neste estudo na Figura

1, ja na abertura da Fundamentacéo Teorica sobre o assunto.

Além de ser uma estratégia de crescimento que vale um olhar mais atento, também

chama a atengéo pela forte atuagdo de Tl no nimero e valores de acordos fechados

nos ultimos anos.

De acordo com um grafico de Holderness (2013) - apresentado na Figura 2 deste
trabalho -, o desempenho da estratégia de Fusbes e Aquisigbes caiu nos anos de
2009 a 2013, porém também de acordo com um parecer de Balheimer (2013),
quando comparado as areas de Energia, Servigos Financeiros, Infra Estrutura,
Setores Alimentar e Farmacéutico e Investimentos Privados, a area de Tl foi a Unica
que se destacou com um indice baixo de queda no nimero de acordos fechados e
alta de volume de acordos, quanto todas as outras areas apresentaram queda no

mesmo periodo de avaliagdo, Q3 de 2013.
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Um terceiro fato que também contribuiu para a motivagdo deste trabalho € o nimero
de acordos mal sucedidos. De acordo com uma pesquisa da
PriceWaterHouseCoopers citada por Gole e Hilger (2009) , mais de 80% das
transagdes de fusOes e aquisi¢bes sao arruinadas ou falham na criagdo de vaiores.
E por tltimo, o quarto e mais significante fator que definiu a motivagéo, é que apesar
de alto indice de acordos mal sucedidos, existem muitas oportunidades de Fusbes e
Aquisi¢cdes gue tragam nao s6 os resultados esperados pelos executivos de Tl e de
Negdcios, como também supere as expectativas trazendo até mesmo
reposicionamento de mercado, conforme o caso das aquisigbes apuradas por

Karbasfrooshan (2011) em seu artigo online.

E por acreditar que a estratégia de Fusdes e Aquisicdes aplicada a Tl tem grande
potencial, porém ndo exatamente explorado do melhor maneira possivel, que este
trabalho se dedica a aprofundar mais 0 assunto trazendo um Guia de Orientagdo
para os Executivos de Tl para que possa apresentar melhores resultados aos

investidores, contribuindo assim com as estatisticas positivas de Tl.

1.2 OBJETIVO

O objetivo deste trabalho é trazer aos Executivos de Tl um Guia de Orientagdo para
ser utilizado durante um processo de Fusdo e Aquisi¢do, focado na etapa de
Diligéncia Prévia, que ao longo deste trabatho sera confirmada como uma etapa
sempre presente ao longo de um acordo a ser fechado. Autores como Cullen; Orlov
e Bright (2006), Blatman; Bussey e Benesch (2008) e por ultimo Gole e Hilger (2009)
possuem visdes diferentes sobre as etapas a cumprir durante um processo de Fusao
e Aquisiches, porém citam de forma unanime a Diligéncia Prévia como uma etapa a

ser seguida.

Além de trazer informagdes relevantes para que os Executivos de Tl se orientem

sobre o tema, como:
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- A relevancia de Fusdes e Aquisi¢gdes nas agendas corporativas;
- O desempenho de Tl nas atividades de F&A;

- Uma leitura da performance de F&A nos Ultimos anos;

- As tendéncias futuras para as atividades de F&A na area de Tl.

Este trabalho também apresenta uma combinacao de duas Plataformas de Trabalho:
ITADD - que trata especificamente de levantamento de informacdes de Tl durante o
processo de Diligéncia prévia - e IT-CMF que trata especificamente da Avaliagio da
Maturidade de Capacidade de Tl nas organizagbes para construgéo de uma
Plataforma de Trabalho mais completa e abrangente que avalia a Capacidade de Tl
na empresa de forma a gerar vaior para o Negdcio, podendo contribuir positivamente
no resultado esperado pelos investidores ao final de um processo de Fuséo e
Aquisi¢do. Ou na mais modesta das intencdes, ndo exceder 0s custos inicialmente
designados as Integragées de Tl por falta de visibilidade correta sobre o ambiente de
TL

1.3 JUSTIFICATIVA

O foco na avaliagdo da Maturidade de Capacidade de TI, deve-se ao fato de que é
comum o0s responsdveis pela reviséo e validacao das informagtes fornecidas pela
empresa alvo ndo identificarem todos os possiveis riscos e problemas a integragéo
de Tl. Para se ter uma idéia do impacto negativo que este tipo de lacuna pode trazer
aos acordos, Carr (2009) cita em seu artigo um caso de uma empresa global de
manufatura, cuja integracéo de Ti excedeu os custos inicialmente estimados do
acordo em mais de $100 milhdes, causados pela falta de envolvimento dos

Executivos de TI.

Outros autores que concordam com esta abordagem, s&o Blatman; Bussey e
Benesch (2008), em que se confirma que uma das causas comuns de falha ao
atingir a expectativa de beneficios relacionados a F&A, é o pobre pianejamento e

execu¢ao nos processos de fuséo. Um envoivimento de IT insuficiente,
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especialmente quando da integracéo de arquiteturas de Tl divergentes, pode ser

extremamente prejudicial.

Por isso este trabalho foca na avaliac&o ndo somente da empresa alvo, como
também na empresa compradora para que se possa identificar de maneira mais
eficiente a Maturidade de Capacidade de cada uma das empresas envolvidas no
acordo para que possa tragar um plano adequado de integragédo, mitigando assim,
riscos futuros ac comprometimento dos resultados finais de um processo de Fusdo e

Aquisicéao.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo foi dividido em 7 capitulos para melhor compreenséo do assunto, sendo:

Capitulo Um — Introdugéo. Traz uma visdo geral, detalhando a Motivacéo, o Objetivo,

Justificativa, bem como a prépria Estrutura do Trabalho.

Capitulo Dois: Fundamentagao Tedrica - A Relevancia de Fusdes e Aquisigbes na
Agenda das Corporagbes. Explana sobre a importadncia de Fusdes e Aquisicbes
como estratégia de crescimento; o desempenho desta estratégia nos Gltimos anos e
as tendéncias e areas de interesse que nortearam o ano de 2013.

Também trata de Fusdes e Aquisicdes, sob a Perspectiva de Tl Nesta segdo sdo
apresentados alguns graficos comparativos sobre o desempenho de acordos
fechados na area de Tl e demals dreas em que a atividade de Fus&o e Aquisicdo é
praticada, como por exemplo, Energia, Servigos Financeiros, Infraestrutura e
Servigos de Utilidade Publica, Setores Alimentar e Farmacéutico e Investimentos
Privados. Também serdo apresentadas as tendéncias e areas de interesse que

nortearam o ano de 2013.

Capitulo Trés: Diligéncia Prévia, Uma Abordagem de Criacdo de Valor para Fusbes

e Aquisicbes. Discorre sobre uma das etapas mais importantes de um processo de
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Fusdo e Aquisigdo: Ditigéncia Prévia e como esta etapa pode contribuir
significativamente para que T! possa gerar valor aos processos de Fusbes e
Aquisigbes como um todo.

Neste capitulo também é apresentada a Plataforma de Trabatho IT-CMF, aplicada a
FusOes e Aquisigbes, onde sédo apresentados os fundamentos desta Plataforma de
Trabalho, que suportam esta pesquisa e embasam a conclusio final.

Este capitulo é encerrado com o Guia de Orientagdo para Executivos de Tl em
Processos de Fusdes e Aquisicdes. Sao detalhadas as melhores praticas e
orientagGes a serem seguidas pelos Executivos de Tl durante um processo de Fuséo

e Aquisicdo.

Capitulo Quatro: Conclusbes. Finaliza este documento, trazendo as principais
conclusdes apds uma apresentacdo sucinta de todos os argumentos e indicadores

sobre o0 assunto.

Capitulo Cinco: Lista as Referéncias Bibliograficas utilizadas para compor este

trabalho.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

21 A RELEVANCIA DE FUSOES E AQUISICOES NA AGENDA DAS
CORPORAGOES

Diante da busca das empresas para atingir uma parcela maior no mercado, retorno
expressivo para os investidores, aumento de lucros e crescimento progressivo,
muitas estratégias de negécio sao utilizadas. Dentre as inimeras estratégias
praticadas pelos Executivos de Tl, tais como Desenvolvimento de Novos Produtos,
Aumento de Produtividade e Redugao de Custos, existe uma que se destaca:

Fusdes e Aquisi¢des.
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A estratégia de Fusbes e Aquisicdes traz &s organizagdes um risco muito menor por
exemplo, quando comparado ao Desenvolvimento de Novos Produtos. Segundo
Marlin [20077], é alto o indice de falhas no desenvolvimento interno, uma vez que €
dificil desenvolver internamente produtos diferentes dos ja produzidos para
mercados nos quais ndo se tenha experiéncia. A estratégia de Fusbes e Aquisi¢oes
também traz um aumento na diversificagdo de produtos, ja que caracteriza um modo
mais eficiente de diversificagdo de produtos, uma vez que possibilita a introdugao de

novos produtos em novos mercados.

Ao analisar outra estratégia de crescimento: Aumento da Produtividade e Redugo
de Custos, Gole e Hilger (2009) relatam que mesmo representando um importante
direcionador de negdcios para obtengao de lucros, a medida que as empresas
tornam-se eficientes e maduras em relagdo a este tépico, este tipo de iniciativa ndao
consegue reproduzir um crescimento sustentavel ano a ano. Entende-se que ao
atingir o grau méximo de maturidade e produtividade, deixam de haver
oportunidades para que se aumentem os lucros ou mesmo seja gerado um
crescimento sobre estes pilares. Confirmando-se assim, uma vez mais, que Fusdes
e Aquisicbes utilizada como estratégia de crescimento, consegue alcangar um

resultado superior.

O que tanto Marlin [20077}, quanto Gole e Hilger (2009) concordam € sobre a
eficacia das Fusdes e Aquisicbes, enquanto estratégia de crescimento: Para Marlin
[20077] é uma forma de diversificar a linha de produtos produzidos, ao passo que
para Gole e Hilger (2009), é uma op¢éo externa para impulsionar o aumento dos
lucros.

A Figura 1 traz um grafico onde se podem apurar as principais estratégias de
crescimento adotadas pelas empresas e a participagdo de cada uma delas no

mercado:



20

1 |FusOes e Aguisigdes 29%
2 |investimento em Vendas e Marketing 19%
3 |Melhorias na Solidez do Balanco 16%
4 |Aliangas Estratégicas 13%
5 |investimento em Desenvolvimento de Produtos 10%
6 |Redugéo de Despesas 8%
7 |VC eInvestimentos Privados em Capitais Proprios 4%
8 |Outros 1%

100%

W 1 Fusdes e Aquisicbes
M 2 Investimento em Vendas e Marketing
3 melhorias na Solidez do Balango
M 2 Aliangas Estratégicas
Wt invesiimento em Desenvolvimento de
Produtos
6 Redu¢io de Despesas
7VC e Investimentios Privados em Capitais

Préprios
& Outros

Figura 1: Vis&o geral das principais estratégias de crescimento corporativo. [Fonte: BOSTON
CHAPTER OF THE ASSOCIATION FOR CORPORATE GROWTH, 2003", tradug&o nossa).

Podemos notar através dos dados apresentados na Figura 1, que o Investimento em
Novos Produtos representa quase 1/3 em relagéo ao uso de Fuses e Aquisigoes
como estratégia de crescimento, ja o ponto discutido por Gole e Hilger (2009) -
Aumento da Produtividade e Redugao de Custos -, aparece diluido em 3 itens que
assumem a segunda, terceira e sexta posi¢éo respectivamente, sendo: Investimento
em Vendas e Marketing, Melhorias na Solidez e Balango e Redugao de Despesas,
porém nenhuma delas alcanga a expressividade de Fusdes e Aquisigdes, com 28%.
Apesar de ser senso comum na agenda das corporagdes, a estratégia de Fusdes e
Aquisicdes vem sofrendo nos Ultimos anos, tanto no campo da economia, guanto no
ntmero de acordos mal sucedidos quando comparados ao plano original.

