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Resumo

Numa época em que a maior parte dos processos de negdcio das grandes organizacdes sao
suportados por alguma solucdo de tecnologia, a participacdo da é4rea de Tecnologia da
Informacao (TT) quando se decide por uma fusdo ou aquisi¢ao ¢ imprescindivel nos processos
de avaliagdo de novas empresas. No entanto, nem sempre a area de TI tem participacdo ativa
nestas decisdes. Muitas organizagdes tém dificuldade, ou até mesmo grandes surpresas, no
momento de integrar novas empresas ao seu ambiente apds sua aquisicdo. Assim, o objetivo
da pesquisa ¢ desenvolver uma metodologia que possibilite avaliar, sob a perspectiva de TI,
empresas que estardo sendo fundidas ou adquiridas. A constru¢cdo desta metodologia ocorreu a
partir da realizagdo de um estudo de caso em uma industria nacional de grande porte. Uma
proposta inicial da metodologia foi desenvolvida com base no referencial tedrico, em
entrevistas com 10 executivos da empresa e no acompanhamento, através de observagao
participante e analise de documentos, de dois processos de fusdo e aquisi¢cao. Posteriormente,
a metodologia passou por um processo de validagdo a partir da sua aplicagdo em dois casos
reais de avaliacdo de empresas para fins de aquisi¢do. A partir desta validacdo a metodologia
foi complementada e constitui no resultado principal da pesquisa.

1 Introducao: situacdo problematica e objetivo

Organizagdes de varios setores da economia mundial operam hoje em dia
desconsiderando fronteiras e linhas continentais. Em um processo continuo de globalizagao,
muitas empresas estdo unindo forgas para conquistar novos mercados, onde ¢ comum a busca
pelo aumento de produtividade, qualidade e escala (FRIEDMAN, 2005).

Empresas capazes e preparadas para crescer globalmente podem ser consideradas
organizagOes estruturadas e com alto grau de maturidade em seus processos (BRUNER,
2005). Nos tempos atuais, em que aproximadamente 80% dos processos de negocio dentro
dessas organizacdes sdo suportados por alguma solugdo de tecnologia, demanda-se cada vez
mais que a area de TI (Tecnologia da Informagdo) encabece, junto as demais areas do
negdcio, as principais atividades de planejamento. Um cenario interdependente como esse
determina que a participagdo da area de TI nos processos de avaliagdo de novas empresas ¢
imprescindivel, quando se decide por uma fusao ou aquisi¢ao (VIELBA e VIELBA, 2006).

Sabe-se que um processo de fusdo e aquisi¢do (F&A) possui varias etapas e envolve
diversas areas das empresas, tais como financeira, contabil, comercial, legal, de producgdo e
recursos humanos. Essas areas desenvolvem durante o processo de avaliagdo de uma possivel
compra de uma nova empresa uma sériec de analises de fluxo de caixa, capacidade de
produgdo, saude financeira, nivel de endividamento, condigdes trabalhistas, posi¢cdo de
mercado, capacidade de crescimento, entre outros (TAULLI, 2002; REED, LAJOUX e
NESVOLD, 2007).

No entanto, nem sempre a area de TI tem participacdo ativa nas decisdes de fusdes e
aquisi¢des. Muitas organizagdes tém dificuldade, ou até mesmo grandes surpresas, no
momento de integrar essas novas empresas ao seu ambiente apos sua aquisi¢ao. Em diversos
casos, isso ¢ provocado ou ao menos potencializado pela falta de envolvimento da area de TI
no processo de avaliagdo, o que poderia antecipar € minimizar varios problemas que
futuramente deverdo ser enfrentados. Esses problemas derivam desde da existéncia de
diferencas culturais entre as empresas no ambito de procedimentos e definicdo de processos
até do tipo de tecnologia empregada (TAULLI, 2002; VIELBA e VIELBA, 20006).

Além dos processos de negocio também deve-se considerar custos operacionais do
novo negobcio, estratégia de manutencdo, estratégia de consolidacdo e sinergia de solugdes,
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complexidade, disposicdo geografica, maturidade na utilizacdo de ferramentas, recursos
humanos, infra-estrutura de redes e telecomunicacdes, contratos de prestacdo de servigos,
licencas de utilizacdo de software e hardware, assim como governanga e seguranca da
informacdo (VIELBA e VIELBA, 2006).

Diante destes desafios, qual sera o real papel da TI no processo de avaliacdo de uma
empresa? Como ela pode definir valores significativos que possam alterar o montante final de
oferta, evitando assim surpresas desagraddveis no processo de integracdo pds-aquisicao?
Enfim, como deve ser uma metodologia que possibilite avaliar a TI da empresa que estd sendo
fundida ou adquirida? Visando responder esta ultim pergunta, esta pesquisa se propde como
objetivo desenvolver uma metodologia que possibilite avaliar, sob a perspectiva de TI,
empresas que estardo sendo fundidas ou adquiridas.

O papel da TI em processos de fusdes e aquisi¢des € de extrema importancia desde em
que se vive em um mundo onde as bases tecnologicas suportam boa parte do processo de
negocio das empresas de grande porte. No entanto, a propria teoria das fusdes e aquisi¢des
ainda precisa de maior compreensao para que possa se transformar em uma teoria geral, com
sustentacdo e relagdo com as demais teorias econdmicas e administrativas (TAULLI, 2002).

A seguir, na se¢do seguinte, apresenta-se uma breve descricdo do referencial teérico
no que se refere ao processo de fusdo e aquisi¢do, a avaliagdo de empresas e ao papel da TI
nos processos de F&A. Posteriormente, na se¢do 3, apresenta-se o método de pesquisa
adotado. Na secdo 4 sdo apresentados os resultados da pesquisa, com destaque para a
descri¢ado da metodologia de avaliagdo da TI desenvolvida. Finalmente, na se¢do 5 sdo
apresentadas algumas consideracdes finais.

2 O processo de fusdo e aquisicao

As fusdes e aquisi¢des (F&A) fazem, cada vez mais, parte do mundo das grandes
organizagdes. O principio chave atrds da compra ou fusdo de uma companhia ¢ criar valor ao
acionista sobre o montante total da soma das duas companhias. Duas empresas sdo mais
valiosas juntas que duas separadas: pelo menos, esse ¢ o raciocinio simplista por atrds de um
processo de F&A. Este racional esta fascinando particularmente as companhias que vivem
tempos em que seu crescimento organico, através de ampliagdo ou construcdo de novas
fabricas, pode estar ameacado. O mercado esta se movimentando de forma que companhias
grandes agem para comprar outras pequenas, visando a criacdo organizagdes maiores € mais
eficientes. Por causa destes beneficios potenciais, as companhias alvo freqiientemente
concordam em serem compradas quando sabem que ndo podem sobreviver sozinhas em um
mercado 4gil e agressivo (OBERG e HOLTSTROM, 2006; TAULLI, 2002; SWITZER,
1996).

