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RESUMO

YOSHIDA, V. 1. Integracao dos processos operacionais e da estrutura organizacional
pos-fusao e aquisicdo. 2024. Monografia (Trabalho de Conclusao de Curso) — Escola de
Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Carlos, 2024.

A integragdo dos processos operacionais € da estrutura organizacional em processos
pos-Fusdo e Aquisicdo (M&A) ¢ essencial para garantir a criagdo de valor e alcangar os
objetivos estratégicos das empresas envolvidas. Este estudo analisa as diferentes abordagens e
desafios na integracdo de processos e estruturas organizacionais, destacando a importancia de
uma gestdo eficaz da mudanca e da comunicacdo continua. A partir de uma revisdo
bibliografica de abordagem narrativa e baseando-se em estudos recentes, sdo discutidos
métodos de acompanhamento e indicadores de desempenho, como eficiéncia operacional,
satisfagdo dos funciondrios e resultados financeiros. Este trabalho reune e explica
conhecimentos espalhados pela literatura, contribuindo para um entendimento mais completo
das abordagens e atividades criticas para uma integragdo bem-sucedida dos processos e da
estrutura organizacional, a partir de um planejamento detalhado e da harmonizacido de

culturas organizacionais.

Palavras-chave: Fusdo e aquisi¢do. Integracdo. Modus operandi. Estrutura organizacional.






ABSTRACT

YOSHIDA, V. I. Integration of the operational processes and organizational structure
post-merger and acquisition. 2024. Monografia (Trabalho de Conclusdo de Curso) —
Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de Sdo Paulo, Sao Carlos, 2024.

The integration of the operational processes and organizational structure in post-
Merger and Acquisition (M&A) processes is essential to ensure value creation and achieve the
strategic objectives of the involved companies. This study analyzes different approaches and
challenges in integrating processes and organizational structures, highlighting the importance
of effective change management and continuous communication. Based on a narrative
literature review and recent studies, methods for monitoring and performance indicators, such
as operational efficiency, employee satisfaction, and financial results, are discussed. This
work consolidates and elucidates knowledge scattered throughout the literature, contributing
to a more comprehensive understanding of the critical approaches and activities for successful
integration of processes and organizational structure through detailed planning and the

harmonization of organizational cultures.

Keywords: Merger and acquisition. Integration. Modus operandi. Organizational structure.
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1 INTRODUCAO

A integracdo de empresas apds processos de fusdo e aquisicdo (M&A), ¢ um tema de
crescente relevancia no cenario corporativo global. As M&A sdo frequentemente utilizadas
como estratégias de crescimento, permitindo as empresas expandirem a sua presenca no
mercado, aumentarem sua eficiéncia operacional e obterem vantagens competitivas. Elas sdo
motivadas por diversos fatores, incluindo a busca por eficiéncia, ganhos de mercado, sinergias
operacionais e fiscais. Sendo que o objetivo primdrio dessas operagdes € a criagdo de valor
econdmico (GIUSTI, 2000).

A fase de integracdo poOs-fusdo, conhecida como Post-Merger Integration (PMI), ¢
crucial para a criagdo de uma nova organizagdo capaz de alcangar os objetivos definidos para
a iniciativa de M&A. Esse processo envolve mudancas alinhadas em todos os niveis da
arquitetura empresarial, desde os negocios até os sistemas de informacdo, buscando
harmonizar praticas, estruturas ¢ culturas organizacionais das empresas envolvidas.

A integracdo dos processos operacionais refere-se a unificagdo dos processos
operacionais e procedimentos administrativos das empresas fundidas. Isso inclui a
padronizagcdo de praticas, a adocdo de sistemas de gestdo comuns e a harmonizacdo de
processos produtivos, buscando maximizar a eficiéncia e reduzir custos operacionais
(OORSCHOT et al., 2022). Por outro lado, a integracdo da estrutura organizacional envolve a
reconfigurag@o das hierarquias e a redefinicao dos papéis e responsabilidades dentro da nova
entidade, a fim de eliminar redundancias e otimizar a funcionalidade organizacional (GIUSTI,
2000).