Ao comparar o desempenho de acordos fechados em um periodo de 10 anos - de
2000 a 2009 -, Reisler (2008) apresenta um estudo realizado por McKinsey onde

! Esta pesquisa foi conduzida em 2003, foi respondida por 105 membros, incluindo Bangueiros Comerciais e de Investimento,
Profissionais de Investimentos de Capitais e de Risco e Exgcutivos Corporativos.
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conclui-se que uma média de 62% das aquisigdes foram supervalorizadas. O estudo
também conclui que os executivos estratégicos responsaveis pelas compras
estavam sempre preparados para pagar mais pela integracédo das empresas
adquiridas, pois acreditavam que assim poderiam capturar o maximo de sinergia
possivel. Como o crédito era ampiamente disponivel, também se acreditava que o
crescimento através da estratégia de aquisigao seria muito mais facil e rapida de se

alcancar, quando comparado a um tipico crescimento organizacional.
Nos Ultimos 4 anos porém, este cenario mudou.

A Figura 2 traz o volume de negécios fechados globalmente de 2009 & 2013, onde
se pode notar uma forte queda especialmente a partir do segundo semestre de
2011.

291 282 289

272

Hi2000 H22000 H12010 H22010 H1z011 H22011  H12012  H22012 H1 2013

Figura 2: Volume de negocios fechados globaimente de 2009 a 2013. [Fonte: Holderness (2013),
tradug@o nossa)

Segundo o relatério da Holderness (2013) apresentado na Figura 2, houve um
declinio em relagéo a atividade de Fusdes e Aquisicbes em todo o mundo. Os
principais fatores que contribuiram para esta queda foram as quedas nas agdes,
baixo prego dos seguros, incertezas sobre os impactos sofridos pelos Estados
Unidos frente a Super Tempestade Sandy - segundo maior furacéo da historia dos
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Estados Unidos, que ocorreu em 2012 -, timida performance da economia, neste
ponto também se consideram os problemas na Zona do Euro.

Todos estes fatores resultaram na diminui¢ao da facilidade do crédito, ora
abundantes nas ultimas décadas conforme citado anteriormente, também

contribuindo para a mudanga no cenério global de Fusdes e Aquisigdes.

Uma vez esclarecidos os impactos trazidos pela economia, também devem ser
entendidos os niimeros acerca do insucesso de acordos fechados, que néo
conseguiram atingir os resultados esperados. Gole e Hilger (2009) revelam que:

- Mais de % de das fusdes falham em atingir os resultados de negdcios projetados;
- 65% da maior parte de aquisicdes estratégicas tém faihado, resultando em perdas
dramaticas de valor para os investidores da empresa compradora,;

- De acordo com uma pesquisa da PriceWaterHouseCoopers?, mais de 80% das
transagdes de fusdes e aquisicdes sdo arruinadas ou falham na criagao de valores;
- Numerosos estudos demonstram que, em média Fusdes e AquisigOes

constantemente beneficiam as empresas alvo e ndo as empresas compradoras.

Seguindo esta mesma linha, Marlin [20077] refor¢a o conceito de que a distancia
entre o planejado e os resuitados obtidos é muito grande:

- 20% dos processos de fusdes e aquisicbes sao concluidas com sucesso;

- 60% produzem resuliados desapontadores;

- 20% sao traduzidas em falhas claras.

Seguindo na direcdo contraria, é importante deixar claro que também existem Casos

de Sucesso para Fusdes e Aquisi¢des.

Um exemplo claro sdo os acordos fechados pela Google nos liimos anos. Além de
serem numeros expressivos, estrategicamente também foram muito importante para
ampliar ndo s6 a area de atuagdo do Google (que passa de ferramenta de busca &

referéncia em videos), como também para aumentar sua participagao no mercado,

2 Alexandra Reed Lajoux and Charles M. Elson, The Art of M&A Due Diligence (New York: McGraw-
Hill, 2000}, xi.
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provando que a estratégia de Fusdes e Aquisicbes pode ser sim uma excelente
fonte de aumento de lucros sustentavel ao longo dos anos, bem como uma eficiente
estratégia de crescimento, conforme relatado por Karbasfrooshan (2011) em um

breve historico:

1 ~ Google compra Applied Semantics por $102 mi em Abri! de 2003:
Importante aquisicao, pois foi este acordo que proporcionou ao Google tecnologia
capaz de escanear paginas web e exibir antncios contextualizados, dando origem

assim ac AdSense.

2 — Google compra Android por $50 mi em Agosto de 2005:

Foi simplesmente o melhor acordo fechado da histoéria do Google. A compra do
Android custou ao Google somente $50 milhdes, e considerando-se que o Fundador
da Android - Andy Rubin, gue anteriormente iniciou a Danger Inc. (fabricante de
dispositivos para celulares}, ficou impedido de assumir fungdes na RIM ou Apple,
claramente merece um destaque especial.

3 — Google compra YouTube por $1.6 bi em Outubro de 2006:

YouTube deu ao Google acesso ao mundo das exibicdes de anuncios (isso foi 6
meses antes da aquisigdo da Doubleclick) e bilhdes de visualizagbes adicionais para
as buscas do Google com a ajuda dos videos. Atualmente, o Google é
indiscutivelmente lider tanto nos servigos de busca, quanto de exibicio de video. O
Google também deve um agradecimento ao Android, por também ser um lider na

tecnologia celufar mével também.

4 — Google compra Doubleclick por $3.1 bi em Abril de 2007:
A Doubleclick ajudou o Google a se tornar uma poténcia em se tratando de

exibicdes de banners.

E é por acreditar que ainda existem muitas oportunidades a serem desenvolvidas no
campo de Fusdes e Aquisigdes, que este trabalho pretende contribuir para os
Executivos de Tl trazendo referéncias que possam ser utilizadas para guia-los
durante o processo de Diligéncia Prévia para que resultados positivos sejam de fato

alcancados.
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2.2 FUSOES E AQUISIGOES, SOB A PERSPECTIVA DE TI

Fustes e Aquisicbes para o mercado como um todo, independente da area de
atuacgao.
Porém, este estudo dedica-se especialmente a Tl e por isso cabe uma anélise mais

especifica sobre o desempenho deste setor isoladamente.

Ao analisar os processos de Fuséo e Aquisigbes sob a perspectiva de Tl, nota-se
que o numero de acordos fechados € muito alto. Também é alto, a incidéncia de

acordos bem sucedidos nesta area.

Na Figura 3 € apresentado um grafico de Bamford; Chickermane e Kosmowski
(2012) que comprova estas constatagtes: O numero de acordos fechados em Tl (um
total de 40) é quase 10 vezes maior que o de Servigos de Telecomunicagao (apenas
5). Nimeros como este confirmam a relevancia de Fusdes e Aquisigbes para os

executivos de TI.

Setor Acordos Fechados % Sucesso Obtido
Tecnologia da Informacéao 23 18 45%
Satde 16 6 28%
Instituicdes Financeiras 19 2 9%
Bens de Luxo 11 1 8%
Industria Transformadora 6 3 33%
Energia 7 0%
Servigos Telecomunicacao 4 1 20%

Onde:

Acordos gue falharam em atingir Crescimento Acordos que atingiram crescimento

Figura 3: 116 Acordos focados em Crescimento — Performance por Setor. [Fonte: Bamford,
Chickermane e Kosmowski { 2012), tradugdo nossa]
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E n&o é apenas em volume de acordos fechados que Tl se destaca. Quando se
analisa sucesso obtido, dentre o nimero de acordos fechados, Tl também chama a

atengio.

Na Figura 3 o estudo da Bamford; Chickermane e Kosmowski (2012) também mostra
que o nimero de acordos que atingiram crescimento & expressiva: 45% de sucesso
obtido, perdendo apenas para a Industria Transformadora que apresenta apenas
33% de sucesso, porém sobre uma incidéncia bem menor de acordo fechados (9).

Com dados um pouco mais recentes, um estudo de Balheimer (2013) apresentado
na Tabela 1 confirma o bom desempenho de Fuses e Aquisigdes em TI. Neste
estudo foram avaliados os acordos fechados nos meses de Julho, Agosto e
Setembro nos setores de Energia, Servigos Financeiros, Infra-Estrutura e Servigos
de Utilidade Ptblica, Setores Alimentar e Farmacautico, Investimentos Privados e
por Ultimo Telecom, Media e Tecnologia.

A Tabela 1 mostra que T foi 0 Unico setor em que houve aumento substancial
(199%) dos valores de acordos fechados.

Quando se conclui que foi o Gnico setor em que houve aumento, e um aumento t&o
relevante, € que se entende o porqué do assunto Fusdes e Aquisicdes merecer tanta
atengao. Tal desempenho tao dispare pode ser justificado por duas grandes
transacdes. Segundo estudo de Balheimer (2013) nos meses de Julho, Agosto e
Setembro de 2013, foram fechados os maiores acordos desde 2007. A notavel
venda da Verizon Wireless da Vodafone para a Verizon Communications (JV
Partner) e a aquisi¢ao da Unidade de Servigos e Dispositivos da Nokia pela
Microsoft.

No outro quesito, numero de acordos fechados, T também se destaca pela menor

gueda apresentada, apenas 6%.
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Setor Indicador % de aumento  Namerode % de Queda no
ou queda no Acordos volume de
valor de acordos fechados no acordos em
em relagdo a Q3" Q3" 2013 relagdo a Q3*°
2012 2012
Energia l 18% 69 30%
Servigos Financeiros 1 43% 46 19%
Infra-estrutura e Servigos de l 21% 13 7%
Utilidade Publica
Setores Alimentar e l 46% 44 6%
Farmacéutico
Investimento Privado l_ 27% 136 19%
Telecom, Media e " 199% 84 6%

Tecnologia

Tabela 1: Visdo geral de acordos fechados por Setor em Q3 de 2013 comparados ao mesmo periodo
em 2012 (Q3). [Fonie: Balheimer (2013), tradugéo nossa]

Outro fato relevante que se pode visualizar na Tabela 1, € que o nimero de acordos
fechados no segmento de Tl (84), s6 perde para o segmento de investimentos
Privados (136), neste porém, observa-se uma queda de 27% em relag&o a valores
referente & Q3 de 2012.

Os numeros capturados tanto de Bamford; Chickermane e Kosmowski (2012),
quanto de Balheimer (2013) s6 vem a confirmar a expressividade de Fusbes e
Aquisicdes para Ti como um todo. Porém, sendo Tl uma area tao abrangente, com
tantos segmentos de atuagéo, antes de se encerrar este capitulo, € preciso que
também se esclareca quais sdo os assuntos e estratégias que motivam esta area,
comecgando pelas tendéncias que movimentardo as atividades de Fustes e

Aquisicdes nos proximos anos.

Em um relatério da PriceWaterhouseCoopers, Higley (2013) descreve as tendé&ncias
de Fusbes e Aquisigdes para Tl em 2013, traz alguns setores, das quais destaco os

de maior relevancia para este estudo:

2 Q1, Q2, Q3, Q4: Periodo de 3 meses utilizado como base para reporte de ganhos e pagamento de
dividendos. Um Quarter refere-se & um quarto do ano e é tipicamente representado como “Q”. Os
quarto Quarters que compdem um ano s&o: Janeiro, Fevereiro e Margo (Q1); Abril, Maio e Junho
(Q2); Julho, Agosto e Setembro (Q3); Outubro, Novembro e Dezembro (Q4). Fonte:
www.investopedia.com.br.
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- A busca pela Mobilidade continua

Assim como o negdcio de solugbes baseadas em Software, a area de Mobilidade
também esta aberta a novas maneiras de entregar servigos e transformar a maneira
como as pessoas trabalham. Esperam-se atividades sem precedentes no
desenvolvimento de aplicagdes méveis, criagbes de Start-Ups e consequentes
atividades de Fusdes e Aquisicdes, o que significa novas solugbes para os portfélios

ja estabelecidos.