A distingdo entre fusdes e aquisi¢des, embora freqlientemente expressada como um
mesmo processo, tem no ambito legal em termos e procedimentos extremamente diferentes.
Quando uma companhia avalia outra e estabelece claramente com o proprietario alvo um
valor pelo seu negbcio, a compra ¢ chamada de aquisi¢do. Do ponto de vista legal, a
companhia alvo cessa sua existéncia e o comprador absorve o negdcio, ativos, estoques,
pessoas, etc. Por outro lado, no sentido puro do termo, uma fusdo acontece quando duas
empresas, normalmente de tamanho similares, concordam em se unir e atuar como uma Unica
e nova companhia. Este tipo da a¢do ¢ concebido mais precisamente como a uma “fusdo dos
iguais.” Ambos estoques, ativos, pessoas, entre outros, sdo consolidados e uma nova
organizagdo ¢ estabelecida (BRUNER, 2005).

Na préatica, entretanto, fusdes dos iguais ndo acontecem muito freqiientemente.
Geralmente, uma companhia comprara outra e, como parte dos termos do negocio, permite
simplesmente que a empresa adquirida proclame que a agdo se trata de uma fusdo, mesmo que
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tecnicamente se trate de uma aquisicdo. Isto ocorre porque ser comprado muitas vezes traz
uma mensagem negativa a empresa alvo e sua marca (BRUNER, 2005).

2.1 A busca pela sinergia

No processo de F&A a busca da sinergia pode ser considerada a forca que permite
eficiéncia de custo e operacdo do novo negdcio no momento de sua incorporagdo. Significa
entender o que as duas empresas t€m em comum e o que uma pode complementar a outra. A
sinergia traduz-se na capacidade que uma combinacdo de empresas tem em ser mais lucrativa
que a soma dos lucros das empresas consideradas individualmente, é o chamado efeito "2 + 2
= 5". Assim, no dmbito das teorias das fusdes e aquisi¢des, ¢ benéfico realizar uma aquisicao
quando o efeito da sinergia ¢ superior aos custos da aquisi¢do que sdo compostos pelo valor
pago pela empresa-alvo e os custos de transa¢do (TAULLI, 2002; SWITZER, 1996).

Taulli (2002), sintetiza os ganhos de sitergia em operacdes de F&A em dois tipos: a
sinergia operativa e a financeira. A sinergia operativa traduz-se, essencialmente, em ganhos
de eficiéncia ou economia que resultam de integra¢des horizontais, verticais ou mesmo de
conglomerados. Estas permitem a reducdo de custos através das economias de escala,
economias de variedade ou diminuigao de incerteza.

Para certas industrias existem problemas de indivisibilidades ou de necessidade de
grandes investimentos para se atingir uma dimensdo minima, assim, através das aquisi¢cdes
torna-se possivel realizar economias de escala. Esta economia normalmente ocorre devido a
especializacdo do trabalho e da gestdo, do uso mais eficiente do equipamento de capital, das
despesas de marketing e de pesquisa e desenvolvimento (P&D).

As economias de variedade podem resultar da partilha da mesma linha de montagem
ou do uso do mesmo capital técnico para produzir outros produtos. Também est4 ligada aos
custos de comunicagdo ¢ contratacdo. Estes poderdo ser reduzidos com a integragdo das
empresas permitindo uma maior eficiéncia e coordenagdo em varios niveis (TAULLI, 2002).

Por sua vez, Taulli (2002) destaca que a sinergia financeira resulta da possibilidade
de reduzir o custo de capital pela combinacdo de empresas. A reducdo do custo de capital
pode resultar do fato da fusdo proporcionar uma redugdo da flutuagdo dos fluxos de caixa pela
combina¢do das empresas, diminuindo o risco de faléncia e insolvéncia, tornando assim o
custo de endividamento externo mais barato.

As sinergias financeiras também permitem reduzir o custo do endividamento interno.
Isto se deve as economias de escala financeiras que se beneficiam da reduc¢ao dos custos de
transacdo e da flutuacdo da cotacdo dos titulos (devido ao menor risco), que por sua vez
diminuem a taxa de juro das obrigag¢des emitidas, tal como reforcam o aspecto referido de
diminuir o custo dos empréstimos.

2.2 A avaliacdo de empresas

A determinacdo do valor das empresas ¢ o fator-chave nas negociacdes de fusdes e
aquisi¢des e tem como objetivo estimar uma faixa de referéncia que sirva como base nessas
negociacdes. Muitas fusdes e aquisicdes ndo sdo bem sucedidas, principalmente quando
comegam erradas, ou seja, quando se pagou caro demais pela aquisicdo (FRANCIS, HASAN
e SUN, 2008).

E importante ressaltar que o valor de um negocio ¢ definido pelo processo de
negociacao entre o comprador ¢ o vendedor e que o valor justo de uma empresa, estabelecido
pelos processos de avaliagdo, representa apenas o valor potencial de um negdcio em fungdo da
expectativa de gerac¢do de resultados futuros. O valor ndo deve ser confundido com o preco.
Na verdade, o preco ¢ o montante com o qual o vendedor e o comprador concordam em
realizar uma operagdo de compra e venda (TAULLI, 2002). Esse prego ndo precisa
necessariamente coincidir com o valor da empresa determinado por um método de avaliacdo,
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até porque cada acionista ou comprador pode calcular o valor da organizacdo com base em
suas proprias premissas. Cada empresa tem um preco unico: aquele em que a transagao foi
realizada (REED, LAJOUX e NESVOLD, 2007).

Os métodos de avaliacdo servem para os avaliadores tentarem estimar o valor da
transacdo, ou seja, o prego de aquisicdo da empresa. Vale observar que nenhum modelo
fornece um valor preciso e unico para uma empresa, mas sim uma estimativa de valor. Isso
porque as decisdes que afetam receitas, custos, despesas, capital de giro e investimentos,
aliadas as mudancas ocorridas na conjuntura econdmica local e global, influenciam os
resultados da empresa e alteram seu valor. Em tese, pode existir uma grande quantidade de
valores para a mesma empresa, dependendo do modelo que foi adotado, das premissas que
foram utilizadas e dos cendrios que foram criados (TAULLI, 2002).

