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Resumo

O objetivo desta pesquisa é apresentar os ganhos alcancados com o processo de
integracdo da gestdo do conhecimento de areas de service desk de organizacfes
adquiridas por uma empresa de multinegocios. Diante do aumento de fusbes e
aquisicoes (F&A), as empresas adquirentes precisam se preparar para absorver as
novas areas de Tl de organiza¢cGes adquiridas, o que justifica a contribuicdo desta
pesquisa. Esta € uma pesquisa descritiva qualitativa e quantitativa, cujo método
empregado foi 0 estudo de caso Unico junto a uma grande companhia multinegocios
brasileira representativa no mercado nacional. Os principais resultados da pesquisa
foram: aumento da eficiéncia dos procedimentos; aumento da satisfacdo dos
usuarios; facilidade do processo de absorcdo do service desk; rapidez na
transferéncia do conhecimento; elaboracdo de mecanismos de controle durante o
processo de absorcdo do service desk e introducdo de indicadores individuais.
Conclui-se que o processo apresentado pode servir como norteador para empresas
em situacao de F&A.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Service desk; Tecnologia da informacéo;
Fusdes e aquisicoes.

Service desk knowledge management: a case study of integration in

companies acquired by a multi-business corporation

Abstract

This research aims to shows the gains achieved with the integration of knowledge
management of service desk areas of companies acquired by a multi-business
company. Due to the increase in mergers and acquisitions (M&As), the acquiring
companies need to prepare itself to absorb the new areas of IT from acquired
companies. This is a descriptive qualitative research carried out by a single case
study with a great Brazilian multi-business company. The main results highlight the
increased effectiveness of the processes, increased user satisfaction, easier service
desk absorption process, speed on the transfer of knowledge, development of control
mechanisms during the process of the service desk absorption and introduction of
individual indicators. The dossier analyzed can serve as a guide for companies in
M&A's situation.

Key words: Knowledge management; Service desk; Information technology;
Mergers and acquisitions.
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Gestion del conocimiento del service desk: estudio de caso de integracion de

compariias adquiridas por una empresa multinegocio

Resumén

El objetivo de esta investigacién es presentar los avances logrados con el proceso
de integracion de conocimiento de service desk de empresas adquiridas por una
empresa multinegocio. Sobre el aumento de fusiones y adquisiciones (F & A),
adquiriendo las empresas necesitan prepararse absorber el nuevo él areas de las
empresas adquiridas, por lo tanto, la contribucién de esta investigacion. Se trata de
una investigacion cualitativa, descriptiva, cuyo método fue el estudio de caso unico
con un representante de la gran empresa multinegocio brasilefia en el mercado
nacional. Los principales resultados de la investigaciéon fueron: aumento de la
eficiencia de los procedimientos; mayor satisfaccion de los usuarios; facilitar el
proceso de absorcion de servide desk; rapida transferencia de conocimientos;
elaboracion de mecanismos de control durante el proceso de absorcién de service
desk y introduccion de indicadores individuales. Se concluye que el expediente
presentado puede servir como una guia para empresas en situacion de F & A.

Palabras clave: Gestion del conocimiento; Service desk; Tecnologia de la
informacion; Fusiones y adquisiciones.

1 Introducéo

As fusdes e aquisicdes (F&A) sao cada vez mais comuns num mundo
globalizado (Ferreira & Callado, 2015). Segundo Rossetti (2001), em mais da
metade dos casos, grandes empresas veem nas F&A trés fatores principais: ganhos
de market share (participacdo no mercado), maior amplitude geografica de atuacao e
crescimento por meio da ampliacdo de escalas operacionais. De acordo com o
World Investment Report, o aporte de investimento direto estrangeiro no mundo foi
avaliado em 1,23 trilhdes de ddlares, dos quais as F&A correspondem a 32%, ou
393 bilndes de dolares (UNCTAD, 2015). Em complemento, Oliveira e Oliveira
(2015) apregoam que, além destes aspectos concernentes ao crescimento geral da
empresa, outros objetivos prospectados pelas empresas em situacdes de F&A
voltam-se a ampliacdo da competitividade, a diversificacdo (tanto de produtos, como
de negocios), a verticalizacédo (integracédo da cadeia de negocios), bem como a
busca por sinergia, o que inclui o aporte de tecnologia e a obtencdo de novos

conhecimentos.
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Segundo a KPMG (2016), que realiza estudo sobre fusbes e aquisicdes no
Brasil, 0 numero de F&A referente ao primeiro trimestre de 2016 atingiu recorde para
o periodo, uma vez que foram concretizadas 86 operacfes domeésticas de F&A nos
primeiros trés meses de 2016. Se comparado ao mesmo periodo de 2015, nota-se
gue o crescimento foi de 36,5%. Esse aumento se deu, principalmente, em relacéo
as negociagdes concretizadas no setor de tecnologia da informacéo - Tl (18,6% das
operacOes), seguida do setor de alimentos, bebidas e tabacos (10,5%) e de
educacao (9,3%) (KPMG, 2016; Ferreira & Callado, 2015).