- Maior foco na analise de Big Data*:

Big Data cresceu em 2012, impulsionada pela venda de anuncios para as eleigoes.
Mas em 2013 pode ser 0 ano em que o Big Data foi elevado a outro patamar de
negdcios, & medida que mais empresas encontram maneiras de extrair informagées
que possam gerar mais lucros. Ja existem alguns acordos sendo feitos neste campo,
porém a maior parte das empresas ainda ndo esta capacitada o suficiente para lidar
com a expansio de seus dados. A expeciativa é que as atividades de Fusdes e

Aquisicdes continuem em evidéncia nesta area.

- Seguranga é uma preocupacéo chave: Com a proliferagéo de dispositivos méveis,
fusdo de dados pessoais e profissionais, aumento da adogio de servicos em nuvem
e midias sociais, os riscos de brechas de seguranga e perda de privacidade tém se
tornado alto. A inovacdo nesta area continuara e devera direcionar futuros acordos

neste segmento.

- Niicleo de Tecnologia para todas as Industrias:

Surpreendentemente empresas de negdcios néo ligados a tecnologia estao sofrendo
com novas tecnologias baseadas nos modelos de entrega, ou estdo encontrando
novas maneiras de engajar clientes através do uso de tecnologia.

Empresas de Tecnologia estdo adquirindo expertise através de industrias verticais®

para lidar com estas mudangas, e empresas cujo negdcio principal nao é tecnologia

* Big Data significa alto volume, velocidade e variedade de ativos de informag&o que demandam
custo efetivo, formas inovadoras de processamento de informagdes para uma melhor percepgao e
tomada de decisdo. Fonte: Gartner's IT Glossary: htip://www.gartner.com/it-glossary/big-data/

% Um grupo de empresas que atende a necessidades especificas de outras empresas e ndo a um
mercado mais amplo. Empresas Verticais séo focadas em um dnico segmento de atuagéo, como por
exemplo criar um software de pagamentos para empresas de Internet.

Fonte: Investopedia’s Online Dictionary. hitp://www.investopedia.com/terms/v/verticalmarket.asp
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estédo adquirindo empresas que tenham esta capacidade, ou em alguns casos,

tornando-se empresas de tecnologia para que possam se adaptar.

3. DILIGENCIA PREVIA, UMA ABORDAGEM PARA CRIACAO DE
VALOR

Conforme exposto nos capitulos anteriores, os resultados de uma Fuséo e Aquisigéo
nem sempre s&o aqueles que os executivos esperavam ao tragar planos para
adquirir uma empresa ou mesmo para as empresas que estdo sendo compradas.
Pode ser concluido que o processo de Fusao e Aquisi¢édo, portanto, € um

investimento de alio risco.

Por mais informagbes que a empresa alvo forne¢a & empresa compradora, certos
fatos e detalhes podem néo estar visiveis aos relatérios trocados entre executivos

durante a fase de prospecgao de uma Fuséo e Aquisigao.

Gole e Hilger (2009) afirmam que um dos fatores de risco para o processo de Fusao
e Aquisicdo ¢é a falta de conhecimento detalhado sobre 0 negécio que se pretende
perseguir, alguns exemplos deste tipo de sifuagdo séo informagdes cruciais que
podem estar além do acesso dos compradores, enterrados em livros e relatorios ou

mesmo residindo na experiéncia dos executivos da empresa alvo.

Para mitigar o risco de problemas n&o detectados no acordo inicial (como por
exempio insuficiente nimeros de licengas ou mesmo de infraestrutura), bem como
de uma supervalorizagdo do investimento, é preciso que a empresa compradora
tenha acesso a informages mais detalhadas da empresa alvo, uma forma de olhar
mais de perto os dados, dia a dia, cultura e capacidade real da empresa alvo para
que assim, tenha a sua propria visao ao invés de premissas e afirmagoes emitidas

pela empresa alvo.

O ato de ter um olhar mais préximo e critico & empresa alvo é chamado de Diligéncia

Prévia.
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Para que um processo de Fusdo e Aquisi¢céo seja concluido com sucesso, uma série
de etapas devera ser seguida. O nimero exato e seqiéncia dependerao da visdo

esfratégia dos executivos que a conduzirem.

Neste estudo serdo apresentadas 3 diferentes visGes, em que a Diligéncia Prévia

sempre aparece como uma etapa a ser seguida.

Na Figura 4 é apresentada a visdo de Culien; Orlov e Bright (2006) para 0 processo
de Fusbes e Aquisicbes em que 5 etapas séo citadas e a Diligéncia Prévia aparece
como a segunda tarefa a ser seguida. Vale salientar que n@o s6 na Figura 4, mas

também nas Figuras 5 e 6 o foco serd dado somente & etapa de Fusao e Aquisicao,

uma vez que se trata de objeto deste estudo.

Figura 4: O processo de Fusdes e Aquisicdes, segundo Cullen; Orlov e Bright (2008). [Fonte:
Forrester Research, Inc, traducéo nossal

De acordo com Cuilen: Orlov e Bright (2006) as agbes descritas na Tabela 2 deverao
ser realizadas dentro da etapa de Diligéncia Prévia. As a¢Ges foram agrupadas de

acordo com o pilar estratégico de atuagdo para melhor entendimento:

PILAR ESTRATEGICO DESCRIGAO DAS AGOES A SEREM TOMADAS

SISTEMAS v Faga um levantamento de sistemas alvo, dados, equipe
e organizagio, bem como processos para determinar
custcs e economias;

v Defina uma estratégia de integra¢éo de sistemas que
suporte a sinergia e possa estimar custos e tempo.

COMUNICACAO v Defina uma estrutura para tomada de decisbes e um
programa de gerenciamento de time;

INTERNO

v Inicie a comunicagdo com a equipe.

CAPACIDADE v Identifique a estrutura de gerenciamento de Tl a ser
consolidada e as posi¢des chave a serem preenchidas;
¥ Revise a priorizacdo de projetos existentes, filas de
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trabalho e libere recursos chave,
¥ Determine o time chave e desenvolva planos de

retengéo.

FORNECEDORES v Faga um levantamento sobre o relacionamento com os
principais Fornecedores e determine os impactos.

EXTERNO

Tabela 2: AgBes necessarias para a Diligéncia Prévia segundo Cullen; Orlov e Bright (2008)
agrupadas por Pilar de Atuaggio. [Fonte: adaptado de Culien; Orlov e Bright (2006), tradugéo nossalj

As agdes descritas por Cullen; Orlov e Bright (2006) para serem executadas dentro
de uma Diligéncia Prévia foram classificadas primeiramente por Interno e Externo,
de acordo com a esfera de atuagéo e em seguida, por atratividade de atuagéo,
sendo os principais Pilares de Atuaggo: Sistemas, Comunicagéo, Capacidade e

Fornecedores.

Ja na Figura 5 é apresentada a visdo de Blatman; Bussey e Benesch (2008), com
um menor numero de etapas (apenas 4), onde a Diligéncia Prévia também aparece
em segundo, note que estes autores trazem uma visdo menos aprofundada sobre o

tema:

Estratégia T 2 Planode

7 Integragdo de TI 4

Figura 5: O processo de Fus#o e Aquisi¢éio, segundo Blatman; Bussey e Benesch (2008, p. 2,
traducéo nossa)

As tarefas requeridas por Blatman; Bussey e Benesch (2008), durante uma
Diligéncia Prévia também foram organizadas de acordo com o Pilar de Atuagéo, e
s30 apresentadas na Tabela 3, note que assim como Cullen; Orlov e Bright (2006)
as areas de atuacgéo s@o as mesmas, especialmente pelo Pilar de Atuacao

Capacidade e Comunicagdo que aparece nas visbes dos dois autores:
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PILAR ESTRATEGICO DESCRIGAO DAS AGOES A SEREM TOMADAS

SISTEMAS v Defina um amplo escopo para a Diligéncia Prévia - desde
o levantamento sobre o ambiente de Tl até a

identificagéio de riscos e potenciais sinergias;

COMUNICAGAO v Defina a linha de partida - a base de conhecimento deve
ser definida para que se possa mover adiante no
processo de Fusdes e Aquisigbes.

INTERNO

CAPACIDADE ¥ Forme um Time de Integra¢do de Tl o mais breve
possivel durante o processo de Diligéncia Previa;
v Certifique-se de ter as pessoas certas no time, tanto

interna quanto externamente;

FORNECEDORES v Certtifique-se de ter as pessoas certas no time, tanto
interna guanto externamente;

EXTERNO

Tabela 3: AgGes necessérias para a Diligéncia Prévia segundo Blatman; Bussey e Benesch,
agrupadas por Pilar de Atuagéo. [Fonte: adaptado de Blatman; Bussey e Benesch (2008), tradugéo

nossal

E finalmente na Figura 6 é apresentada a vis&o de Gole e Hilger (2009), bem mais
completa e com um nimero maior de etapas, onde a Diligéncia Prévia aparece logo

ap6s o término da Negociagéo.

Figura 6: Fases de Transagao de uma Fuséo e Aquisigdo [Fonte: Gole e Hilger (2009), tradugéo
nossal

Da mesma forma gue nas visées anteriores, a Tabela 4 também apresenta as
pricincipais agdes de uma Diligéncia Prévia, segundo Gole e Hilger (2009),

agrupadas por Pilar de Atuagao:

PILAR ESTRATEGICO DESCRICAO DAS ACOES A SEREM TOMADAS

VISAO PRESENTE ¥ Obtenha um descritivo / fluxograma de todos os sistemas

transacionais:



VISAO FUTURA ¥ Obtenha planos estratégicos para aumento de tecnologia,

Suporte a Vendas e Iinformagdes dos Clientes;
Entrada e Execugéo de Pedidos;
Desenvolvimento de Produtos & Entrega;
Fluxos entre areas e outras Infra-Estruturas;

Comunicagdes.

atualizagdes, incluindo custos e tempo para atingir tais

metas;

v Obtenha planos para futuras melhorias de experiéncia de

usudrios como também sistemas de busca.

CAPACIDADE v Obtenha a descrigio completa de Recursos de
Informatica, Hardware e Software.

v Obtenha o Plano de Contingéncia e Recuperagio em

caso de interrupgfes dos Sistemas;

FINANCEIRO v Obtenha detalhes das Despesas de Capital dos dltimos 3

anos para TI, bem como previstos nas Proje¢des Futuras.
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Tabela 4: Agbes necessarias para a Diligéncia Prévia, segundo Gole e Hilger, agrupadas por Pilar de
Atuacdo. [Fonte: adaptado de Gole e Hilger (2009), tradug&o nossal

Neste ponto & importante mencionar algumas diferengas em relagéo as visdes

anteriores apresentadas - Blatman; Bussey e Benesch (2008) e Cullen; Oriov e

Bright (2006), respectivamente Tabelas 2 e 3:

_ Os Pilares de Atuagado Comunicagéo e Fornecedores ndo aparecem pelo fato da

visdo de Gole e Hilger (2009) tratar especificamente das agdes relacionadas a Tl. As

acdes descritas nos demais pilares trazem de maneira intrinseca um ou outro item

que provavelmente recairam sobre estes temas, porém nao sao mencionados no

texto. O mesmo pode ser aplicado as esferas de atuagéo Interno e Externo;

- No entendimento de Gole e Hilger (2009) também aparecem acbes referentes as

Visdes Presente e Futura, muito Gteis para executivos de Tl que precisam entender

o passado para projetar uma estimativa futura baseada em dados concretos e n&o

apenas dedugdes. Ora estas agdes séo muito importantes dentro de uma Diligéncia
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Prévia, uma vez que durante a fase inicial de um acordo os executivos de Tl
possuem somente informagbes passadas por executivos da empresa alvo que
podem ter se equivocado ao traduzir para relatérios gerenciais a real situagéo

evidenciada pelos numeros;

- Finalmente, Gole e Hilger (2009) nos chamam a atenc¢éo para a perspectiva
financeira de TI levantada durante a etapa de Diligéncia Prévia que se perfaz como
uma iniciativa muito Gtil dos executivos de Tl suportarem os executivos financeiros
uma vez que, ao analisar os investimentos dos Ultimos 3 anos em Tl versus as
estimativas futuras, é possivel tragar o historico de desenvolvimento da area de Tl, e

mais ainda, o que se espera para 0s préximos anos.