Os modelos de avaliagdo sdo essencialmente quantitativos, entretanto, o processo de
avaliagdo contempla muitos aspectos subjetivos, inseridos nos dados de entrada de tais
modelos. Esses dados devem ser analisados cuidadosamente, pois sdo fundamentais para a
qualidade do modelo e para a confiabilidade dos resultados. A determinacdo do valor das
empresas também pode ser utilizada para fins internos como instrumento de gestdo, ou seja,
para se mensurar a criagdo de valor e a maximizagdo da riqueza dos acionistas de um periodo
para outro e assim analisar os resultados das estratégias corporativas e a eficiéncia dos
executivos na consecu¢ao do objetivo principal das empresas: a maximizac¢ao do valor. Diante
disso, a avaliacdo de empresas ¢ uma ferramenta para aperfeigoar o processo decisorio
(TAULLI, 2002).

2.3 O processo de F&A e a Tecnologia da Informacao

A falta de uma eficaz participacdo da area de TI nos estagios avancados dos processos
de F&A pode acarretar em perdas significativas, derivadas da ndo identificacdo de valores que
poderiam ser abatidos ou negociados do valor final de compra. O apoio dado pela area de TI
também pode ser calculado através da reducgdo do custo total de propriedade (TCO), derivada
da melhor sinergia entre as operagdes das empresas compradoras e adquirida (VIELBA e
VIELBA, 2006).

A TI pode gerar beneficios significativos no que diz respeito a sinergia em processos
automatizados de negdcios em F&A. No entanto, ndo ¢ incomum a existéncia de erros de
avaliacdes, que estimam custos operacionais excessivamente baixos, devido a identifica¢do
inadequada de padroes, ferramentas e solugdes ou até mesmo de equipes capacitadas para
suportar a integragdo da TI. Comecar antecipadamente a participacdo da TI quando as
companhias se fundem ou s3o adquiridas ¢ conseqiientemente essencial para o sucesso da
estratégia de negdcio (VIELBA e VIELBA, 2006; SWITZER, 1996).

Dessa forma, simplificar a infra-estrutura de TI para alinha-la com as metas de
negocios, evoluir a infra-estrutura de TI para tornd-la mais flexivel e ajustd-la a demanda
automaticamente, obter o maximo valor dos recursos de TI atuais, investir em tecnologias
compativeis que simplificam o gerenciamento da operacdo que permitem aos gerentes de TI
concentrarem-se em aprimorar o servi¢o da organizagdo, sao fatores primordiais e que devem
ser considerados pela TI nos processos de F&A (VIELBA e VIELBA, 2006).

Essa otimizag@o de recursos reune todos os elementos do parque tecnologico para criar
uma infra-estrutura de TI mais unificada e com custo reduzido. Esse processo ajudard a
organizagdo alvo a manter-se competitiva no mercado por um maior espago de tempo até que
ela seja completamente integrada a empresa compradora. A simplificacdo das operagdes
minimizardo o desperdicio e faz com que os aplicativos compartilhem informagdes e
interajam entre si com mais facilidade e eficiéncia, aumentando a flexibilidade dos negdcios
(VIELBA e VIELBA, 2006).
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Quando se fala na integragao de aplicativos percebe-se que o principal beneficio ¢ a
rapida implementacdo de sistemas e solucdes padronizadas, para ajudar a operacdo da
empresa alvo em um curto periodo de tempo. Nesse momento, fala-se em visibilidade
operacional para que os resultados do negdcio possam ser consolidados e passados para a
camada de tomada de decisdao da empresa compradora (VIELBA e VIELBA, 2006).

O gerenciamento de custos também ¢ outro beneficio muito valioso da participagdo
antecipada da TI nos processos de F&A. Grande parte das empresas ndo percebe, mas as
conseqiiéncias reais de erros ou da ineficacia de suas operacdes de TI podem gerar graves
falhas elevando custos. Vielba e Vielba (2006) afirmam que, com uma avaliagdo adequada da
TI pode-se identificar aproximadamente 80% dos gastos voltados para operagdes, manutengao
e pequenos aprimoramentos, 40% das interrupgdes resultantes de erros operacionais, ¢ de
25% a 50% do tempo gasto na identificagdo e resolucdo de problemas e interrupgdes de
sistemas criticos para os negocios. Uma gestdo integrada nos processos de F&A leva a uma
reducdo consideravel desses valores e percentuais.

O primeiro envolvimento da TI no processo de F&A se da na fase de avaliacdo e tem
como objetivo buscar a sinergia no ambiente de TI da empresa alvo. E muito raro encontrar
um processo estruturado para essa etapa pois normalmente adota-se apenas uma iniciativa
baseada em pura visualizacio da situagdo, mas sem embasamento tedrico ou de
procedimentos. Essa caréncia de processo formal e estruturado ¢ evidenciada causando ma
avaliacdo e futuros transtornos nao s6 para a area de TI, mas também para o negocio que
depende da plataforma tecnologica para suportar a execugdo dos principais processos, assim
como para a tomada de decisdo no nivel tatico e executivo.

3 Método de Pesquisa

O estudo de caso foi escolhido como estratégia de pesquisa para se atingir os objetivos
propostos, conduzido de acordo com as concepgdes de Yin (2004). A escolha deste método de
pesquisa derivou da necessidade de se analisar em detalhes processos de fusdo e aquisi¢do na
busca de subsidios para a construcdo de uma metodologia de avaliacdo da TI das empreas a
serem adquiridas ou fundidas. O estudo de caso ocorreu em uma industria nacional de grande
porte, que manifestou a necessidade de avaliar a TI de empresas em vias de aquisicdo. Por se
tratar de assunto estratégico, a empresa solicitou sigilo em relacdo a sua identidade (e também
em relacdo a alguns dados da pesquisa). Por esta razdo, serd identificada neste artigo como
“Empresa X”.