A complexidade dessa integracdo ¢ ampliada pelas diferengas culturais entre as
empresas, que podem influenciar significativamente a eficacia da fusdo. Portanto, a gestdo da
mudanga cultural e a comunicagdo eficiente sdo elementos fundamentais para assegurar uma

transicao suave e bem-sucedida (GROTTO; ANDREASSI, 2022).

Este artigo entdo tem como finalidade aprofundar-se nos estudos sobre a integracao de
empresas pos fusdo e aquisicdo. E com um foco nas integragdes dos processos operacionais €

da estrutura organizacional das empresas, a fim de entender melhor como elas estdo
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relacionadas, como impactam no resultado da operacdo e o que se deve fazer para que elas
sejam executadas da melhor maneira possivel a fim de que o seja gerado o maximo de valor

para a organizagao.

O foco ndo ¢ detalhar todas metodologias e atividades encontradas na bibliografia,
mas sim concentrar informagdes de diferentes fontes sobre quais sdo os principais pontos que
os responsaveis pela integragdo devem se atentar para embasar o planejamento e execucao da
operacdo. Sendo assim, esta pesquisa tem como objetivo buscar respostas para as seguintes
questoes:

Como a integracdo dos processos operacionais pode influenciar o sucesso de uma
fusdo ou aquisi¢ao?
De que maneira a reestruturacdo organizacional pds-fusdo impacta a eficiéncia e

eficacia da nova entidade formada?
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2 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

A pesquisa bibliografica executada para este artigo foi através das bases de dado: Web
of Science e Google Scholar, dando preferéncia para estudos mais atuais, publicados a partir
dos anos 2000, e utilizando-se das seguintes palavras-chave: Merger; Acquisition;
Integration;, Modus Operandi; e Organizational Structure.

A pesquisa bibliogréfica foi realizada em partes, primeiro buscou-se embasar o estudo
com artigos que explicam os diferentes tipos de fusdes e aquisi¢des, € as razdes que levam
empresas a realizé-las. Depois focou-se em entender melhor quais sdo os primeiros passos a
serem tomados para a integra¢do das empresas envolvidas no processo pré-operagdo, ou seja,
antes da unido efetiva das companhias. E entdo aprofundou-se a pesquisa a fim de
compreender melhor sobre a integracio dos processos operacionais e da estrutura
organizacional, contextualizando-se mais sobre essas frentes e buscando na bibliografia quais
sdo os principais pontos de atencao, quais sdo as atividades mais criticas, as melhores praticas

e qual a sua relevancia no sucesso da operagao.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 Motivacdes e Tipos de Fusdes e Aquisi¢des

As motivagdes para M&As sdo variadas e podem ser categorizadas em motivos
estratégicos, financeiros e organizacionais. Motivagdes estratégicas incluem a expansdo de
mercado, acesso a novos clientes ¢ geografias, ¢ a obtencdo de capacidades tecnoldgicas ou de
know-how especificas (GIUSTI, 2000). Motivagdes financeiras podem envolver a criacao de
valor para os acionistas através de economias de escala, aumento de receita ou diversificagdo
de risco (MCKINSEY & COMPANY, 2010). Por fim, motivagdes organizacionais podem
incluir a necessidade de reestruturacdo organizacional e a melhorias de eficiéncia
(OORSCHOT et al., 2022).

Uma outra abordagem para a categorizacdo das motivagdes por tras das fusdes e
aquisi¢des sao (GIUSTI, 2000; WESTON; COPELAND,1995):

1. Eficiéncia gerencial: A aquisi¢do de uma empresa com desempenho gerencial inferior
por uma empresa com gestdo superior pode melhorar o desempenho da empresa
adquirida;

2. Informacgio: Empresas que sdo subvalorizadas devido a falta de informagdes sobre
suas capacidades e recursos, ao serem avaliadas mais profundamente em razdo do
interesse de aquisicdo e terem algumas de suas informagdes divulgadas para o
mercado, poderia ocasionar em um aumento do valor de mercado das acdes da
empresa ¢ também da pressao dos investidores para que ela alcance o seu potencial;