Uma vez compreendidas as principais agdes a serem levantadas durante a etapa de
Diligéncia Prévia, também & preciso entender o seu funcionamento. Detalhes
basicos como: Quem? Como? Areas Impactadas? O que se Espera Revisar?
Deverao ser esclarecidos para que se obtenham os resultados esperados acerca do

uso desta etapa dentro de um processo de Fusdo e Aquisig3o.
A Tabela 5 traz as respostas para estas perguntas baseado nas informagdes de

Gole e Hilger (2009):

O FUNCIONAMENTO DE UMA DILIGENCIA PREVIA

1  Quem? v E realizada por um Time Interno de Especialistas ou um
Time Externo de Consultores

2 Como? v E executada durante um determinado periodo de tempo em
uma Transagéo de Fusdo e Aquisi¢do, quando os
executivos responsaveis pela Venda liberem o acesso as
informagdes da empresa que esté sendo adquirida. E
realizada por um time focado em descobrir 0 maximo
possivel sobre a situagdo real da empresa e perspectivas
futuras de negdcios;

¥ Informar as decisfies que deveréo ser tomadas pelos
executivos que desejam realizar a compra;

v Através de validagdo de suposighes, procura por riscos pré-
existentes ndo divulgados, confirma ou altera os valores

acordados, proveem informacgfes sobre os termos
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definitivos de compra e negociagdo.
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Lista dos principais provedores de sistemas de informagao e

Fornecedores;

Descri¢do detalhada sobre o Sistema e Telefonia;
Descri¢&o detalhada de fodos os principais hardwares e
softwares de sistemas de informag&o, por exemplo Data
Centers, E-mail, Rede de Dados, Contabilidade,
Atendimento ao Cliente, Produgéo e Vendas.

Financeira / Contabil;
Desenvolvimento de Negdcios;
Legal;

Tecnologia da Informacéo;
Vendas e Marketing;
Gerenciamento de Produtos;
Produgéo / Operagdes.

Tabela 5: O Funcionamento de uma Diligéncia Prévia. [Fonte: adaptado de Gole e Hilger (2009),
traducéo nossal

Aprofundando um pouco mais sobre as recomendagdes exibidas na Tabela 5, temos

informactes detalhadas sobre cada um dos temas, de acordo com Gole e Hilger

(2009):

1 — Quem: Do ponto de vista pratico, o volume de atividades de FusGes e Aquisicdes

& muito irregular para justificar um time dedicado em todas as areas onde o

conhecimento é necessario.

Pratica comum em empresas de grande porte: Os lideres de Desenvolvimento de

Negécios e de Finangas lideram o processo, porém confiam profundamente nos

gerentes de varias partes da organizag&o para suporté-los nos esforgos, uma vez
que se torna claro que a Aquisigdo esta prestes a se concretizar. Desta maneira,

gerentes responsaveis pelos departamentos de TI; Recursos Humanos; Vendas e

Marketing, e Operagdes s#o tipicamente escalados para suportar os times de

Negbcios e Financas;
Ja se tratando de organizagcdes menores, profissionais de Negécios e Finangas

selecionados pelo Executivo Geral da empresa seréo responsaveis pela condugao

do processo de Aquisi¢do. Assim que a decis@o de prosseguir com o processo de
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Diligéncia Prévia é tomada, estes lideres organizariam um time consistente de
profissionais internos e externos para prosseguir com a evolugo da reviséo da

Diligéncia Prévia.

Sobre este ponto, o de utilizar profissionais externos ao negdcio dentro do processo
de Diligéncia Prévia, Gole e Hilger (2009, p. 94} nos alertam sobre o risco de confiar
a transi¢do inteiramente a um time externo. Muito embora esta abordagem também

permita aos responsaveis pela transicéo limitar a perda de foco dos lideres internos,

assim como também preencher lacunas de conhecimento na transicao.

Um fato relevante encontrado nas afirmacdes de Gole e Hilger (2009, p. 93) € que
sempre o time é formado assim que haja a confirmacg&o de que de fato a Aquisigéao
sera concretizada. Esta, porém, ndo € uma pratica saudavel para o processo como

um todo.

Segundo Carr (2009), para um Executivo de T, estar intimamente envolvido no
processo de Fusio e Aquisicio é uma pratica recomendada. Mas na realidade isto
nédo acontece com tanta freqiiéncia. De acordo com um estudo de 2007 realizado
pela Deloitte “Wired for Winning”, menos de 30% das companhias envolvem os

executivos de Tl no processo de planejamento antes de um acordo ser fechado.

Este estudo também afirma que, a falta deste envolvimento dos Executivos de TI
traz sérias conseqiiéncias. De acordo com Carr (2009), em um dos casos
envolvendo uma empresa global de manufatura, a integragéo de Tl excedeu os
custos inicialmente estimados em mais de $100 milhdes. Em outro estudo da
Delloite realizado em 2009, “State of the CIO”, conclui que apenas metade dos
entrevistados (executivos de TI) afirma ter sido adequadamente envolvidos no inicio

do processo de Fusdes e Aquisices.

Outro relato que também reforga o conceito de quanto mais cedo os Executivos de
Tl forem envolvidos no processo decisério juntos aos Lideres de Negocio e
Finangas, mais chance de se obter resultados melhores, séo as afirmagoes de
Blatman; Bussey e Benesch (2008), em que se confirma que uma das freqlientes
causas de falha ao atingir a expectativa de beneficios relacionados a F&A, é o pobre
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planejamento e execugao nos processos de fusdo. Um envolvimento de IT
insuficiente, especialmente quando da integragéo de arquiteturas de Tl divergentes,

pode ser extremamente prejudicial.

2 — Como: Este tépico faz mengéo & maneira correta de se conduzir uma Diligéncia
Prévia. E importante ressaliar o objetivo principal de uma Diligéncia Prévia nada
mais é do que validar as informagGes j& passadas pela empresa alvo & empresa
compradora, para que se confirmem os valores acordados, riscos assumidos e
perspectivas tragadas. Neste ponto, Gole e Hilger (2009, p. 99) ressaltam que o
programa de Diligéncia Prévia é utilizado como um Guia de Orientagao para

conduzir esta revisdo.

Este Guia de Orientagéo consiste em uma quebra por areas de atuagao para serem
executadas e perguntas serem respondidas durante o curso desta reviséo. O
programa prevé uma abordagem estruturada para obter e documentar o
entendimento detalhado sobre a operacéio da empresa alvo e validar as premissas
assumidas no plano da empresa compradora para a criacdo de valor, e suportar seu

modelo de avaliagao.

O processo empregado consiste na revisdo de documentagao, apresentagoes e
entrevistas ao time de gerenciamento da empresa alvo, bem como avaliagdo das

instalactes e operacoes.

A visdo de Gole e Hilger (2009) nos da uma perspectiva geral de como proceder e
conduzir o processo de Diligéncia Prévia, porém é tambem preciso estar atento aos
principais desafios da 4rea de Tl para que se utilize este periodo para mitigar riscos
trazidos pela falta de conhecimento sobre o que realmente pesara contra as chances
de sucesso da area de Tl sobre o processo de Fusdes e Aquisigbes como um todo,
é preciso conhecé-los para que os Executivos de Tl possam tragar planos eficazes
durante a revisdo de informagdes passadas pela empresa alvo. E preciso conhecer
os pontos fracos de Tl para que se possa atacé-los adequadamente dentro do

processo de Diligéncia Prévia.
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Cullen; Oriov e Bright (2006) afirma que TI tipicamente enfrenta os mesmos desafios

durante um processo de Fuséo e Aquisigbes:

- Sistemas de Aplicagbes Duplicados e duas vezes mais infraestrutura:

Cada entidade traz seu proprio conjunto de aplicagdes e tecnologia e suas proprias
complexidades. Fazé-los trabalharem juntos significa custos adicionais, € a
integragao deles significa que a complexidade aumentara progressivamente.

- Duas operagbes de Tl distintas com sua propria maneira de operar:
Em cada uma das empresas, a operacgéo de Tl terd seus proprios processos,
politicas, praticas de condugéo de opera¢cdes, maneiras como toma decisdes, como

conduz reunides e como aborda riscos.

- Tl e Negdcios possuem diferentes critérios de sucesso:

As expectativas das unidades de Negdcios e Tl freqientemente variam. Engquanto o
time de Tl foca na concluséo de projetos de integragédo e em atingir estabilidade das
operagdes, o time de Negdcios busca receitas e sinergias de lucratividade. Estes
critérios tao diferentes causam impaciéncia e frustragdes. Os times de Tl e Negocios
devem ter uma Unica visdo em comum sobre o estado final da combinacéo das

empresas e uma agenda Unica para alcanga-io.

- As tarefas de integracdo de TI se prolongam apés o acordo ser fechado:

Para muitas fungdes internas, um processo de Fus&o e Aquisigédo traz um aumento
no volume de trabalho que rapidamente volta ao normal apds a conclus&o do
acordo. Porém para a area de Tl, a carga de trabalho aumenta rapidamente durante
o processo de Diligéncia Prévia e cresce mais ainda apés a conclusao do acordo,
até que a integrac&o ou transicéo de sistemas esteja completa e o0s sistemas antigos
sejam descontinuados. Para Tl, este pode ser um periodo cadtico por comegar com
alta visibilidade de iniciativas de aplicagdes, garantir estabilidade operacional e
enderecar as alteragdes nas necessidades de negdécios, tudo isso a0 mesmo tempo

em que se enfrenta a integragéo de sua propria organizagao.

Estando atento as estes pontos e preparado adequadamente durante o processo de

Diligéncia Prévia, é possivel que os impactos sofridos pela area de Tl no pds-acordo



38

sejam menos relevantes e mais aderentes as expectativas de negocio. Gerando
desta maneira valor aos processos de Fusbes e Aquisi¢des como um todo. Quanto
mais cedo a area de Tl estiver preparada para o processo, melhor a integragéo de

sistemas discorrera.

3 — O que se espera revisar: A visdo de Gole e Hilger (2009) exibida na Tabela 5 traz
apenas alguns itens que se deve revisar durante um processo de Diligéncia Prévia,

porém existem muitos outros aspectos que se devem observar durante esta fase.

A Tabela 6 traz aspectos mais detalhados do que se espera revisar agrupados por
fatores de atuagéio para que se possa enderegar com times de especialistas
apropriados:

O QUE REVISAR DURANTE UMA DILIGENCIA PREVIA

1 EstratégiadeTle v Plano de Operagdes — ano atual
Operages Plano Estratégico — ano atual e préximo ano.
Arguitetura;

Funcionalidades, oportunidades de Funcionalidades e lista

2 Aplicagdes

ANEENEEN

de melhorias pendentes de excecugao;

Qualidade e Avaliagao (valores) de Tecnologia;

Niveis de hierarquia de pessoal e respectivas habilidades;
Contratos de Suporte e Licengas;

Projetos em andamento;

Projetos planejados.

3  Infraestrutura Arquitetura;

Padrdes atuais;

Softwares, hardwares e inventario de comunicagdes;
Ambientes de desenvolvimento, testes e produgéo;

Informagdes, sistemas e seguranca de rede;

SRR N N S N N N N AN

Politicas e procedimentos operacionais:
o Gerenciamento de problemas;
o Gerenciamento de configuracgdes;
o Controle de mudangas.
4 Servigos ao Cliente ¥ Time de Help-Desk, sistemas e processos;
Acordos de niveis de servigos e estatisticas de servigos

\

Tabela 6; O que revisar durante uma Diligéncia Prévia. [Fonte: adaptado de Cullen; Orlov e Bright
(2008), traducdo nossa]
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Para finalizar o que se deve ser revisado durante a etapa de Diligéncia Prévia, além
de tépicos detalhados a serem levantados exibidos na Tabela 6, Cullen; Orlov e
Bright (2006) também nos alerta que os Executivos de Ti devem estar 90%
confiantes acerca dos planos de Tl antes da data de conclusao do acordo de Fusao
e Aquisicdo, pois € durante a etapa de Diligéncia Prévia que os Executivos de Tl
serdo responsaveis por desenvolver e se comprometer com o orgamento de Tl
designado para as atividades de integracdo. liens de despesas em que se deve
considerar a capacidade de curto prazo e necessidades do time, consultoria externa,
fundos para contratos de contingéncia que cubram custos com rescisoes ou
mudancas de controle, recuperagéo de desastres, viagens adicionais e custos de
despesas de acordo com as melhores praticas descritas em “Financial Planning For
The Early Stages Of Mergers.” de 31 de Marco de 2005.