Uma visdo geral do processo de pesquisa pode ser observado na Figura 1. Uma
proposta inicial da metodologia foi construida com base no referencial tedrico e em trés
formas de coleta de dadso: entrevistas semi-estruturadas, observagdo participantes e analise de
documentos. As entrevistas foram realizadas com cinco executivos de Tecnologia da
Informacao responsaveis por diferentes dimensdes dessa area, como infra-estrutura, gestao,
processos e aplicacdes, assim como trés representantes da area de finangas e dois da éarea
juridica diretamente ligada ao processo de F&A, totalizando 10 entrevistados da “Empresa
X”. Elas se basearam em um roteiro semi-estruturado com perguntas abertas, construido com
base no referencial tedrico, formado por 28 questdes. A analise de contetido das entrevistas,
baseadas em Bardin (2004), possibilitaram conhecer em detalhe o ambiente da “Empresa X”
envolvidos nos processo de fusdo e aquisi¢cao, bem como o contexto de aplicagdo da pesquisa.
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Figura 1 — Desenho de pesquisa

A observacdo participante e a analise de documentos foi possivel a partir da
participagdo efetiva de um dos autores na equipe multidisciplinar de F&A da “Empresa X”.
Com este processo foi possivel acompanhar e se envolver em dois casos reais de aquisi¢ao de
empresas: foram definidas duas empresas que passaram pelo processo de F&A da “Empresa
X”, onde o pesquisador participou como avaliador responsavel pela area de T1. A participacao
nesses processos de avaliacdo contribuiu para mapear os pontos criticos a serem transportados
futuramente para a metodologia. As empresas escolhidas sdo identificadas como El e E2 e
localizam-se na Alemanha e no México, respectivamente. A empresa El foi avaliada sem uma
visita fisica a unidade, pois se utilizou uma tecnologia de troca de documentos chamada de
Security Data Room (INTRALINKS, 2007). Uma sala de dados segura significa que os
acessos sao controlados através de certificados de seguranca para que documentos sigilosos
contendo a estratégia ou dados vitais para as empresas possam ser publicados e controlados
segundo as regras de seu criador.

A empresa E2 foi avaliada através de uma visita fisica a unidade. Essa visita foi
programada com antecedéncia pela equipe de Planejamento Estratégico responsavel pelo
encaminhamento de processos de F&A. A visita teve a duragdo de dois dias inteiros onde
foram analisados de forma nao estruturada os principais pontos que compdem a area de TI.

Uma listagem de principais pontos foi enviada com antecedéncia para que o gestor da
empresa a ser comprada se preparasse com as informagdes necessarias: infra-estrutura de
rede, hardware (oncluindo servidores e estagdes de trabalho), principais sistemas corporativos,
principais contratos e fornecedores; gestdo orcamentaria da area de TI e recursos humanos.

A partir da consolidag@o dos resultados da anélise das entrevistas, da observacao e das
analise dos documentos, se desenvolveu a versao preliminar da metodologia, encerrando-se a
primeira fase da pesquisa. Como validacdo, a metodologia proposta foi aplicada em dois casos
reais de aquisi¢ao da “Empresa X, onde a avaliagdo de toda estrutura de Tecnologia da
Informacdo das empresas em vias de aquisi¢do foram acompanhadas pelos pesquisadores
(Fase 2 da pesquisa). No primeiro caso, da Empresa E4, situada nos Estados Unidos, o
acompanhamento foi remoto (da mesma forma como ocorreu com a Empresa E2, situada no
México). O segundo caso ¢ de uma empresa da Reptublica Dominicana (E5), onde foi possivel
a realizagdo de uma visita fisica por parte de um dos pesquisadores.
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Nos dois casos de validagao da metodologia, a coleta de dados ocorreu por observagao
participante e andlise de documentos. Ao término dos processos de aquisi¢do, realizou-se
novas entrevistas com os mesmos 10 executivos da “Empresa X” que participaram da
entrevista inicial (5 da area de TI, 3 de Financas e 2 da area Juridica). Um novo roteiro de
entrevista semi-estruturada foi elaborado para este fim, composto por 23 questdes abertas.
Ap6s a andlise dos dados, foi possivel complementar a metodologia proposta, chegando-se a
sua versao final.

4 Analise dos Resultados

Nas entrevistas realizadas se identificou que as solugdes de TI da “Empresa X”, no
que diz respeito a aplicagdes e infra-estrutura, ndo sdo adequadas para acelerar o processo de
F&A. Apenas dois exectuivos da area de TI da “Empresa X afirmaram que suas areas de
responsabilidade estdo preparadas para tal necessidade. Segundo os entrevistados da area
financeira e de TI, diferentes solugdes devem ser substituidas e padronizadas para que se
tenha uma unica plataforma arquitetonica de suporte. Os niveis de complexidade aumentam
muito quando se necessita consolidar diferentes operagdes que estdo baseadas em plataforma
heterogéneas.

Também foi consenso de todos que o desenvolvimento de uma cultura global e
abrangente das solucdes e estruturas de TI sdo facilitadores para o processo de F&A. Essa
cultura global, ou camada, como o grupo de TI chamou, cria uma linguagem unica durante o
processo de avaliacdo e integracdo da nova empresa.

O grupo de entrevistados de TI acredita que o crescimento através de fusdes
aquisi¢des gera impacto em curto prazo na sua estrutura organizacional. Esse impacto
gerado pela absor¢do dos novos recursos assim como pela alocagdo dos mesmos para
execucao de tarefas com o foco mais corporativo e menos operacional. Também foi consenso
que o desenvolvimento e a retencdo de talentos sdo importantes para garantir a continuidade
do processo de F&A. As equipes envolvidas nos processos de avaliagdo de novas empresas
assim como as pessoas responsaveis por integracdo desenvolvem um alto nivel de
conhecimento e devem ser mantidas como ativos de suma importancia na equipe.

Os executivos de TI acreditam que um processo bem estruturado de avaliacdo de uma
nova empresa a ser fundida ou adquirida deve garantir a alocagdo e distribuicdo correta de
recursos reduzindo assim o custo total de propriedade para solucdes e ativos de TI. Dessa
forma, quando a nova empresa fizer parte da administragdo corporativa, se saberd como gerir
essa nova organizacdo para ndao impactar no resultado operacional da area de TI como um
todo.

[ AN @)

Todos os grupos de entrevistados concordaram que evitar decisdes de curto prazo em
TI agindo de forma proé-ativa e estruturada visando o ciclo de vida, arquitetura e evolugdo, sdao
importantes para o processo de F&A. Os grupo de entrevistados da area financeira e juridica
acreditam que a mesma abordagem deve ser tomada em suas areas, pois o tamanho atual da
“Empresa X” determina que suas decisdes sejam planejadas em conjunto para evitar
desestruturacdes que possam futuramente ocasionar perda de sinergia em processo de F&A.

Dentro deste contexto de pesquisa apontado pelos entrevistados, foram analisados os
dados coletado da primeira fase da pesquisa. Pela restricdo de espaco neste artigo, optou-se
por apresentar diretamente a metodologia desenvolvida em sua versdo inicial, resultante da
entrevistas, observagdes ¢ analise de documentos (especialmente com o acompanhamento da
aquisi¢ao das empresas Elda Alemanha e E2 do México).