3. Problemas de agéncia: A falta de governanga eficaz pode levar a auto indulgéncia
gerencial, que pode ser corrigida através da possibilidade da compra da empresa,
elevando o desempenho dos gerentes e consequentemente da empresa;

4. Poder de mercado: Fusdes podem aumentar o poder de mercado das empresas,
aumentando os niveis de producdo, reduzindo as despesas e permitindo ganhos de

escala; ¢
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Beneficios fiscais: Utilizacao de créditos fiscais ¢ outros beneficios fiscais decorrentes
da fusao.

A partir dessas diferentes motivagdes e objetivos, podemos dividir as fusdes e

aquisi¢des em diferentes categorias (COSTA; FERREIRA; PEREIRA, 2021; GIUSTI, 2000;

MCKINSEY & COMPANY, 2010; OORSCHOT et al., 2022):

1.

Fusbées horizontais: Ocorrem entre empresas que operam no mesmo setor e
competem diretamente entre si. O objetivo principal ¢ aumentar a participagdo de
mercado e obter economias de escala. Exemplos incluem fusdes entre bancos ou
empresas de tecnologia que oferecem produtos semelhantes;

Fusdes verticais: Envolvem empresas que operam em diferentes estagios da cadeia de
valor de uma mesma industria. O objetivo ¢ melhorar a eficiéncia e a coordenagdo
entre os processos produtivos. Por exemplo, uma fabricante de automodveis que
adquire uma empresa fornecedora de pegas;

Fusdes conglomeradas: Ocorréncias entre empresas de setores distintos, sem relagdo
direta entre seus produtos ou mercados. O objetivo pode ser diversificacao de riscos ou
expansdo para novos mercados. Um exemplo seria uma empresa de alimentos
adquirindo uma rede de hotéis

Aquisi¢coes de expansio de mercado: Focadas em aumentar a presenca geografica ou
o alcance de mercado da empresa adquirente. Isso pode incluir a entrada em novos
mercados regionais ou internacionais; e

Aquisicoes de competéncias: Motivadas pela necessidade de adquirir novas
tecnologias, know-how ou capacidades especificas que a empresa adquirente ndo

possui. Esse tipo de aquisi¢do ¢ comum em setores de alta tecnologia.

As sinergias neste contexto se referem a habilidade da empresa resultado de uma fusdo

ou aquisi¢@o ser uma maior geradora de valor do que as companhias que foram unidas eram

individualmente (GIUSTI, 2000). Ha diferentes tipos de sinergia que podem ser capturadas a

depender da motivagdo e objetivo do M&A (OORSCHOT et al., 2022). Giusti (2000) as

categoriza em quatro tipos principais de acordo com onde elas atuam (Figura 1):
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1. Sinergias de receitas: Resultam do aumento das vendas através da combinagao das
empresas, podendo incluir a racionalizagdo de politicas de precos e a expansdo para
novos mercados;

2. Sinergias de despesas: Referem-se a reducdo de custos através da eliminacdo de
fungdes redundantes e aumento da eficiéncia operacional;

3. Sinergias de ativos: Envolvem a otimizacdo do uso dos ativos existentes, resultando
em menores custos unitarios e melhor utiliza¢do de recursos; e

4. Sinergias financeiras: Incluem a melhoria da estrutura de capital ¢ a utilizacdo

eficiente de créditos fiscais.

FIGURA 1 - Relagdo entre tipo de sinergia e onde ela atua para gerar valor.

. Sinergias de
Recsitas - receitas
Retorno sobre o
capital Custos Sinergias de
investido, antes operacionais despesas
_| Retorno sobre o dos impostos
capital investido . Sinergias de
Receitas Tivos
Valor
econdmico H Impostos
agregado Sinergias
financeiras
Mudangas na
i estrutura e
Custo do capital composicao do
capital

Fonte: Giusti (2000, p.19).