4 — Areas impactadas: Para que se tenha a cobertura completa de todas as
informages passadas pela empresa alvo a8 empresa compradora, € preciso que se
tenha ao menos um representante de cada uma das areas mencionadas na Tabela
5, para melhor organizacéo dos trabalhos, devera ser nomeado um lider de cada
uma das areas ao qual seja designada a responsabilidade de coordenar as
atividades de revisao e reportar os resultados obtidos. E sempre bom mencionar que
caso nao haja um responsdvel por uma das areas abaixo deniro da empresa que
esteja apto & assumir esta responsabilidade, a empresa compradora devera fazer
uso de especialistas intemos que tenham conhecimento e capacidade para assumir
tais fungdes, caso contrario corre-se o risco de ter eventuais informagbes néao
confirmadas durante esta fase de revisdo que possam levar ao ndo cumprimento das

metas estabelecidas pela direcao geral da empresa compradora.

Para que se tenha o completo entendimento sobre cada uma das areas necessarias,
segue uma visdo geral sobre cada uma delas e suas respectivas relevancias dentro

do processo, Gole e Hilger (2009, p.95):

- Finangas e Contabilidade: O aspecto financeiro da revisdo é de grande importancia
e, conseqllentemente, é a area onde se recursos devem ser alocados

substancialmente. O nimero de profissionais de Finangas em uma Diligéncia Prévia
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é amplamente dependente do nimero e complexidade da empresa que esta sendo
revista e do volume de documentos que estéo sendo revisados. O membro lider do
time de Financas freqiientemente gerenciara o processo de diligéncia junto ao time
de desenvolvimento de negdcios e coordenara a entrada e envolvimento de outros
profissionais de finangas como impostios, Contabilidade e Especialistas em

Aquisicdes ao time.

- Desenvolvimento de Negdcios: Um membro sénior do time de Desenvolvimento de
Negécios sera fregiientemente um co-responsével pelo processo de diligéncia, e
proveré uma valiosa orientagdo na formagéo dos objetivos da diligéncia prévia, no
desenvolvimento do programa da diligéncia prévia e para a eficiéncia e eficacia na

condugdo da revisao.

- Legal: Este time provera o conhecimento necessario para revisao de documentos
legais, avaliagdo de questdes legais de todos os tipos durante a diligéncia prévia.
Além disso, por estarem intimamente envolvidos na negociagéo e elaboragéo do
contrato de compra, a participagio do time Legal provera a base de conhecimento
para efetivamente enderegar aspectos legais de quesites de negocios que

tipicamente surgem durante a fase final de negociagoes.

- Recursos Humanos: O time de Recursos Humanos devera levar em consideragéo
a necessidade de cobertura de uma variedade de questbes associadas ao
gerenciamento de pessoal, planos de compensagao, questdes de mudancga de
controle e gerenciamento de beneficios. E devem estar adequadamente respaldados
por profissionais responsaveis por cada uma destas areas. Além disto, o time de
Recursos Humanos freglientemente exerce um papel muito importante na
harmonizagdo das préaticas e procedimentos encabeg¢ando a integragio cultural.

- Tecnologia da Informacao: Os profissionais de Tl deverdo obter um entendimento
claro e impecével dos aspectos operacionais da empresa alvo (aplicagdes,
hardware, software e conectividade) e das implicacbes das integragbes
operacionais. Dependendo da natureza do negdcio revisado, esta area podera exigir

um substancial comprometimento de recursos internos e externos.
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- Vendas e Marketing: A perspectiva de Vendas e Marketing na revisdo de diligéncia
prévia inclui uma avaliagdo sobre a qualidade dos produtos e servigos da empresa
alvo, percepgdes dos clientes sobre estes produtos, servicos e empresa em geral,

bem como sobre a situacdo do relacionamento com estes clientes.

- Gerenciamento de Produtos: A revisao detalhada desta area é critica porque o
componente deste time de revisdo & ser encarregado de determinar onde ha tempo
de vida suficiente nos produtos existentes e saude suficiente na lista de novos
produtos em preparacéo, para suportar as premissas de crescimentos relatadas no

modelo de avaliagdo proposto pela empresa alvo.

- Producéo / Operagdes: A revisdo operacional geralmente se concentrara nos
processos de produgao / manufatura, instala¢des, ativo fixo, locactes de bens
iméveis, com uma forte tendéncia a identificar a existéncia de eficiéncias entre as

empresas envolvidas.

Dentre as areas descritas e exibidas na Tabela 5, a que sera mais explorada e
aprofundada neste estudo sera a de Tl, uma vez que esta diretamente ligada ao foco
desta Monografia, pois é sob a perspectiva de Tl que se pretende tragar o guia de
orientacdo nos processos de Fusdes e Aquisigdes.

A analise sobre as areas impactadas também ndo estaria completa se, além de
ressaltar o interesse deste estudo especificamente na area de Tl, também néo
expusesse e justificasse o porqué do foco em Ti em detrimento das outras areas.

Sarrazin e West (2011) nos esclarecem sobre o valor estratégico de Tl em um
processo de Fusio e Aquisigdo, destacando uma razao para que os Executivos de
Tl e Operagdes sejam frequentemente envolvidos no processo de Diligéncia Prévia.
Eles ajudam a prevenir o time de Negdcios sobre o valor da oferta inicial do acordo
versus 0s custos e constatagbes reais acerca das integragfes. Os Executivos néo
podem prever as economias geradas pela incorporagdo de uma segunda érea de
logistica, por exemplo, sem uma profunda compreenséo do que é necessario para

integrar sistemas de informagao de ambas as empresas envolvidas no acordo.
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Na Figura 7, é apresentado um gréfico de Sarrazin e West (2011), em que se afirma
que frequentemente, mais da metade das sinergias disponiveis em um processo de

Fustes e Aquisi¢des estdo fortemente ligadas a TI.

Sinergias IT apenas E
Relacionadas a Tl
Requer auxilio de Tl

Sinergias NAO Relacionadas N&o ha relagéo com T,

aTl apenas Negdcios

Salde Indiustria  Servigos
Financeiros

Figura 7: Distribuigdo de Sinergia por Segmento %. [Fonte: Sarrazin & West (2009), tradugdo nossal

Alguns exemplos de Sinergias mencionadas na Tabela 7, segundo Sarrazin e West
(2009):

Tl apenas: Redugéo de custos de Infraestrutura de T, Redugéo da equipe de TI;
Requer auxilio de TI: Integrar sistemas funcionais para reducao de custos de
integracdo de Recursos Humanos e Finangas, Otimizagéao de rotas para diminuigéo
dos custos de Logistica.

N&o ha relagéo com TI: Redugdo de plantas, Centros de Distribuigdo e Sedes para
que haja redugao de custos com Instalagbes, Custos menores de Financiamentos.

Na Tabela 7 temos um estudo feito pela Watson Wyatt Worldwide que aparece em
uma publicagdo de Herndon (2005) em que mostra o tipo de informagao citada pelas
empresas que deve ser levantada durante a etapa de Diligéncia Prévia. A area de TI

aparece em terceiro, logo apds informagdes sobre Ativos Tangiveis e Market Share /

Distribuicao.

Ativos Tangiveis é definido como “Prédios, dinheiros ou outros ativos fungiveis.
Ativos Tangiveis s&o considerados particularmente valiosos porque podem ser

usados para produzir ou comprar outros produtos ou servigos. Quando analistas
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calculam o valor intrinseco de uma compania, uma porgdo fundamental deste valor €

derivado da lista de valores de Ativos Tangiveis.®”

O que se faz compreensivel se entendermos Ativos Tangiveis como diretamente
ligados ao valor da empresa, sua liquidez, ao passo que Market Share / Distribui¢éo
esta diretamente ligado ao Gerenciamento de Produtos, importante area uma vez
que nos remete ao portfolic de produtos. Ora, no Capitulo 2 foi demonstrado que o
custo para desenvolvimento de novos produtos é alto — bem como diretamente
proporcional aos riscos -, dai o interesse delas no uso de Fusdes e Aquisigbes como
estratégia de crescimento. Portanto justifica que Market Share / Distribuig&o apareca
em segundo lugar como ponto de interesse de reviséo de informagbes durante uma

Diligéncia Prévia.

Ativos Tangiveis 90%

Market Share, Distribui¢do 86%
Competéncias Tecnolbgicas e de

Negdcio 105
Aspectos Financeiros da Fungéo

de Recursos Humanos o
Gerenciamento das Capacidades

e Vontade de Cooperacgéo i

Principais Stakeholders 56%

Questdes relacionadas a Politica 56%
de Recursos Humanos

Potencial da For¢a de Trabalho 49%
Cultura Organizacional e

S 46%
Dinamicas para Mudanga

Tabela 7: Informagdes levantadas durante a etapa de Diligéncia Prévia. [Fonte: Herndon (2005),
tradugéo nossal

Muito se falou sobre o programa de Diligéncia Prévia, porém ainda néo foi
apresentado um programa ou onde exatamente se encaixa a Diligéncia Previa

dentro da vis&o geral do processo de Fusbes e Aquisigdes.

® Investopedia Dicionario Online. http://www.investopedia.com/terms/h/hard_asset.asp
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Segundo Gole e Hilger (2009), embora todos os programas de Diligéncia Prévia
sejam situacionais e especificos de acordo com o tipo de empresa, porém existem
aspectos chave dos programas que devem ser incluidos, independente da natureza
ou tamanho da empresa que esta sendo revisada. E importante lembrar que um dos
objetivos de uma Diligéncia Prévia & a mitigagdo de riscos da aquisigéo e validagéo
do ganho dos acionistas da empresa compradora pela aquisigdo da empresa alvo.
Consegqglientemente, os itens apresentados na Figura 7 que mostra um processo

continuo de Diligéncia Prévia, em graus variados, séo reflexos destes objetivos.

Plano para Diligéncia Prévia Conclusdes e Recomendagdes

Criagdo de Revisao de ] ApGs
Valores Objetivos Pré-Fechamento Fechamento e
Proposito Confirmag&o de || [ Seguir com o

Estratégico Suspeitas acordo ou n&o

Validar
Direcionadores direcionadores, Avaliaggo Termos de Plano de
de Valores Desenvolver Revisada Contrato Integragéo
a Planos de Agéo
Principais Cc,tnnfirmar . Condi¢des para Termos de Plano de
Riscos | suspe::cs:;:vahar Fechamento Contrato Contingéncia

Figura 8: Processo continuo de uma Diligéncia Prévia. [Fonte: Gole e Hilger (2009), tradug&o nossa]

Na Figura 7 também é apresentada a Revisdo de Objetivos que é feita durante a
Diligéncia Prévia logo apés o Plano para Criagdo de Valores ter sido criado
inicialmente pelos lideres que est&o conduzindo o processo de Fuséo e Aquisig&o.