Antes, porém, destaca-se que durante o acompanhamento do proceso de aquisi¢dao da
empresa E1, um dos autores obteve um certificado digital que lhe permitia acesso a uma
pagina restrita na Web onde os documentos mais relevantes das principais areas de negdcio
haviam sido publicados. Nesse momento foi identificado a falta de informagdes de extrema
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relevancia para a correta avaliacdo de uma area de TI. Também se verificou que a interagao
realizada apenas através de uma pagina de internet proporciona uma perda enorme de
informagoes relevantes.

Nesse momento se identificou a necessidade de uma interagdo através de um
questionario estruturado que pudesse ser enviado a empresa a ser adquirida caso suas
informagdes publicadas sejam insuficientes. Também se constatou a necessidade de pelo
menos uma audio conferéncia no final do processo para que alguns ultimos detalhes possam
ser questionados de forma mais clara e objetiva a empresa envolvida. A avaliagdo da empresa
El foi entregue com sucesso, mas com uma série de deficiéncias no contetido da avaliagdo
pelas falhas de interagao destacadas.

Na visita fisica a empresa E2 percebeu-se que a falta de um programa detalhado de
avaliagdo com pontos especificos dificultava o trabalho, deixando muitas vezes as discussoes
vagas e sem resultado factivel. Sendo assim, o processo de observacao durante a participacao
desses dois processos foi de grande importidncia para entender as dificuldades e as
oportunidades que deveriam ser consideradas no desenvolvimento da metodologia de
avaliacdo de novas empresas em processos de F&A.

A figura 2 apresenta a estrutura geral da metodologia proposta para avaliacdo de
empresas em processo de fusdo ou aquisi¢do, em sua versdo inicial. Ela representa,
primeiramente, o método a ser utilizado para que a atividade possa ser repetida de forma
padronizada e estruturada em cada novo processo.

Metodologia de Avaliacdo - Processo de F&A
Processo de Avaliacdo

GRAT EGIA

DETI

RECURSOS ‘u Desenvolvimento
s Avaliagdo do Relatério Aprovagio Final

Fisica ou Detalhado de do Relatério
GESTAO E Data Room Avaliagio Detalhado
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Figura 2 — Metodologia de Avaliacdo de Empresas em Processo de Fusdao ou Aquisi¢ao

Como se pode observar na Figura 2, a metodologia esta composta da seguinte forma:

a) Fase 1 — Pré-Avaliacio: consiste no mapeamento das atividades de avaliag¢do, no
entendimento da empresa a ser avaliada e no planejamento detalhado dos proximos passos tais
como visita ¢ montagem de questiondrios e instrumentos de avaliagdo. A pré-avaliagdo
consiste assim em uma fase inicial de preparagdo para a avaliagdo propriamente dita.

b) Fase 2 — Processo de Avaliagao: consiste em trés grande blocos que representam a
avaliagdo através de quatro pilares (Estratégia de TI, Recursos Humanos, Gestao e Processos
e Tecnologias), o desenvolvimento do relatério da avaliagdo e finalmente na aprovacao final
do relatorio.

A avaliacdo com base nas quatro perspectivas pode ser realizada a partir da elaboragao
de um conjunto de questiondrios. Para facilitar a compreensdo de cada uma destas
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perspectivas e proporcionaar subsidios para a construgdo destes questionarios, apresenta-se a
seguir quadros que retratam os itens que devem ser avaliados sob cada perspectiva:

a) Avaliaciao sob ponto de vista estratégico — deve avaliar se a estratégia de TI esta
alinhada e suportando adequadamente a organizacdo a que ela pertence. Torna-se importante
também analisar se o planejamento estd adequado com a perspectiva futura da empresa
(Quadro 1).

Perspectiva Avaliacio

1. A empresa possui um documento formal que demonstra a estratégia de forma clara e
objetiva? Em caso positivo, providenciar uma copia.
2. O quéo dependente é o negocio das aplicagdes e solugdes de suportadas e fornecidas pela area
de TI? Se o nivel é considerado alto, favor providenciar uma copia do plano de contingéncia
estabelecido.
3. A empresa possui alguma projecdo para os proximos 3 anos no numero de transagdes ou
requerimentos demandados pela area de negdcio da empresa?
4. A érea de TI possui algum software de propriedade intelectual da empresa em questdo? Se
sim, favor providenciar uma cépia do documento.
5. Favor fornecer uma cépia com a plano orgamentario e de investimentos dos tltimos 3 anos.
Estratégia Favor fornecer a quebra por sub-area da TI (Ex.: Area de Desenvolvimento, Area de Infra-
de TI estrutura e etc.) assim como o detalhamento da seguinte forma:

- Investimentos

- Orgamento s/ Despesas Operacionais

- Orgamento Despesas Operacionais

- Orcamento de Salarios e Beneficios
6. Favor fornecer uma copia com a plano orgamentario e de investimentos para os proximos 3
anos. Favor fornecer a quebra por sub area da TI (Ex.: Area de Desenvolvimento, Area de Infra-
estrutura e etc.) assim como o detalhamento da seguinte forma:

- Investimentos

- Orcamento s/ Despesas Operacionais

- Orcamento Despesas Operacionais

- Or¢amento de Salarios e Beneficios

Quadro 1 — Avaliagdo sob ponto de vista estratégico

b) Avaliacdo sob ponto de vista de pessoas: deve avaliar a organizag¢do de TI quanto
a estrutura organizacional, papéis, responsabilidade e habilidades das equipes envolvidas.

r

Também ¢ importante entender o esfor¢o necessdrio para alinhamento das estruturas
organizacionais em caso de fusdo ou aquisi¢ao (Quadro 2).

Perspectiva Avaliacio

1. Existe um documento contendo o organograma formal da area de Tecnologia da Informacao?
Se sim, favor providenciar uma copia descrevendo papéis e responsabilidades de cada uma das
areas.

2. Existem documentos que contenham a descri¢do de cargos dos membros executivos e gestao
da area de TI?

Pessoas | 3. As fungdes de TI sdo centralizadas em uma sé unidade ou possuem equipes espalhadas nas
demais filiais? Se ndo forem centralizadas favor fornecer um mapa detalhada da disperséo.

4. Quantos membros de sua equipe sdo terceirizados e qual o regime de trabalho? Existe
contrato para esses terceiros? Forneca também a localizagdo geografica desses membros da
equipe.