Justifica-se esta pesquisa, pois, diante desse aumento de F&A no pais,
empresas e departamentos de tecnologia das organizagbes precisam se preparar
para absorver novas areas de Tl das empresas adquiridas (Oliveira & Oliveira, 2015;
Batista, Pessanha, Goncalves, Nogueira & Candido, 2014). A integracdo da TI
durante processos de F&A envolve dois componentes fundamentais para 0 sucesso
da absorgéo: os sistemas de informacgéo (SI) da empresa adquirida que suportam
suas unidades de negdcios e a integracdo da prépria Tl da organizacdo adquirida
(Zhao, 2006).

O desafio se torna ainda maior se a empresa adquirente for uma corporacéo
de multinegécios ou de atuacdo diversificada (Reynolds & Yetton, 2015; Pires &
Marcondes, 2017). Nesse caso, 0 gerenciamento da transicao por parte das equipes
de gestdo deve ser ainda maior e acompanhado de perto, pois quanto mais as
operacOes diarias e as estratégias corporativas chaves dependerem da TI, maior
sera o papel estratégico que a Tl assume para a empresa (Fernandes & Abreu,
2014). Em decorréncia disso, a integracdo dos STIs pode proporcionar um grande
ganho de escala, funcbes e processos, além de reduzir a redundancia e a
capacidade subutilizada na empresa. Ou seja, a empresa busca alcancar maior
integracdo das tecnologias e sistemas de informacdo ao término do processo de
fusdo entre as organizacdes envolvidas, o que nem sempre ocorre (Tanriverdi &
Uysal, 2015; Weber & Pliskin, 1996).

Face ao contexto exposto, o objetivo da presente pesquisa é verificar os
ganhos porventura alcancados com o processo de integracdo da gestdo do
conhecimento de areas de service desk de empresas adquiridas por uma empresa
de multinegdcios. Tais possiveis ganhos serdo verificados: 1) por meio da analise

das entrevistas e questionarios aplicados aos colaboradores envolvidos no processo
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de F&A; 2) por meio da verificagdo da gestdo do conhecimento praticada pela
empresa, representada pelos processos e procedimentos criados, seguidos e
aplicados pelos colaboradores e, 3) pela estrutura criada pela area de Tl da empresa
para receber as empresas adquiridas nos processos de F&A pelos quais passou. E
importante salientar que a empresa estudada passou por diversas fases antes de
consolidar seus processos, procedimentos, mudang¢as no comportamento e forma de
pensar dos colaboradores. Dessa forma, a empresa conseguiu assim realizar as
transicdes necessarias para que o processo de aquisicdo da area de service desk de
empresas adquiridas fosse realizado de maneira a minimizar problemas que séo
facilmente observados em processos de F&A, conforme relatado nos estudos de
Nunes e Vieira (2016).

2 Fundamentacdao tedrica

2.1 FusOes e aquisicoes

Entende-se que a transacdo de fusdo propicie que uma entidade seja
combinada com outra, de modo que, no minimo, uma delas acabe por perder a sua
identidade original com o decorrer do tempo. Ja a aquisi¢cao, objeto de estudo desta
pesquisa, em especifico, trata de uma transacdo na qual uma empresa obtém o
controle de outra sem combinar os ativos das empresas envolvidas (Kobayashi,
2017; Group of Ten, 2001).

Ferreira & Callado (2015) constaram um grande crescimento do volume e
amadurecimento de F&A no Brasil, influenciado por questées macroeconémicas,
mesmo em periodo de economia turbulenta, tanto no pais como globalmente. Para
Camargos e Camargos (2015), que fizeram uma analise da producéo cientifica sobre
esta tematica na literatura nacional no periodo de 1994 a 2014, apesar do
crescimento da producdo brasileira, os autores perceberam certa controvérsia e
complexidade nos estudos ja realizados. Isso porque ha discordancia sobre o0s
aspectos acerca dos ganhos esperados em processos de F&A.