A etapa de Diligéncia Prévia também se posiciona antes das Conclusdes e
Recomendacdes, que é a fase de pré-fechamento do acordo. O que se conclui que,
para que o acordo siga adiante, depende-se muito das informagses revisadas
durante a Diligéncia Prévia. Portanto, a etapa de Diligéncia Prévia serve como uma
confirmacéo de que o acordo deve seguir adiante, € uma etapa que néo deve e ndo
pode ser descartada dentro de um processo de Fuséo e Aquisigéo.
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Ainda sobre a Figura 7, Gole e Hilger (2009) descrevem a etapa de Revis&@o de
Objetivos como um programa que devera conter 0s objetivos claramente
estabelecidos, tanto para a revisdo geral da empresa como para as areas funcionais
individuais (as areas que aparecem na Tabela 5). A inclusdo explicita dos objetivos
serve como um importante ponto focal para os revisores.

Os objetivos estabelecidos para areas funcionais individuais devem focar em dois
pontos:

- Qualquer evidéncia que suporie ou altere os direcionadores de valor das
organizacdes (os direcionadores poderao divergir de acordo com o tipo de empresa
e resultados que se pretende atingir);

- Estabelecer, confirmar, documentar o entendimento dos revisores sobre os

processos, politicas e procedimentos para cada uma das areas.

Os objetivos gerais da revisdo deverdo ser confirmados pelo entendimente do time
de revisores sobre o Negécio e validar ou modificar as principais premissas feitas no
plano de criagao de valor (inicialmente criado quando do estabelecimento da
empresa alvo, dependendo dos resultados que se pretende atingir).

Para explorar um pouco mais os objetivos individuais das areas funcionais, & preciso
aprofundar um pouco mais a area de Tl que é composta de sub-areas diversas.

Por isso, sera proposta a Plataforma de Trabalho ITADD - Information Technology
Assessment Due Diligence -, para guiar 0s executivos de Tl da empresa compradora
em uma avaliagdo detalhada das fungdes de TI, bem como do potencial da empresa

alvo.

Segundo os criadores desta Plataforma de Trabalho BARRET, S. et al. (2005), o
periodo de pré-acordo — no caso deste estudo a etapa de Diligéncia Prévia -, deve
ser utilizado para determinar quais aspectos de Tl da empresa alvo podem trazer
implicacdes a empresa compradora, este entendimento devera ser feito antes da
compra. Por exemplo, se a empresa alvo possui significantes problemas com

licengas de software, este fato pode aumentar o custo total de aquisicao.
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Antes de tratar diretamente do questionario utilizado para levantar estas
informagdes, vale uma explicagéo inicial sobre como funciona conceituaimente
Plataforma de Trabalho ITADD que divide a avaliagéo de Tl em 5 dominios (Suporte
a Estratégia, Continuidade de Negdcios, Capital Humano, Operagdes e Ativos de TI),

conforme exibido na Figura 8, que mostra a Piramide ITADD:

Y

- Capital Humano
Operagoes

Ativos de Tl

Figura 9: Piramide ITADD. [Fonte: BARRET, S. et al. (2005), tradugéo nossa]

Segundo BARRET, S. et al. (2005), a ordem dos dominios conforme exibida na
Figura 8, reflete o relacionamento entre as areas. A camada de baixo Ativos de TI
representa o meio fisico para implementagéo de operagbes. Ja Operagdes, uma
categoria mais abrangente, inclui todos os processos pelos quais a fungéo de Tl
prové os servigos normais do dia-a-dia da organizagdo. Capital Humano é colocado
acima de Operacdes e tem a responsabilidade do formato e controle das operagdes.
Continuidade de Negdcio é a proxima, porque um bom plano de continuidade
permite gue o negdcio continue mesmo que ocorra uma catastrofe que elimine os
Ativos de TI, Operagdes e Capital Humano de uma determinada localidade. Suporte
a Estratégia esta no topo da pirdmide por causa da orientagéo do COBIT, que
estabelece que a estratégia de Tl deve suportar os objetivos de negdcio, ao passo

que os outros dominios supostamente devem suportar a estratégia de TI.
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A piramide de ITADD sera utilizada para compor o questionario utilizado durante a

revisdo de Diligéncia Prévia. O questionario sera dividido de acordo com os

dominios apresentados na piramide.

A Tabela 8 mostra o Painel ITADD que pode auxiliar os Executivos de Tl a ter maior
visibilidade sobre as Fung¢des de Tl da empresa alvo, ajudando de forma efetiva na

revisdo e confirmacgéo das informagées que a empresa compradora tem em maos. E

sempre importante lembrar que o nivel de detalhe que se pretende chegar,

dependera do tamanho e tipo de negécio da empresa alvo:

Dominio
ITADD

Suporte a
Estratégia

Suporte a
Estrategia

Continuidade

de Negdcios

Capital
Humano

Capital
Humano

Operagdes

Ativos de Tl

Categoria do
Questionario

Integridade
Organizacional

Integridade
Organizacional

Praticas de
Continuidade de
Negécios

Integridade de
Dados

Seguranca de
Data Center

Capital Humano

Capital Humano

Administracdo de
Sistemas

Administrac@o de
Sistemas

Seguranga de
Rede

Hardware
Softwares de
Aplicaghes

Softwares de
Aplicactes

Critério de Avaliagao

IT esta adequadamente embasada?

O departamento de 1S, incluindo e-
Commerce, é adequado as necessidades
de Negdcios?

As praticas operacionais garantem
adequadamente a continuidade de
Negdbgcios?

A captura de informagdes, processamento,
armazenamento e controle de relatorios
s&0 adequadas para garantir relatorios
financeiros adequados?

Os controles de continuidade de negdcio
do Data Center estdo adequados para
garantir a continuidade das operagdes?
As pessoas chave no time de Tl tem a
competéncia necesséaria para suportar
Negocios apds a Aquisigdo?

A saida de pessoas chave na equipe
poderia criar problemas significativos na
continuidade de Negdcios?

As responsabilidades operacicnais chave
estdo sendo desperdigadas?

A capacidade e a performance est&o
adequadas as necessidades de Business

A arquitetura de rede foi projetada e
implementada de uma forma que possa
prover a seguranga adequada?

A estrutura de hardware ¢ suficientemente
capaz e atualizada para suportar 0
Negdcio?

As aplicagGes principais, cujo negocio
depende delas, estdo funcionando
adequadamente?

As licengas de softwares corporativos e de
usuarios finais so adequadamente

Nota

(1-5) Peso
? 3
? 4
? 3
? 4
? 6
? 8
? 2
? 6
? 6
? 4
? 3
? 3
? 4
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mantidas?

iNDICE ITADD 56

Tabela 8: Painel ITADD. [Fonte: BARRET, S. et al. (2005), tradugéo nossal

De acordo com BARRET, S. et al. (2005), o Painel ITADD fornece um resumo
numérico para o julgamento dos executivos de T| sobre a adequag&o das fungdes de
Tl da empresa alvo. O painel consiste em 13 questdes, cada uma delas representa
um aspecto significante nas categorias do pré-acordo. Tendo completa esta
avaliag@o, os executivos de Tl responsaveis pela reviséo, poderéo pontuar a
empresa alvo em uma escala de 1 & 5 para cada uma das questdes, onde 0 5
representa a exceléncia. Os pontos e pesos do Painel ITADD podem resultar em
uma escala de mais ou menos pontos, onde a fungdo de Tl esté posicionada como
alta confiabilidade e pouca integrag&o. Ao passo que uma empresa com baixa
pontuagao representa uma funcéo de Tl altamente arriscada, propensa a causar

mais problemas em um processo de integragdes.

Note que o resultado desta pontuagéo pode influenciar na reviséo da avaliagéo do
acordo feita antes da etapa de Diligéncia Prévia, dai a importancia desta fase e de
prover aos executivos de Tl uma forma mais palpavel de se ter um programa e uma
forma de avaliar e revisar os dados passados a direg8o da empresa, evitando assim
o transtorno de surpresas e riscos ndo mapeados como uma Integragéo de Sistemas

muito mais complicada do que informada inicialmente durante a fase de negociagéo.

3.1 A PLATAFORMA DE TRABALHO IT-CMF, APLICADA A FUSOES E
AQUISICOES

De acordo com IVI — Innovation Value Institute (2013), Professor Martin Curley, Vice
Presidente e Diretor da Intel Labs Europe, capturou muitas destas abordagens em
seu livro Managing IT for Business Value (2004), juntamente com estudos de casos

de empresas do setor, que resultaram no IT Capability Maturity Framework (IT-
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CMF). Desde entéo, o Innovation Value Institute (IVI) vem firmemente
desenvolvendo seu trabalho original com pesquisas em melhores praticas adicionais,

abordagens de avaliagbes organizacionais e melhorias de roteiros.

IVI — Innovation Value Institute (2013) ainda explica que, a necessidade de Tl das
organizagbes para alcancar niveis maiores de maturidade de capacidade esta se
tornando cada vez mais urgente. Os executivos de Tl precisam entrar no papel dos
parceiros de Negdcios e entregar estratégias ageis de IT para manter a
competitividade. Os executivos de T| precisam de ferramentas comprovadas,
processos e métricas para medir a capacidade total de T nas organizages para
alcangar a orientagéo por valor e abordagem profissional do gerenciamento de TI.

O IT Capability Maturity Framework € o tnico que atende a todas estas
necessidades. E a Unica Plataforma de Trabalho de cobertura ponta a ponta que:

- Mapeia a Tl das organizagbes em uma curva de maturidade da capacidade
baseada empiricamente na derivagao das melhores praticas das industrias, dentre
33 diferentes capacidades de gerenciamento de Tl;

- Fornece praticas, resultados e métricas para melhoria da maturidade de
capacidade, além de consisténcia nos resuliados;

- Capacita as organizacgtes a avaliar e medir os resultados ao longo do tempo;

- Capacita a criagdo de roteiros com métricas para melhoria da maturidade com
orientacdes sobre as melhores praticas;

- Prové aceleradores de capacidade e blocos de construgao para melhorias.

O IT-CMF é composto de 4 macro capacidades que enfatizam a complexidade e
importancia do gerenciamento de Tl para a geracéo de valor para Negocios. A
Figura 9@ — Viséo geral do Framework IT-CMF aborda estas 4 macro capacidades,
sendo:

- Gerenciando Tl como um negécio;

- Gerenciando o Budget de TI;

- Gerenciando Tl para gerar valor ao Negocio;

- Gerenciando a Capacidade de TI.
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Gerenciando Tl como um Negoécio

Gerenciando o
Budget de TI

Gerenciando a Capacidade de Tl

Figura 10: Visa@o geral do Framework IT-CMF. [Fonte: IVl — Innovation Value Institute (2013),
tradugdo nossal

Detalhando um pouco mais os conceitos apresentados na Figura 9, Vi — Innovation
Value Institute (2013) nos esclarece que o Budget de Tl é essencialmente a entrada
para o processo de producdo, a Capacidade de Tl funciona como o motor da
producdo e Valor de Tl como o resultado. Gerenciando Tl como um Negécio fecha o
ciclo fornecendo o mecanismo de respostas para ajuste das entradas que ofimizam

o valor das saidas.

Na Figura 9, a macro capacidade “Gerenciando a Capacidade de TI" aparece em
destaque pois sera o foco deste trabalho, uma vez que tem maior aderéncia com a
linha de raciocinio apresentada até o momento, uma vez que é preciso ter o
entendimento correto da capacidade tanto da empresa compradora, quanto da
empresa alvo para que se minimize tanto os impactos trazidos por uma integragao
instavel que traga interrupgdes aos servigos, quanto por subestimar os custos de
uma integracéo, principais fatores de insucesso em um processo de Fuséo e
Aguisigdo, conforme ja citados por Blatman; Bussey e Benesch (2008) e Carr (2009)

no Capitulo 4.
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Gerenciando a Capacidade de Tl é o que a tecnologia da informacéo e a area de Tl
nas organizagbes podem fazer coletivamente pela area de Negocios.

O IT-CMF mostra como gerenciar a capacidade de IT nas organizagbes pelo
gerenciamento dos ativos de Tl através da cadeia de valores e desenvolvimento de

competéncias basicas.