E cada uma destas sinergias sdo buscadas e geradas com mais frequéncia de acordo
com a categoria de fusdo visada pelas empresas (GIUSTI, 2000). Esta relagdo pode ser

observada no Quadro 1.
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QUADRO 1: Tipo de integragao versus tipo de sinergia.

. . . . . Sinergias . .
Tipo de Sinergias de | Sinergias de d g Sinergias Outras
. = . € . . .
integracio receitas despesas . financeiras sinergias
ativos
-| Capacidades: Melhoria
de técnicas operacionais
N ¢ eliminagdo de fungdes
Redugdo de N ¢ ¢
Nao redundantes
custos de , ~ .
Aumento de vendas duci especifico | Nao especifico para
. rodugdo .
Horizontal de produtos g id ¢ para este este tipo de
evido ao . . . .
complementares tipo de integracdo - Tecnologia:
aumento de . - ~
integracio Implementagio de
escala .
tecnologias que
melhoram processos e
produtos
- Conhecimentos
Especificos:
Conhecimento
N N aprofundado sobre
Redugéo de Nao P
Acesso a novos .. , N , novos  mercados e
, desperdicio e | especifico | Néao especifico para |
mercados através clientes

Vertical . . melhor para este este tipo de
da integracdo de A . . ~
utilizagdo de tipo de integracao

distribuigao subprodutos integracdo
u u .
P grag Processos: Melhoria da

coordenagdo entre

diferentes estagios da
cadeia de valor

- Relagoes
Estratégicas: Criagdo
de novas parcerias e

Contribuigdes aliangas
Nio fiscais e de fluxo de
Conglomerada| Nao aplicavel |Ndo aplicavel aplicavel caixa para melhoria Valor "
do resultado da o
Consumidor:

mpresa-ma 5
empres ¢ Expansdo de novos

produtos e servicos
para clientes
existentes

Fonte: Autoria propria

3.2 Planejamento pré-operagao
Giusti (2000) destaca a importancia das seguintes analises que serdo utilizadas para
identificar e posteriormente capturar as oportunidades de sinergias identificadas, e definir as

metas dos indicadores a fim de medir o andamento e resultado da integragao:
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1. Analise estratégica: Avaliar o alinhamento estratégico das empresas envolvidas e
identificar oportunidades e desafios no ambiente competitivo e regulatorio;

2. Analise das deficiéncias: Identificar areas que necessitam de melhorias e possiveis
sobreposi¢des entre as empresas;

3. Analise financeira: Quantificar o valor economico gerado pela fusdo e analisar as
fontes de financiamento necessarias para a operagao; e

4. Analise dos recursos humanos: Considerar os fatores culturais e organizacionais que

podem influenciar a integracao pds-fusio.

De acordo com Giusti (2000), estas analises sobre os principais pilares do negdcio sdo
essenciais para garantir o sucesso da operacdo e que o potencial valor previsto seja gerado.
Elas ndo s6 embasam a integragdo quanto aos objetivos a serem alcangados, mas também em
relacdo a identificagdo de pontos de riscos ¢ melhorias que devem ser levados em conta no

planejamento de todo o processo.

3.3 Integragdo dos Processos Operacionais

A integracdo dos processos operacionais apds uma fusdo ou aquisicdo visa alinhar e
unificar os processos operacionais das empresas envolvidas. Esta etapa ¢ essencial para
garantir que as operagdes fluam de maneira eficiente e que os beneficios planejados da fusdo
sejam realmente capturados. De acordo com Giusti (2000), a principal motivacao para M&A ¢
a geragdo de valor econdomico, que frequentemente se materializa através de sinergias
operacionais, como a reducdo de custos ¢ a otimizag¢ao de processos.

Para o processo pos-operagdo ¢é critico uma comunicacdo bem feita e recebida por
todas as partes interessadas, que todos estejam alinhados no objetivo e plano de captura de
valor através da integragdo das empresas. Além disso, ¢ de extrema importancia a capacidade
e eficiéncia da geréncia em conseguir conduzir a integracdo ao mesmo tempo das atividades

regulares do cargo. Para analisar quais sdo as atividades principais que devem ser realizadas

nesta parte da integracao, Giusti (2000) propde a seguinte estrutura apresentada na Figura 2.
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FIGURA 2: Estrutura de atividades durante o periodo pds-fusao.