5. Qual € o turnover de sua equipe nos ultimos 3 anos?
Quadro 2 — Avaliagao sob ponto de vista de pessoas

¢) Avaliacao sob ponto de vista de processo: deve avaliar a gestdo de processos
internos da 4rea de TI, niveis de servigco, padrdes, documentagdes, seguranca, gestdo de



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro [ R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

mudangas, principais contratos com fornecedores assim como processo de desenvolvimento
de aplicacdes (quadro 3).

Perspectiva Avaliacio

1. Existe uma politica formal de seguranca da informacao? Se sim, favor fornecer uma copia do
documento incluindo a descri¢do da ferramentas e solu¢des que garantem a aplicago da
mesma.

2. Existe um processo de documentacdo formal para requerimento de desenvolvimentos ou de
manutencao nos sistemas criticos da empresa? Se sim, favor providenciar uma cépia do mesmo.
3. Existe um processo de teste de novas aplicac¢des, gestdo de mudangas, planejamento de
Processos | capacidade formalizado na organizagio de TI?

4. A empresa possui um processo de padronizagdo de software e hardware? Se sim, favor
providenciar o nivel atual de padronizago e o nivel esperado.

5. A empresa trabalha com niveis de servigo para seus clientes internos? Se sim, favor
providenciar uma copia da defini¢do desses niveis.

6. A empresa possui niveis de servico acordados com seus fornecedores? Se sim favor enviar
uma cdpia de cada contrato.

Quadro 3 — Avaliagao sob ponto de vista de processo

d) Avaliacao sob ponto de vista tecnolégico: deve avaliar a estrutura de rede em toda
a sua abrangéncia, inventdrio de equipamentos, padrdes, software e hardware de seguranga,
licenciamento e aplicagdes criticas para o negocio (Quadro 4).

Perspectiva Avaliacao

1. A empresa possui um inventario completo das aplicagdes criticas para o negocio incluindo
aplicagdes de automagdo industrial? Se sim, favor providenciar uma cépia distribuida por area
de negdcio.

2. A empresa possui um inventario completo de seu Hardware (servidores, estacdes de trabalho,
laptops, impressoras e etc.)? Se sim, favor providenciar uma copia incluindo idade de cada
equipamento e distribuicdo por area de negocio.

3. Existe um procedimento formal para fornecer acesso externo a parceiros de negocio? Se sim,
favor providenciar uma cépia da documentacao exigida para a liberagdo de acesso e o nlimero
atual de parceiros com acesso.

4. Favor fornecer um documento contendo a topologia de rede completa incluindo tecnologia
envolvida, seguranga e inventario de equipamentos.

5. Que tipo de acesso remoto existe na empresa?

6. Qual sdo os principais sistemas operacionais instalados nos servidores de aplicagdes criticas
da empresa? Existe contrato de manutencdo/atualizacdo desses sistemas operacionais?

7. Existe disponibilidade de salas e equipamentos de video conferéncia na empresa? Se sim,
favor providenciar um documento contendo a cobertura do sistema e fornecedor principal do
servigo.

8. Favor fornecer a relacdo dos banco de dados utilizados nos servidores que contem as
aplicagdes criticas para o negdcio, assim como o contrato de manutencao dos mesmos.

9. A companhia detém licengas de terceiros incluindo sistemas operacionais, aplicacdes
corporativas, pacotes de software, software de seguranga e etc. Favor enviar uma copia do
inventario de licencas assim como o prazo de validade e custo das mesmas.

10. A empresa possui alguma aplicagdo ou software que pertence a outra empresa que nao esteja
envolvida nesse processo de F&A? Se sim, favor providenciar o inventario dessas licengas com
custo total.

11. A empresa possui alguma aplicagdo ou licenca que esteja atrelada a sua atual detentora e que
ndo fard parte da negociagdo de F&A? Se sim, favor providenciar o inventario dessas licengas
com custo total.

Quadro 4 — Avaliagdo sob ponto de vista tecnologico

Tecnologia

10
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Para fazer a avaliagdo da empresa a ser adquirida com base nestas perspectivas, os
entrevistados e as observagdes realizadas destacaram também a importancia de se determinar
o fluxo do processo de F&A. Como a determinagdo de um processo deste género depende
muito da estrutura organizacional da empresa que pretende fazer a fusdo ou aquisi¢ao, optou-
se, neste artigo, por ndo descrever em detalhes o processo estabelecido para a empresa
analisada. Destaca-se, apenas, que a avaliagdo pode ser realizada tanto através de visitas
fisicas a empresa a ser adquirida, como através da utilizagdo de uma ferramenta que
possibilite a avaliacdo remota.

A “Empresa X”, por exemplo, estabeleceu como possibilidade um fluxo de avaliagao
com DATAROOM, que envolve uma pagina na Web com acesso restrito dos avaliadores
aprovados pelo CIO. Nessa pagina sdo publicados todos os documentos relevantes ao
processo. O executivo ndo efetua nenhuma interagao direta com a empresa. Normalmente esse
processo acontece quando se trata de uma grande empresa envolvida e o sigilo e prote¢ao da
informacgao ¢ fator prioritario nas negociagoes.

Uma vez coletados os dados com base no modelo de “quatro pilares” da empresa a ser
fundida ou adquirida, seja por meio remoto ou por visita fisica, deve-se consolidar esses
resultados em um modelo padronizado para que a analise seja realizada de forma imparcial e
eqiiitativa em todos os processos. Esta ¢ a etapa de “Desenvolvimento de Relatorio Detalhado
de Avaliagdo” destacado na Figura 2. Para isso, um modelo de consolidagdo de resultados foi
desenhado com base nas observacdes e documentagdes fornecidas das aquisi¢des das
empresas E1 e E2. O relatorio devem apresentar a avaliagdo em relacdo a 13 aspectos, cujas
defini¢des sdo apresentadas no quadro 5 (proxim pagina).

No modelo desenvolvido para a “Empresa X”, o executivo envolvido no processo
deve ser capaz através de sua avaliacdo de pontuar uma série de sub-itens dentro de cada
aspecto. Esta pontuacdo refletiria 0 quanto os itens avaliados estdo de acordo com os padrdes
e melhores praticas da empresa que pretende fazer a aquisi¢do. Infelizmente, os sub-itens
desenvolvidos durante a pesquisa foram considerados estaratégicos, razdo pelo qual a
“Empresa X’ ndo autorizou a sua divulgacao.