A despeito dessas controvérsias, existem razOes relevantes para que o
aumento de F&A ocorresse, pois tais transagdes contribuem para o sucesso das
operacoes das empresas (Tanriverdi & Uysal, 2015). Entre esses fatores destacam-

se: mudancas tecnologicas, globalizacdo, comoditizacdo, baixo crescimento,
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excesso cronico de capacidade que conduz a consolidacdo, fragmentacéo, grandes
investimentos de capital, volatilidade de precos, desregulamentacdo e aumento de
capacidade (Ferreira & Callado, 2015; Ahern & Weston, 2007). Além das razdes
citadas, Fernandes e Abreu (2014) destacam a tecnologia como importante fator a
ser considerado em processos de F&A. Isso se deve ao fato de que, em especifico,
avancos tecnologicos de comunicacdo e processamento de dados geram reducéo
dos custos de gestdo da informacdo dos sistemas de tecnologia da informacgao
(STIs) nas organizacdes, com consequente aumento de eficiéncia na sua utilizacéo

em areas e processos da empresa, como € 0 caso do service desk em especial.

2.2 Processo de integracéo de aquisicao

Haspeslagh e Jemison (1991) argumentam que a integracdo é a parte a qual
0S gestores menos apreciam em uma aquisicado, pois € dificil, consome tempo,
apresenta incertezas e € repleta de riscos e retrocessos. A integracdo, segundo 0s
autores, compreende um processo interativo e gradual nos quais individuos de duas
organizacbes aprendem a trabalhar em conjunto e cooperativamente na
transferéncia de capacidades estratégicas. A Figura 1 apresenta 0s principais pontos
envolvidos na dindmica do processo de integracdo numa aquisicao.

Na Figura 1 (Haspeslagh & Jemison, 1991) esta representado o fluxo de uma
aguisicdo, composto por quatro fases distintas identificadas como ideias,

justificativas, integracéo e resultados.
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Figura 1

Processo de integracao de aquisicao.
Fonte: Haspeslagh, P. C., & Jemison, D. B. (1991). Managing acquisitions: creating value
through corporate renewal. New York: The Free Press. (p. 107).

Haspeslagh e Jemison (1991) apresentam trés problemas recorrentes
identificados no processo de integracdo das empresas envolvidas em processos de
F&A:

a) Determinismo: refere-se a tendéncia de o gestor se agarrar a justificativa
original em face de uma realidade diferente ou alterada em comparacéo
aquela originalmente estabelecida para a aquisicdo, uma vez que a
realidade é frequentemente muito diferente daquilo que era esperado,
independentemente de quao completa foi a analise efetuada no estagio de
pré-aquisicao;

b) Destruicdo de valor: revela o impacto da aquisicdo nos gestores e nos
proprios empregados, mudando a ordem estabelecida e os padrbes de
atividades de ambas as firmas. As mudancgas trazem incerteza, medo e a
tendéncia a autopreservacao de parte dos empregados, destruindo assim
valor para os acionistas;

c) Vacuo de lideranca: a falta de uma lideranca apropriada para articular novos
projetos para as firmas combinadas, sendo importante para auxiliar as
pessoas de ambas as organizacdes a desenvolver, compreender e abracar
0s propodsitos da aquisicdo. Tais consideracOes dizem respeito ao processo

de integracao de aquisi¢des efetivadas.
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O processo de integragao em situagdes de aquisicdo envolve a criacdo de uma
atmosfera propicia antes que qualquer capacidade possa ser transferida entre as
firmas. Assim, para que isso possa ocorrer da melhor forma possivel, séo
necessarios alguns ingredientes importantes: a compreenséo reciproca da cultura e
organizacdo da empresa, a boa-vontade das pessoas de ambas as organiza¢cdes em
trabalharem juntas apds a aquisicdo, as habilidades em transferir e receber as
capacidades, a disponibilidade de recursos para proporcionar com maior rapidez o
estabelecimento de uma atmosfera capaz de suportar essa transferéncia e, por fim,
a compreensao da relacdo causa-efeito dos beneficios esperados com a aquisicdo
(Lohrke, Frownfelter & Ketchen, 2016; Haspeslagh & Jemison, 1991).

Em complemento, Haspeslagh e Jemison (1991) afirmam que a transferéncia

de capacidades estratégicas pode ser dividida em quatro tipos:

a) Compartilhamento dos recursos operacionais, tais como for¢ca de vendas,
facilidades de compartilhamento de manufaturas, nomes de marcas,
espaco em escritérios ou canais de distribuicdo, de modo a gerarem

economias de escala e de escopo, que criam valor para a organizacao;

b) Transferéncia das habilidades funcionais, que ndo é facil nem imediata
porque envolve um processo de ensino e aprendizagem antes que as

habilidades possam ser transferidas;

c) Transferéncia de habilidades gerais de gestdo, pois quando s&o
transferidas, os gestores da firma adquirida sao influenciados pelos fluxos
gerais de gestdo da direcdo estratégica da firma adquirente, bem como
pela alocacdo de recursos, planejamento financeiro, controle e gestdo dos
recursos humanos. Tal contexto implica, principalmente, em interagbes
verticais nos niveis de gestdo mais amplos entre a unidade adquirida e a