1 - Estrutura
Organizacional

- 7
-
\\\//
/ ’__7__\\
&~ Novd Bissto, ‘ \ 2 - Comunicagéo na
ValorescirI;Tr%uagem l SINERGIAS Jl Noya Organiza o
\ /
\‘_,_,_/ Y
A
i
i gy
-

3 - Integragao
das Areas
Operacionais

Fonte: Giusti (2000, p.12).

Grotto e Andreassi (2022) ressaltam a importancia da gestdo do conhecimento na
integracdo dos processos operacionais. A transferéncia eficaz de conhecimento entre as
empresas envolvidas facilita a unificacdo de processos ¢ a adocdo de melhores praticas
operacionais, contribuindo para a eficiéncia e inovagdo continua.

Entretanto, Orsi (2006) aponta que a execucdo de programas de gestdo de
conhecimento pode causar ansiedade dentro da organizacdo, seja pelo questionamento do
nivel atual de organizagdo das informagdes ou entdo pelo movimento de importar novos
conhecimentos para a empresa, que podem ser causar reacdes defensivas dos colaboradores.
Ele cita uma lista de fatores que podem atrapalhar a transferéncia de conhecimento, como
pode-se visualizar no Quadro 2, junto de possiveis solucdes para cada tipo de atrito.

Lace (2022) destaca a integragdo de Sistemas de Informagao (SI) como um fator
habilitador chave para o sucesso da PMI. As decisdes sobre a integracdo de SI devem estar
alinhadas com os objetivos gerais da PMI e considerar o contexto especifico da M&A. Isso
inclui a avaliagdo das arquiteturas de SI existentes ¢ a tomada de decisdes informadas sobre a
consolidacdo e harmonizacdo dos sistemas, visando suportar as operagdes de negocios de

forma eficiente.
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QUADRO 2 - Atritos e solugdes possiveis.

Atrito Solugdes possiveis

, Construir relacionamentos e confianga mutua através de
Falta de confianga mutua o
reunides face a face

Diferentes culturas, vocabularios e quadros de Estabelecer um consenso através de educag@o, discussio,
referéncia publicagdes, trabalho em equipe e rodizio de fungdes

Falta de tempo e de locais de encontro; ideia Criar tempo e locais para transferéncia de conhecimento:
estreita de trabalho produtivo feiras, salas de bate-papo, relatos de conferéncia

Status e recompensas vao para os possuidores do Avaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados no
conhecimento compartilhamento

Educar funcionarios para a flexibilidade; propiciar tempo
Falta de capacidade de absor¢do pelos recipientes para aprendizado; basear as contratagdes na abertura de
ideias

Crencas de que o conhecimento ¢ prerrogativa de Estimular a  aproximagdo ndo  hierdrquica do
determinados  grupos, sindrome do "ndo conhecimento. a qualidade das ideias ¢ mais importante
inventado aqui" que o cargo da fonte

i ) . Aceitar e recompensar erros criativos e colaboracdo. niao
Intolerancia com erros ou necessidade de ajuda i N
ha perda de status por nao se saber de tudo

Fonte: Davenport e Prusak (1998) e Orsi (2006).

Costa, Ferreira e Pereira (2021) apontam que a falta de expertise em SI e a pressdo de
tempo sdo desafios comuns que podem comprometer a eficacia da integragdo. Para mitigar
esses desafios, ¢ crucial envolver stakeholders relevantes que possuam conhecimento tacito
sobre os processos ¢ sistemas das empresas envolvidas. A utiliza¢do de praticas de engenharia
de requisitos, arquitetura empresarial e gestdo do conhecimento pode facilitar a tomada de
decisdes informadas e alinhadas com os objetivos da PMI.