Como a proposta ¢ estabelecer uma pontuacgao objetiva dos itens, sugeriu-se nesta fase
a utilizacdo métricas especificas para se apresentar os dados de forma objetiva e de facil
compreensdo para a equipe de Fusdo e Aquisicdo. Na “Empresa X, foi estabelecida a
seguinte escala:

a) 0 a 0,99 — Fora dos Padrdes e Melhores Praticas da “Empresa X”

b) 1 a 1,99 — Distante dos Padroes e Melhores Praticas da “Empresa X”

c¢) 2 a 5 — Dentro dos Padroes e Melhores Praticas da “Empresa X”

Percebe-se que o nivel de tolerancia ¢ grande quando se compara as escalas. No
entanto, a premissa durante esse processo de avaliagdo de empresa que serdo fundidas ou
adquiridas ¢ a de que apenas risco muito alto deve ser tratado e considerado como um
impedimento para a compra. O exemplo a seguir retrata essa premissa.

Imaginndo-se um caso ficticio onde uma empresa E3 foi avaliada seguindo todo o
processo descrito até o momento. E importante entender o contexto dessa empresa, como seu
tamanho e valor final de oferta em uma eventual compra (neste caso, US$ 200 milhdes). Por
exemplo, considerndo-se que a empresa E3 possui 2.000 usudrios com necessidade de
licengas de ERP. Durante o processo de avaliagcdo, o executivo da area de TI pode levantar
que todas as licencas do ERP utilizado estdo atreladas a atual proprietaria da empresa a ser
fundida ou adquirida. Dessa forma, no momento da efetivagdo da compra, todas essa licencas
serdo retiradas dessa unidade e a empresa compradora devera voltar a adquirir as mesmas.
Considerando que a empresa compradora possui em seu grupo de padrdes e melhores praticas
o mesmo ERP e que ja possui um valor unitario estabelecido por contrato para essas licencas,
o executivo de TI pode executar a avaliacdo a partir de um céalculo simples: 2.000 licencas

11
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multiplicadas pelo valor ficticio de contrato de US$ 7.000,00 por licenca, o que significara
uma despesa de US$ 14 milhdes apenas em licengas. Numa empresa com o valor final de
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oferta de US$ 200 milhdes esse valor de licengas representa 7% do total.
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Aspectos Definicio ‘
Infra-estrutura Hardware Consiste na avaliagdo da estrutura de servidores, estagdes de trabalho, laptops e
impressoras.

Infra-estrutura LAN

Consiste em uma analise de complexidade da rede local da empresa e de suas
unidades dando assim a dimensdo que consequentemente pode se transformar
no custo de manutengdo e evolu¢do da mesma.

Infra-estrutura WAN

Segue o mesmo conceito do grupo de LAN com o adicional de analisar a
estrutura e velocidade das comunicagdes de longa distancia.

Recursos Humanos de TI

Deve analisar o potencial da equipe que compde a area desde sua estrutura
organizacional até a sua possibilidade de desenvolvimento.

Outsourcing e Terceiros

Consolida as informagdes de contratos, niveis de servigo e tamanho da equipe
externa inserida na equipe de TIL.

Iniciativas de Projetos de TI

Tem como objetivo avaliar os principais projetos planejados dentro da carteira.
Eles podem ser criticos para o processo de compra, pois depende-se dos valores
envolvidos e de quem estariam arcando com os investimentos (ex.: antiga
empresa proprietaria da unidade).

Aplicagoes Criticas

Tem como objetivo consolidar as informagdes de dependéncia e de
complexidade da operacdo do processo de negdcio e sua relagdo com a TL.
Nesse bloco analisam-se volumes de usuarios, areas de negocio ligadas as
aplicagdes e contingéncia no caso de parada.

Automacdo Industrial

Avalia o nivel de automagdo que a empresa a ser fundida o adquirida possui.
Essa informacdo é de extrema relevancia pois pode indicar o quéo antiga sdo as
linhas de produgdo.

Contrato de Licengas

Se limita a entender quais so as principais aplicagdes que estdo atreladas a
licengas de uso, quais sdo as quantidades envolvidas e se elas ndo estdo
vinculadas a uma empresa que ndo esta no processo de fusdo e aquisicdo em
questdo.

Contratos de Manutengao

Avalia primeiramente a seriedade e preocupagdo com que a area de TI da
empresa a ser fundida ou adquirida encara uma possivel parada de sistemas por
falta de manuteng@o. Também sdo analisados possiveis sinergias e
agrupamentos de contratos caso a empresa venha a ser realmente comprada.

Orcamento de Investimentos

Avalia o potencial e a estratégia que a area de TI esté tragando para os préximos
anos dando importincia também para possiveis sinergias.

Orgamento Operacional

Pretende entender como a area de TI ¢ administrada por seus gestores e se existe
um controle efetivo assim como planejamento de reducdo de custos.

Governanga de TI

Tem como objetivo avaliar se 0s processos considerados como padroes
mundiais nesse assunto estdo sendo considerados na gestdo da area de TI em
questao.

Quadro 5 — Aspectos a serem apresentados no Relatorio Detalhado de Avaliagao

Em negociacdes de empresa com valor final de oferta baixo, esse percentual pode
representar um risco e deve ser considerado no processo de compra. No entanto se o exemplo
estivesse tratando de uma empresa de 4 bilhdes de dolares, esse valor de licengas seria
irrisorio. Casos como esse e utilizando critérios similares sdo avaliados pelo executivo de TI a
cada processo de F&A.

O resultado final do processo de avaliacdo se da na entrega de um relatério estratégico
apontando os principais riscos para o processo de compra da empresa em questdo. Esse
relatorio ¢ composto por um processo estruturado e documentado que pode ser facilmente
auditado, validado e repetido.
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4.1 Aplicacao da Metodologia como Validacao

Para a aplicacdo da metodologia foram escolhidos dois processos de avaliacdo de
empresa a serem fundidas ou adquiridas. A metodologia pode ser utilizada na sua totalidade
nesses dois processos. Por motivos de sigilo e confidencialidade os nomes das empresas serdo
omitidos, bem como descricdo das analises realizadas durante o processo de avaliagcdo, mas
suas localizagdes geograficas (Estados Unidos e Republica Dominicana) sdo determinadas
para dar nogdo da grandeza do processo assim como sua abrangéncia global.

A escolha das unidades piloto deveriam garantir que a metodologia fosse testada na
sua totalidade. Dessa forma, escolheu-se duas empresas onde a E4 (dos Estados Unidos) foi
avaliada através de DATAROOM e a E5 (da Republica Dominicanaa) através de visita fisica
a unidade. As avalia¢des foram realizadas durante o ano de 2007.