A Tabela 9 mostra uma lista de capacidades criticas cobertas pela macro
capacidade “Gerenciando a Capacidade de TI™

Gerenciando a Capacidade de TI

* Arquitetura Corporativa

Gerenciamento de Infraestrutura

Gerenciamento do Ativo Humano

Gerenciamento do Capital Intelectual

o

Gerenciamento de Ativo de Relacicnamentos

Engenharia de Pesquisa de Desenvolvimento
Entrega de Solugdes

Provisionamenic de Servigos

Gerenciamento e Treinamento de Usuarios

Design de Experiéncia de Usuarios

Gerenciamento de Programas & Projetos

Gerenciamento de Fornecedores

Gerenciamento da Cadeia de Valor

S

Gerenciamento e Avaliagie da Capacidade

Tabela 9: Lista de Capacidades Criticas cobertas por “Gerenciando a Capacidade de TI". [Fonte: IVl -
Innovation Value Instifute (2013), tradugdo nossa]
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Dentre todas as capacidades criticas listadas na Tabela 9, Gerenciamento e
Avaliacdo da Capacidade aparece em destaqgue, pois € a capacidade que sera
aprofundada neste estudo, considerando-se que funciona como uma foto da
situacao atual da empresa sob este tipo de avaliago. E deste tipo de visibilidade
que os executivos de Tl precisam durante a etapa de Diligéncia Prévia para que

possam gerar valor ao processo de Fus&o e Aquisi¢gio como um todo.

No quesito importancia, o IVl — innovation Value Institute (2013) afirma que o
Gerenciamento e Avaliagéo da Capacidade (CA) permite tanto aos Executivos
Gerais, quanto aos Executivos de Tl

- Garantir uma abordagem consistente, balanceada e alinhada na identificagéo de
areas onde devem ser aplicadas melhorias de capacidade de TI;

- Garantir que os objetivos de melhoria s&o definidos com base nas prioridades
acordadas e que elas maximizem os impactos destas melhorias junto as
capacidades de T,

- Criag&o de referéncias confiaveis que possam ser utilizadas para comprovagéo das

melhorias.

Como resultado desta avaliacdo de Maturidade de Capacidade dentro de uma
organizagio, espera-se que se possa entender exatamente em que nivel de
maturidade a empresa se encontra para que possa estabelecer um programa de
melhorias continuas a fim de que se atinja e mantenha o mais alto nivel de

maturidade possivel.

Com o Gerenciamento e Avaliagido da Capacidade (CA) também funciona da mesma
forma. Existem 5 niveis de Maturidade conforme exibido na Tabela 10: Otimizado,
Avangado, Intermediario, Basico e Inicial, havendo apenas 3 niveis classificatorios,

sendo: Alto, Gera Valor ao Negdcio e Baixo.

O processo de avaliaggo é robusto e confidvel, & a

Alto 5 Otimizado
Plataforma de Trabalho é continuamente melhorada.

Gera Valor ao Prestagdes de contas e comunicagédo nas agaes

= 4 Avangado Vsl ) -
Negdcio comprovam que a avaliagdo de capacidade esta
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inserida no contexto
Uma Plataforma de Trabalho de avaliagéo uniforme e
uma abordagem que representam o cendrio de Tl

3 Intermedidrio s&o formalizados. Existe o reconhecimento das
avaliagdes tanto pelos investidores de T, quanto de
Negocios.
Os investidores chave de Tl estdo envolvidos nas

2 Basico avaliagbes. Os resultados s&o comunicados

Baixo informalmente.

Nenhuma avaliagéo estruturada ou formalizada é

1 Inicial . .
realizada junto as fungbes de Tl.

Tabela 10: Roteiro de melhorias para Gerenciamento e Avaliagdo de Capacidade [Fonte: IVI -
Innovation Value institute {2013), tradugdo nossaj

Através da classificacio da Tabela 10 é possivel entender que quanto maior o nivel
de maturidade CA alcangado pela organiza¢do, mais a organizagéo podera ser

alavancada pelos beneficios trazidos pela maturidade CA.

Para se chegar a classificagéo de qual nivel de maturidade a organizacgéo se

enquadra, a Plataforma de Trabalho IT-CMF atribui alguns Blocos de Construgéo de
Capacidade para os Executivos de Ti, juntamente com Negdcios, possam organizar
os objetivos da avaliagdo de acordo com a Categoria, bem como montar o time com

o conhecimento necessario para tal.

Na Tabela 11 s8o apresentados os Direcionadores de Melhoria CA, distribuidos por
Governanga e Processos, em que os executivos de Tl atuardo para medir o nivel de

maturidade da organizagéo:

CATEGORIA BLOCO DE CONSTRUQKO DE CAPACIDADE
A1 Plataforma de Determina a capacidade da Plataforma de Trabatho ser
Trabalho utilizada durante o processo de avaliag8o. Garante que

a Plataforma de Trabalho representa adeguadamente a

Governanga capacidade e necessidades do negécio. e cubra todo o
especiro de TI. Se estiver utilizando diversas
Plataformas de Trabalho simulianeamente, define a
abordagem de integrag&o e mapeamenio.



A3

B1

82

B3

Processos

B4

Comprometimento

Cultura

Planejamento de
Avaliagdo

Execugéo da
Avaliacéo

Avaliagéo do Alvo
Estabelecido

Roteiro de

Melhorias
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Garante que ha reconhecimento do gerenciamento
senior conforme necessario, bem como o
comprometimento de todos os investidores. Garante que
08 recursos necessarios seréo fornecidos.

Garante que a organiza¢ao "comprou” a idéia através de
varios meios {por exemplo consciéncia das motivagdes
de mudanca, incentivos aos esmpregados). Inclui todos
os investimentos relevantes tanto de Tl como de
Negécios.

Establece os objetivos da avaliagéio e garante que
estejam alinhados com os objetivos de negbcio. Acorda
o escopo da avaliagdo, membros do time, participantes
e logistica. Aléem disso, também garante que a
organizagdo esteja preparada para a avaliac&o.

Conduz a avaliagio e o levantamento necessario de
informagdes sobre praticas aplicaveis implementadas na
arganizacdo. Determina fortalezas e areas de melhorias.
Avalia os resultados da avaliagéo e o processo de
establecimenio de pontos de melhoria, garante
consisténcia com as necessidades da organizagéo e
objetivos de negdcio. Comunica os resultados da
avaliacdo aos investidores, bem como internamente na
organizagio.

Desenvolve um roteiro para eliminar as lacunas entre a
situagao atual de capacidade e a capacidade aivo.
Garante a infraestrutura apropriada e que o projeto seja
implementado adequadamente para facilitar o
desenrolar das melhorais.

Tabela 11: Direcionadores de Melhorias do CA [Fonte: IVl — Innovation Value Institute (2013),

tradugéio nossa]

Vale mencionar que na Tabela 11, os Direcionadores de Melhorias na diviséo entre

Governanga e Processos, nota-se a area de atuagéo de cada um deles é

respectivamente Estratégico para Governanca e Operacional para Processos, ou

seja, objetivos bem distintos de avaliagdo.

Para capturar valor de negécios com o Gerenciamento e Avaliagéo da Capacidade

(CA), os lideres de Tl e Negocios devem considerar quatro principais agdes:
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- Definir escopo e objetivo de CA na organizagéo, bem como os direcionadores de
negdcios para estas melhorias;

- Entender a maturidade de capacidade atual na organizagéo;

- Desenvolver e gerenciar sistematicamente os 7 blocos de construgao de
capacidade para melhoria de CA;

- Rastrear e monitorar as melhorias de CA, e demonstrar o progresso e valor

entregue ao longo do tempo.

Completar estas 4 principais acdes, trard aos lideres de Tl e Negécios resultados

significativos que demonstram o valor de negdcios.

3.2 GUIA DE ORIENTACAO PARA EXECUTIVOS DE Tl EM PROCESSOS DE
FUSOES E AQUISICOES

Na figura 12, o Guia de Orientagdo para Executivos de Tl em processos de Fusbes e
Aquisicbes é apresentado de forma integral, onde o foco se da essencialmente a
etapa de Diligéncia Prévia. Nele, poderdo ser encontradas recomendagdes sobre

como proceder durante esta etapa, quais passos a seguir e como conduzi-los.

Basicamente, recomenda-se as atividades sejam divididas em 3 principais esferas

de atuagao:

1 — Elaboragédo de Entrevistas;
2 — Validagdo de Informagoes;
3 — Definicdo da estratégia para Integragbes de TI.

Para entender cada uma delas, serdo detalhadas as entradas, saidas e resultado

esperado para cada um dos processos.
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Figura 11: Guia de Orientag8o para Executivos em Processos de Fusdes e Aquisigoes. [Fonte: o
autor]

1 — Elaboragéo de Entrevistas

Descrigao: Suportadas por questionarios elaborados com base nas informagdes
passadas na etapa de oferta inicial do acordo, deverdo ser organizadas junto a
representantes tanto da empresa alvo, quanto da empresa compradora.

Detalhes: As reunies serao divididas por areas, segundo Gole e Hilger (2009), a
granularidade de informacao discutida devera aumentar & medida que se diminui a
audiéncia para discuti-las.

Técnicas utilizadas: Estabelecimento de parcerias, aliado aoc uso da combinagéo
das Plataformas de Trabalho ITADD e IT-CMF.

A Figura 10 mostra como as duas plataformas de trabalho podem trabalhar juntas
para que se tenha a cobertura completa tanto do ponto de vista de Governanca, que
neste caso é representado peios dominios Suporte a Estratégia, Continuidade de
Negécios e Capital Humano; bem como pelo ponto de vista de Processos, que neste

caso é representado pelos dominios Operacbes e Ativos de Ti.
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Figura 12: Visdo Geral da Fuséo das Plataformas de Trabalho ITADD e IT-CMF. [Fonte: o autor]

Colisto (2012) afirma que o sucesso depende em grande parte do relacionamento
com os outros. Uma vez que demonstra que pode ser um parceiro com quem se
pode contar para entrega de valor &8 empresa, vocé se torna um parceiro confiavel.

Colisto (2012) ainda afirma que para Parceria comega com um claro entendimento
da vis&o, objetivos e estratégias da organizagdo. Para chegar a este entendimento,
ele sugere a criagdo de um plano de estratégico de Tl em cooperagdo com os times
de Tl e Negécios, desta forma todos terdo uma visibilidade clara de como o valor de

TI contribuira para a empresa.

Pré-Requisitos: Informacgdes da empresa alvo, recebidas durante a etapa de Oferta

inicial do Acordo.

Resultados: Ao final do ciclo de entrevistas, entende-se que se tenha reunido o

maior numero possivel de informacgdes, que sera apresentado & um quoérum restrito,

de tomadores de decistes.

2 — Validacao de Informagées
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Descrigdo: As informagdes inicialmente fornecidas durante a fase inicial do acordo
deverao ser confrontadas com as informagGes obtidas durante a etapa de Diligéncia

Prévia.

Detalhes: Além de se certificar sobre a consisténcia das informagdes fornecidas
durante a etapa de Oferta Inicial do acordo, deve-se também mapear oportunidades

e riscos que surgem a partir do aprofundamento do cenario real da empresa.

Técnicas utilizadas: Método empirico, baseado apenas em experiéncias anteriores,
observagbes e bom senso do time que atua na etapa de Diligéncia Prévia. Porém, &
preciso que assegurar que os topicos investigados estejam sincronizados, caso

contrario a comparagédo néo se torna efetiva.

Pré-Requisitos: Informagbes da empresa compradora e alvo, pés-etapa de

Diligéncia Prévia.

Resultados: Visdo completa das informages fornecidas pela empresa alvo.
Baseados nesta visdo, os Executivos de Tl terdo argumentos para suportar 0s
Executivos de Negdcio a revisar o valor do acordo, bem como estimar investimento e

estratégias adequados para a Integracéo das estruturas de TI.

2 — Definicdo da estratégia para Integragdes de Tl

Descricdo: As informagdes inicialmente fornecidas durante a fase inicial do acordo
deverdo ser confrontadas com as informagtes obtidas durante a etapa de Diligéncia
Prévia.