Uma abordagem gradual e adaptativa na integra¢do operacional tende a ser mais
eficaz. A implementacdo deve considerar a compatibilidade tecnoldgica, a capacidade de
adaptacao dos sistemas existentes e a necessidade de treinamento dos funcionarios para novos
processos e tecnologias (ZHANG et al., 2023). A utilizacdo de metodologias ageis pode
facilitar a integragdo, permitindo ajustes rapidos e respostas aos desafios emergentes

(GIUSTI, 2000).
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A integracdo dos processos operacionais entre as empresas pode ser facilitada por
meio de abordagens estruturadas de gestdo do conhecimento e treinamento intensivo,
garantindo a continuidade das operagdes (GIUSTI, 2000). A harmonizacdo dos processos
operacionais € crucial para minimizar interrup¢des € maximizar a eficiéncia. As estratégias a

serem adotadas incluem:

Mapeamento de processos: Identificagdo e mapeamento de todos os processos
operacionais existentes nas empresas integradas para determinar redundancias e areas
de sinergia;

Padronizacdo de procedimentos: Desenvolvimento e implementacdo de
Procedimentos Operacionais Padrao (POPs) aplicidveis de forma uniforme em toda a
organizagao; e

Capacitacio continua: Oferta de treinamentos continuos aos funciondrios para

assegurar que todos estejam alinhados com 0s novos processos operacionais.

Os principais riscos na integracdo dos processos operacionais incluem a perda de
eficiéncia devido a conflitos operacionais e a dificuldade de unificar sistemas tecnologicos
diferentes. Para mitigar esses riscos, recomenda-se a criacdo de equipes de integracdo mistas,
compostas por membros das empresas envolvidas, e a implementacio de um plano de
integracao detalhado, que inclua metas claras e cronogramas (ZHANG et al., 2023).

Além disso, ¢ crucial garantir a comunicacao eficaz e continua entre todas as partes
envolvidas. A transparéncia no compartilhamento de informagdes e o feedback regular podem
ajudar a identificar e resolver problemas rapidamente (GIUSTI, 2000). Grotto e Andreassi
(2022) enfatizam a importancia de abordar as percep¢des de estresse dos funcionarios durante
o processo de integragdo, pois o bem-estar dos funciondrios impacta diretamente a eficacia

operacional.

3.4 Integragdo da Estrutura Organizacional
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A reestruturagdo organizacional pos-fusdo ¢ um desafio complexo que envolve a
harmonizagdo das hierarquias, a redefini¢do de papéis e a integracdo de equipes. Segundo
Giusti (2000), uma estrutura organizacional clara ¢ essencial para evitar confusdes de poder e
assegurar que todos os colaboradores entendam seus novos papéis e responsabilidades na
organizacdo integrada.

As estratégias podem variar desde uma integragdo minima, onde as empresas mantém
suas estruturas originais, até uma integra¢cdo completa, onde uma nova estrutura
organizacional ¢ criada (ANTUNES, 2002). A escolha da estratégia depende dos objetivos
estratégicos da M&A ¢ do grau de compatibilidade entre as estruturas organizacionais das
empresas envolvidas.

A integracdo da estrutura organizacional pode ocorrer através da absorcao,
preservagdo ou simbiose, dependendo da necessidade de interdependéncia estratégica e
autonomia organizacional. A absor¢do envolve a unificagio completa das estruturas
organizacionais, enquanto a preservacdo mantém as operacdes da adquirida relativamente
independentes. A simbiose busca um equilibrio, promovendo a integracdo gradual das
operacdes e estruturas (OORSCHOT et al., 2022).

A integragdo simbidtica, embora seja a mais valiosa, ¢ também a mais dificil de
alcangar. Isso ocorre porque exige uma combinacdo de autonomia e interdependéncia entre as
empresas fundidas, além de uma gestdo cuidadosa das dinamicas de poder entre os grupos
majoritarios e minoritarios (THELISSON; MAIER, 2022).

A adaptagdo cultural ¢ particularmente desafiadora, pois diferencas significativas entre
as culturas organizacionais podem dificultar a integragdo e a realizacdo das sinergias. A
comunicagdo clara e a lideranga eficaz sdo essenciais para minimizar incertezas e alinhar
todos os membros da organiza¢do com os novos objetivos e estratégias (GIUSTI, 2000).