O resultado da aplicagdo da metodologia na empresa E4 apresentado no Figura 4 pode
demonstrar que a empresa em questdo tinha um problema sério em relagao a licenciamento de
seu ERP. No entanto, o risco envolvido nesse critério de avaliacdo ndo exercia forca
suficiente para que a TI pudesse gerar algum fator determinante na negociagdo de compra.
Tratava-se de uma empresa de mais de 4 bilhdes de dolares. A empresa E4 foi avaliada
através do processo de DATAROOM sem apresentar nenhuma dificuldade aparente para a
aplicacdo da metodologia.

B

0 1 2 3 4 5
Figura 4 — Resultado final da avaliagdo da Empresa E4

O resultado da aplica¢do da metodologia na empresa ES como apresentado na Figura 5
pode demonstrar que a empresa em questdo tinha um problema sério em relagdo a sua infra-
estrutura de WAN. No entanto, assim como no caso da empresa E4, o risco envolvido nesse
critério de avaliacdo nao exercia forca suficiente para que a TI pudesse gerar algum fator
determinante na negociagdo de compra. Tratava-se de uma empresa de mais de 560 milhdes
de dolares. A empresa ES foi avaliada através do processo de Visita Fisica sem apresentar
nenhuma dificuldade aparente para a aplicagdo da metodologia.

13



XXXII Encontro da ANPAD

EnANPAD

2008

Infra. - Hardware

Recursos Humanos de Ti
Ouisowrcing e Terceiros

Infra. - LAN"s

Infra - Tdecom

Iniciativas de Projetos de Tl

Aplicaghes Criticas
Automagdo Industrial

Contrato de Licengas

Contrates de Manutengéo
Orgamento de investimentos:
Orgamento O peracional

Governanga de Tl

T T

0 1 2 3 4 5
Figura 5 — Resultado final da avaliagdo da Empresa E5
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Uma vez aplicada a metodologia nos dois casos decidiu-se refazer as entrevistas ao

mesmo grupo de entrevistados que auxiliaram na criagdo da versdo inicial da metodologia,
para determinar a efetividade e identificar possiveis melhorias. A partir dos resultados
alcangados com as entrevistas e observacdes realizadas, identificou-se a necessidade de se
desenvolver alguns complementos na metodologia proposta. Na figura 6, que representa a
metodologia, pode-se notar a inclusdo de cinco blocos na parte inferior.

o
£]1¢
= @
£l =
= o
s | .5
g a
=15
= |

Metodologia de Avaliacdo — Processo de F&A
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Figura 6 — Metodologia de Avaliagao e Inclusdao de Melhorias

Os blocos possuem o seguinte significado:

a) Governanca: a Governanga de uma metodologia ¢ peca chave para que ela se
mantenha atualizada e em constante evolugdo assim como para garantir que ela seja aplicada

em todos os processos. Um comité de governanca foi sugerido pelo grupo de Financas.
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b) Gestao da Mudanca: entende-se que o processo de avaliacio de uma nova
empresa que sera fundida ou adquirida esta diretamente ligado com mudangas organizacionais
e de processo. Por isso foi indicada uma interacdo com uma equipe responsavel por essas
atividades.

¢) Formacao e Capacitaciao de Equipes: como premissa basica de uma metodologia
deve-se considerar que ela possa ser aplicada independente de uma equipe fixa. No entanto, se
entende que o conhecimento e experiéncia ja vivenciadas pelas atuais equipes que executam
esse processo ndo podem ficar desconsiderados do todo. Dessa forma foi adicionado um bloco
que devera garantir a disseminacao desse conhecimento para novas equipes entrantes.

d) Padroes e Melhores Praticas da “Empresa X”: a “Empresa X utiliza padroes de
melhores praticas para balizar suas avaliacdes de novas empresas. Assim, entende-se que a
metodologia deve ser dindmica a ponto de absorver toda e qualquer mudanga nesses padroes e
melhores praticas incorporando e adaptando seu processo de avaliacdo. Uma equipe devera
interagir com ambas as partes para garantir esse sincronismo.

e) Metodologia de Projetos — PMO: a “Empresa X” possui sua propria metodologia
e seu proprio escritdrio para a gestdo de projetos. Como uma avaliagdo de empresa ndo deixa
de ser um projeto, verificou-se ser necessario uma interagao entre a equipe de avaliagdo ¢ a
equipe do escritdrio de projetos. Dessa forma o processo de avaliacdo pode seguir alguma
metodologia de gestio de projetos, da empresa, ou reconhecidas no mercado.

5 Consideracgoes Finais

Virias consideracdes podem ser tiradas a luz do término da pesquisa. No entanto,
provavelmente a mais importante delas ¢ que as atividades, produtos e responsabilidades
contidas na area de TI podem sim, nos dias de hoje, impactar em processos de decisdo de
fusdo ou aquisi¢ao de novas empresas. Em vista dessa situagdo, uma metodologia permite que
a avaliacdo seja feita de forma clara e abrangente, a ponto de indicar a maior parte dos
elementos de TI que oferecem risco ao processo de F&A.

No entanto, ¢ importante entender que o processo de fusdo ou aquisi¢do ndo termina
na avaliagdo da empresa em questdo. Um trabalho maior pode ser desenvolvido tomando
como base essa avaliacdo e convertendo esse material em base para um programa detalhado
de integracdo da empresa, caso ela seja fundida ou adquirida.

Pelos resultados, fica visivel o quao importante a area de Tecnologia da Informagao ¢
para uma organizagdo de grande porte. Suas aplicacdes e infra-estrutura suportam varios
processos de negdcio com uma diversidade geografica muitas vezes transcontinental. Por isso,
no caso analisado, a dire¢do da “Empresa X” determinou que a TI faga parte oficialmente dos
processos de fusdo ou aquisi¢ao que vierem ocorrer futuramente.

Acredita-se que os resultados ressaltam o valor da area de TI em processos de fusdo e
aquisicdo. Certamente, pesquisas futuras podem colaborar para o aprimoramento da
metodologia, para que, a partir do seu desenvolvimento, ela se torne cada vez mais abrangente
e aplicavel em diferentes tipos de organizagdes. A metodologia, no formato atual, possui
elementos que podem ser conseqiiéncia de caracteristicas muito especificas da “Empresa X” e
que podem ndo ser relevantes para outras empresas. Este ¢ um dos principais limites dos
resultados alcangados. Outro limite, que pode se repetir futuramente, se refere a nao
autorizacdo de publica¢do de alguns resultados da pesquisa por parte da empresa analisada,
resultados que poderiam contribuir na compreensao ¢ detalhamento da metodologia proposta.
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