Detalhes: Deve-se

Técnicas utilizadas: Segundo Blatman; Bussey e Benesch (2008) existem 4 tipos
de abordagem para integracédo das empresas alvo e compradoras, segundo 0s

resultados apurados apoés a Diligéncia Prévia:
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1 - Consolidagdo: Requer uma rapida e eficiente convers&o da estratégia, estrutura,

processos e sistemas da empresa alvo seguindo os moldes da empresa

compradora.

EMPRESA COMPRADORA EMPRESA ALVO
Nivel de Maturidade 5 = Nivel de Maturidade 5
Nivel de Maturidade 4 B, Nivel de Maturidade 4
Nivel de Maturidade 3 Nivel de Maturidade 3
Nivel de Maturidade 2 Nivel de Maturidade 2
Nivel de Maturidade 1 e Nivel de Maturidade 1

Tabela 12: Cenario em que as duas empresas possuem o mesmo nivel de Maturidade e Capacidade
de TI. [Fonte: o autor]

Cenario mais comum em processos de fusdes e aquisigbes, uma vez que se
entende que a empresa compradora de fato tenha uma estrutura mais eficiente e
madura que a empresa alvo. A Tabela 12 mostra que a empresa compradora
incorpora por completo a estrutura da empresa alvo, onde se constatou uma infra-

estrutura menos madura.

2 - Combinagao: Significa selecionar os processos, estruturas e sistemas mais
eficientes de cada uma das organizagdes para formar um modelo eficiente para a

nova organizagao.

EMPRESA COMPRADORA EMPRESA ALVO
Nivel de Maturidade 5 4.(.:f'ff‘?{"f‘f L » Nivel de Maturidade 5
Nivel de Maturidade 4 Nivel de Maturidade 4
Nivel de Maturidade 3 Nivel de Maturidade 3
Nivel de Maturidade 2 Nivel de Maturidade 2
Nivel de Maturidade 1 DL A R > Nivel de Maturidade 1

Tabela 13 - Cenéario em que duas empresas possuem o mesmo nivel de Maturidade e Capacidade
de TI, seja ele alto ou baixo. [Fonte: o autor]
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Para o caso em que ambas estruturas de Tl possuem 0 mesmo nivel de Maturidade,
seja em maior (Cenario 1) ou menor grau (Cenario 2) conforme exposto na Tabela
13, entende-se que a melhor opgdo seja a Transformagéo, que implica em trazer o
melhor de cada estrutura com o intuito de se alcancar uma nova estrutura,

totalmente dispare das demais.

3 - Transformagao: Implica sintetizar pedagos de organizacdes e tecnologias

dispares em uma nova.

EMPRESA COMPRADORA EMPRESA ALVO
Nivel de Maturidade 5 L Nivel de Maturidade 5
v, Cendrio | R4
Nivel de Maturidade 4 [C . Nivel de Maturidade 4
Nivel de Maturidade 3 o Nivel de Maturidade 3
Nivel de Maturidade 2 et T . Nivel de Maturidade 2
Nivel de Maturigade 1 A" Cendrio 2 A Nivel de Maturidade 1

Tabela 14: Cendrio em que as duas empresas possuem niveis divergentes de Maturidade e
Capacidade de TI. [Fonte: o autor]

Para o caso em que as estruturas sejam muito divergentes tanto em formato, quanto
maturidade e ambas possuam tanto fraquezas, quanto oportunidades, a estratégia
recomendada & a apresentada na Tabela 14 que visa a Transformag&o completa
das estruturas, fazendo uso de partes eficientes de cada uma delas, onde o

resultado final em nada se parece com as iniciais utilizadas como base.

4 - Preservacgédo: Suporta as unidades de negécio ou organizagdes individuais para

manter as culturas e capacidades individuais.

EMPRESA COMPRADORA EMPRESA ALVO

Nivel de Maturidade 5 B B SR > Nivel de Maturidade 5
Nivel de Maturidade 4 Nivel de Maturidade 4

Nivel de Maturidade 3
Nivel de Maturidade 2
Nivel de Maturidade 1

Nivel de Maturidade 3
Nivel de Maturidade 2
Nivel de Maturidade 1

Tabela 15: Cenario em que as duas empresas possuem alto nivel de Maturidade e Capacidade de TI.
[Fonte: o autor]



61

Estratégia geralmente aplicada a estruturas que ja atingiram um grau satisfatorio de
maturidade e que, portanto, podem ser continuadas de forma independente,
mantendo-se assim gestdes individuais sem prejuizo as respectivas culturas,

conforme demonstrado na Tabela 15.
Pré-Requisitos: Visdo completa das informacgées fornecidas pela empresa alvo.

Resultados: Plano Estratégico para Integracéo das diferentes estruturas de TL.

4. CONCLUSOES

Os processos de Fusdes e Aquisicdes confirmam-se como uma grande estratégia
presente nas agendas das organizacdes e que podem trazer de fato resultados
muito bons e de longo prazo, contanto que estejam embasados por um

Planejamento Estratégico de Tl e Diligéncia Prévia bem executados.

Recomenda-se conhecer nao somente a Capacidade e Maturidade da empresa alvo,
como também da empresa compradora para que se possa ter a visibilidade
necessdria da estratégia a ser seguida, quando da jungio de estruturas de T1. O
foco das publicagdes pesquisadas tem sido somente a empresa alvo, porém a
empresa compradora também precisa ter seus processos, sistemas e estrutura
mapeados. Cabe ao Executivos de Tl estarem sempre preparados e dedicarem um
espago em suas agendas para a constante atualizagéo das visdes de Governanga e
Processos da organizagdo, mesmo que nao haja previsdo a curto prazo de um

processo de Fuséo e Aquisicéo.

Confirmando esta recomendagéo, Carr (2009) cita uma declaragéo de Joe Berry,
ClO da Invitrogen em que afirma que O Executivo de Tl de hoje, tem que se
planejar, moldar e desenvolver sua arquitetura para acomodar as atividades de

Fusdes e Aquisigbes.
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Quanto mais cedo os Executivos de Tl forem envolvidos no processo de Fusoes e
Aquisicbes, maiores as chances de se alcancem melhores resultados ao final do
acordo. Segundo Carr (2009) o papel dos Executivos de Tl & tragar expectativas
realistas do quanto tempo vai levar até que as integragdes sejam concluidas e
quanto vai custar. Uma Diligéncia Prévia para confirmar estas informagbes mal
executada pode custar & empresa compradora um gasto excedente néo previsto ou
mesmo inviabilizar o acordo como um todo.

Carr {2009) ainda cita Allan Hackney — CIO da John Hancock Servigos Financeiros -,
que afirma que ao menos em sua experiéncia nunca antes um acordo deixou de ser

fechado devido a algum problema técnico.

QOu seja, se ja foi estabelecido que o acordo deve ser concretizado, cabe aos
Executivos de Tl estarem preparados, serem envolvidos o quanto antes e ter em
mente o senso de urgéncia necessario para ndo so6 ter um bom Planejamento
Estratégico de TI, mas também primar pela execugéo de uma consistente etapa de
Diligéncia Prévia, como também saber trabalhar em sinergia com o time de Negdcios
para que todas as constatagdes sejam comunicadas e compartilhadas, para que
assim, seja gerada a parceria e o relacionamento entre as areas e finalmente, Tl
consiga entregar o valor que os processos de Fusdes e Aguisigbes requerem, que
no minimo se traduz em uma fase de Integra¢des suave, sem interrupgdes ao
negdcios e que esteja dentro das estimativas de custos acordadas com as areas de

Negdcio antes do acordo ser fechado.

E finalmente, € sabido que dentro de um processo havera muitos fatores internos e
externos que trardo muita pressdo os Executivos de Tl, porem deve-se entender que
ndo se pode deixar postergar agdes. Decisdes devem ser tomadas e os Executivos
deverao estar cientes do senso de urgéncia que as agdes requerem.

Carr (2009), cita em seu artigo a declaragdo de Peter Blatman, Diretor da Delloite em
que ele afirma gue a urgéncia ¢ amiga dos Executivos de Tl. Se ndo conseguir
concluir a maior parte do trabaiho relacionado a Integracéo dentro dos primeiros seis
meses, nao sera feito.

Portanto, esteja preparado.



63

5. REFERENCIAS

ALLEN & OVERY LLP. Andrew Balheimer. M&A Index, Q3 2013. CS1309_CDD-
36984 UK, 18 dez. 2013.

BARRET, S. et al. A Framework for Conducting IT Due Diligence in Mergers and
Acquisitions. Rolling Meadows: ISACA, 2005. Disponivel em:
(http:.//www.isaca.org/Journai/Past-Issues/2006/Volume-6/Documents/jopdf0606-a-
framework-for-conducting.pdf) Acesso em: 17 dez, 2013.

CARR, David F. Your M&A Survival Playbook. CIO Magazine, Coral Springs, v.1,
n.2, p. 26-33, 2009.

CLYDE & CO LLP. Andrew Holderness. M&A activity. A global overview 2009-2013.
CC003696, 17 dez, 2013

COLISTQO, N. R. CIO Playbook: Strategies and Best Practices for IT Leaders to
Deliver Value. New Jersey: Willey Finance, 2012.

CULLEN, Alex; ORLOV, Laurie M.; BRIGHT, Samuel. Mastering M&A: The CIO’s
Game Plan. Cambridge: Forrester Research, 2006. (Best Practices, 38454)

DELOITTE CONSULTING LLP. lan Bamford; Nik Chickermane; Jessica Kosmowski.
Growth Through M&A. Promise and reality, 36 USC 220506, 17 dez, 2013.

DELOITTE CONSULTING LLP. Peter Blatman; Mark Bussey; Jeff Benesch. The
Role of Information Technology in Mergers and Acquisitions. 36 USC 220506, 17
dez, 2013

GOLE, W. J.; HILGER P. J. Due Diligence: An M&A Value Creation Approach. New
Jersey: Willey Finance, 2009.

HERNDON, Mark. M&A Integration: Deal Killers and Best Practices. Dallas:
Parkwood Advisors, LLC, 2005. Disponivel em:
<http://www.parkwoodadvisors.com/doc/Herndon___M_A_Deal_Killers_and_Best_Pr
actices.pdf>. Acesso em: 17 dez, 2013.



64

HERSCH, Warren S. Year Of The Software Deal. 2003 Saw New Life For IT Mergers
& Acquisitions. Processor, Lincoln, v.25, n.48, p. 19, 20083.

IVl — INNOVATION VALUE INSTITUTE. Ireland. Apresenta o IT-CMF — IT Capability
Maturity Framework. Disponivel em: <https://ivi.nuim.ie/it-cmf>. Acesso em: 19
dezembro 2013.

KARBASFROOSHAN, Ashkan. Top 10 Greatest U.S. Digital Media M&A Deals Of All
Time. QOut, 2011. Disponivel em:

< http://techcrunch.com/2011/10/15/top-10-greatest-u-s-digital-media-ma-deals-of-all-
time/>. Acesso em: 18 dezembro 2013.

MARLIN, Dan. Merger and Acquisition Strategies. St. Petersburg: University of South
Florida St. Petersburg (Business School), [20077]. Disponivel em:

< http://faculty.usfsp.edu/marlind/>. Acesso em: 09 jun.2013.

PRICEWATERHOUSECOOPERS. Aaron Higley. US technology M&A insights.
Analysis and trends in US technology M&A activity 2013. LA-13-0180, 17 dez, 2013

REISLER, Stephen. Learning from the M&A rollercoaster of the last decade. ROCG.
Disponivel em:

< hitp://rocg.com/?posi=leaming-from-the-ma-rollercoaster-of-the-last-decade>.
Acesso em: 16 dezembro 2013.

SARRAZIN, H; WEST A. Understanding the strategic value of IT in M&A. Silicon
Valley: McKinsey&Company, 2011. Disponivel em: <
http://www.mckinsey.com/insights/corporate_finance/understanding_the_strategic_va
lue_of_it_in_m_and_38a> Acesso em: 28 jan., 2014.