E importante adotar abordagens diferenciadas para a integragdo, dependendo do
contexto organizacional. Oorschot et al. (2022) propdem que a integracdo pode ser orientada
para produtos, estrutura ou pessoas, dependendo das especificidades das empresas envolvidas

e dos objetivos da fusdo. Por exemplo, uma abordagem focada em produtos pode ser mais
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adequada quando as empresas continuam operando em locais separados, mas trabalham em
produtos semelhantes. J4 uma abordagem focada na estrutura ¢ recomendada quando as
empresas permanecem separadas, mas trabalhem em produtos complementares.

Além disso, a integracao de sistemas de gestdo ¢ fundamental. Isso inclui a unificacao
de sistemas de avaliacdo de desempenho, gestdo de talentos e remuneracdo. A harmonizagdo
desses sistemas ajuda a garantir que todos os funcionarios sejam avaliados e recompensados
de maneira justa e consistente, conforme discutido por Oorschot et al. (2022).

Estudos de caso em empresas de Minas Gerais realizado por Antunes (2002) mostram
que a descentralizagdo das decisdes apds uma aquisicdo pode levar a melhorias significativas
na eficiéncia operacional. Empresas que adotaram uma abordagem mais descentralizada
relataram maior agilidade e eficacia nas operacdes didrias, evidenciando a importancia de uma
estrutura organizacional flexivel e adaptativa.

A teoria da integrag¢do da estrutura organizacional sugere que uma abordagem gradual
e participativa tende a ser mais eficaz. Estudos indicam que a inclusdao de representantes de
ambas as empresas no processo de decisdo e a transparéncia nas mudancgas estruturais sao
cruciais para o sucesso da integragdo (ANTUNES, 2002). Além disso, a participacdo da area
de recursos humanos ¢ fundamental para o alinhamento cultural e a reten¢do de talentos
durante o processo de integracdo (EVANS; PUCIK; BARSOUX, 2002).

Além disso, a implementagdo de programas de desenvolvimento de lideranca e de
gestdo da mudanca pode facilitar a transicdo e aumentar a aceitacdo das novas estruturas
organizacionais. Qorschot et al. (2022) sugere que a complexidade da reestruturacdo pos-
fusdo pode ser gerida de forma mais eficaz através de uma abordagem estruturada e focada na
comunicag¢do e no desenvolvimento de capacidades de lideranca.

Todas as mudancas causadas pelo movimento de integracdo das estruturas
organizacionais trazem consigo alguns riscos para a empresa, sendo os principais, a perda de
talentos, a desmotivacao dos funciondrios e os conflitos de poder. Para mitigar esses riscos, €
essencial uma comunicagao clara e continua, além de um plano de integracdo que respeite as

culturas organizacionais das empresas envolvidas (GIUSTI, 2000).
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A participagao ativa da area de recursos humanos no planejamento e implementagao
da integragdo ¢ destacada por Evans, Pucik e Barsoux (2002). Isso inclui a avaliagdo do
capital humano, a identificagdo de pessoas-chave e a harmonizagdo dos sistemas de
remuneracdo e beneficios. A falta de envolvimento de recursos humanos pode resultar em
problemas significativos na retengdo de talentos e na integragao cultural (OORSCHOT et al.,

2022).

3.5 Interacdo entre a integracdo dos processos operacionais € da estrutura organizacional
A integracdo dos processos operacionais e da estrutura organizacional sdo processos
que se complementam e precisam ser geridos de forma coordenada. Os principais pontos de

interagdo incluem:

1. Alinhamento estratégico, a fim de garantir que os processos operacionais estejam em
conformidade com a nova estrutura organizacional, de modo a atingir os objetivos
estratégicos da fusdo.

2. Gestao de mudancas, para desenvolver um plano de gestdo de mudangas que aborda
tanto a integracdo dos processos quanto a reestruturagdo organizacional, assegurando
uma transicao suave.

3. Comunicacio eficaz, com a finalidade de estabelecer canais de comunicagdo eficazes
para manter todos os funciondrios informados sobre as mudangas e para tratar de

preocupagdes e feedbacks em tempo real.
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4 ACOMPANHAMENTO DOS RESULTADOS DA INTEGRACAO

O acompanhamento continuo permite identificar desvios em relagdo aos objetivos
estabelecidos e implementar acgdes corretivas de forma dagil. Além disso, promove a
transparéncia e o alinhamento entre as equipes envolvidas, facilitando a comunicagdo e a
colaboragdo (OORSCHOT et al., 2022). Grotto e Andreassi (2022) por sua vez destacam que
o monitoramento regular ajuda a manter o engajamento dos funcionarios e a reduzir o estresse
associado as mudancas organizacionais.

Os métodos de acompanhamento incluem a utilizagdo de sistemas de informagdo
gerencial, painéis de controle (dashboards) e reunides periodicas de avaliacdo de desempenho
(MCKINSEY & COMPANY, 2010). A implementagdo de um sistema de indicadores
balanceados também € recomendada para monitorar os diferentes aspectos da integracdo
(GIUSTI, 2000).

O acompanhamento dos resultados da integracdo dos processos operacionais e da
estrutura organizacional € essencial para avaliar o sucesso das M&A. Entre os principais

indicadores de desempenho estdo:

Indicadores financeiros: lucro, receita, margem de lucro, retorno sobre o
investimento (ROI) e reducdo de custos operacionais (GIUSTI, 2000);

Indicadores operacionais: eficiéncia dos processos, tempo de ciclo, qualidade do
produto/servico e satisfacdo do cliente (MCKINSEY & COMPANY, 2010); e
Indicadores de recursos humanos: taxa de retencao de talentos, satisfagdo dos

funcionarios, absenteismo e produtividade (GROTTO; ANDREASSI, 2022).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A integragdo bem-sucedida dos processos operacionais e da estrutura organizacional
em processos de fusdo e aquisi¢do € crucial para a criagdo de valor e a obten¢do das sinergias
planejadas. A complexidade dessas operagdes exige um planejamento estratégico detalhado, a
inclusdo de todas as partes interessadas no processo e a implementagdo de um plano de
integracdo flexivel e adaptativo. As empresas que conseguem alinhar suas culturas
organizacionais, sistemas operacionais e estruturas de gestdo tendem a obter melhores
resultados e a alcangar seus objetivos estratégicos de forma mais eficaz.

Este estudo contribui para a compreensao das estratégias ¢ os desafios envolvidos na
integragcdo dos processos operacionais e da estrutura organizacional em processos de fusdo e
aquisicdo (M&A). Ao analisar diferentes abordagens de integragdo, quais sdo os fatores
criticos para que a operacdo seja bem sucedida e também métodos de acompanhamento
através de indicadores, o artigo fornece um guia para profissionais da area e para estudantes
do tema.

O material, entretanto, possui algumas limitagdes. Primeiramente, a sua analise se
baseia apenas na literatura disponivel, o que faz com que o estudo possivelmente ndo capture
todas as variaveis que um processo de integracao pos-fusdo e aquisicdo pode ter na pratica.
Além disso, ha também variaveis externas, como a as diferencas culturais ¢ econdmicas dos
locais em que as empresas estdo localizadas. E o estudo ndo possui uma abordagem
aprofundada sobre os impactos e oportunidades provenientes das novas tecnologias e do
dinamismo do ambiente de trabalho, o que pode também afetar os processos de integracao.

Uma sugestdo para estudos futuros pode ser a exploracdo pratica dos conceitos
explicitados na pesquisa em algum dos tipos de fusdo e aquisi¢do mencionados no artigo, com
pesquisas empiricas, em algum processo atual de integragdo. E outra oportunidade pode ser na
investigacdo da aplicabilidade das tecnologias emergentes, como a inteligéncia artificial, no
processo de integragdo, como ela o facilitaria, quais sdo alguns métodos de utilizacdo e

também caso exista, quais sao 0s riscos que seu uso pode trazer.
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