firma adquirente que se reporta a ela;

d) Combinagéo de beneficios, pois os beneficios relacionados ao tamanho da
organizacéo, tais como poder de mercado e poder de compra, requerem

pouca coordenacdo para colocar-se em pratica, bem como a transferéncia
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de recursos financeiros. Assim sendo, cada tipo de transferéncia de
capacidades envolve diferentes mudangas. E a atmosfera para a
transferéncia de capacidades € importante em funcédo de sua influéncia no
intercambio e aprendizagem que acontece apdés uma aquisicdo, sendo
criada pela interacdo das pessoas de ambas as firmas envolvidas, que
estao sob o controle direto de seus gestores.

Haspeslagh e Jemison (1991, p. 139) destacam que a abordagem da firma
para a integracdo pode ser compreendida considerando-se “duas dimensdes
centrais da aquisi¢céo, representadas pelo relacionamento com a firma adquirida e a
maneira pela qual se espera criar valor’. A primeira dimenséo relaciona-se a
natureza da interdependéncia que necessita ser estabelecida entre as firmas para
tornar possivel a transferéncia de capacidades estratégicas esperada. A outra
dimensdo é associada a necessidade de preservar intactas as capacidades

estratégicas apds a aquisicao.

De modo geral, os eventos de F&As sdo acompanhados de declaracdes
otimistas sobre os possiveis ganhos resultantes da nova situacdo das empresas
participantes. Contudo, os pesquisadores da tematica F&A buscam identificar se os
ganhos e as vantagens econdmicas prometidas pelos gestores foram efetivamente
obtidos no periodo posterior a fusdo ou aquisicdo. Entre os diversos objetivos
declarados, o foco nos aspectos financeiros parece ser o principal (Johnston &
Yetton, 1996; Marques-lbanez & Altunbas, 2004), embora sejam citados com
frequéncia os ganhos potenciais oriundos das sinergias, da ampliacdo da escala
competitiva da empresa e do aumento do seu poder de barganha, da obtencéo de
retornos superiores anormais para os acionistas controladores decorrentes de uma

performance superior aos concorrentes e da criacdo de valor para os acionistas.

Contudo, embora a literatura disponivel seja abundante quanto a analise dos
retornos financeiros obtidos pelas empresas participantes de F&A, também tem sido
demonstrada a dificuldade de se identificar, claramente, os elevados ganhos
prometidos pelos gestores. Além disso, também tem sido arduo avaliar 0 processo
de pés-aquisicdo e a integracdo das empresas envolvidas, particularmente quanto

aos seus STIs.
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2.3 Tecnologia da informagéao e service desk

A importancia da tecnologia da informacéo (Tl) para as organizacoes ja foi
discutida em varios estudos (Henderson & Venkatraman, 1993; Fernandes & Abreu,
2014; Ferreira & Callado, 2015; Maryska & Sladek, 2017; Willcocks, Lacity & Sauer,
2017). Mas quando uma empresa faz F&A de outra(s), a Tl torna-se ainda mais
fundamental (Reynolds & Yetton, 2015). Os avancos tecnoldgicos, particularmente
agueles ligados a Tl e as comunicacoes, foram considerados como um dos fatores
mais importantes para o sucesso de processos de F&A (Pires, 2011). O lado
tecnologico de um Sistema de Informacao (Sl), que inclui hardware, bases de dados,
softwares, redes e demais dispositivos; pode também ser utilizado de um modo mais
amplo, descrevendo um conjunto de diversos sistemas de informacado, usuarios e
gestores de toda a organizagéo (Fernandes & Abreu, 2014).

No caso de F&A, a Tl tem carater estratégico, porgue tem alto impacto na
operacdo da empresa, uma vez que é fundamental para o encaminhamento correto
dos processos e procedimentos da organizacao adquirida, além de seu alto impacto
no que diz respeito a estratégia-chave da absorcdo dos conhecimentos da nova
firma (Tanriverdi & Uysal, 2015). Assim, investimentos em gestdo do conhecimento
devem fazer parte do montante a ser considerado. Isto porque no caso de F&A é
condicdo essencial para que a integracao da Tl da empresa adquirida seja realizada
da forma transparente e tranquila, de modo que os conhecimentos dos aspectos
relevantes para a transicdo dos STIs estejam disponiveis e difundidos entre os
envolvidos (Pires, 2011).

Uma das areas de operacdo da Tl é o service desk (central de servicos). O
service desk tem como responsabilidade o atendimento aos usuarios de toda a
organizacao no que tange as questdes, reclamacdes e problemas relacionados aos
diversos servicos prestados por Tl, tendo como base um determinado padréao de
qualidade acordado com os usuarios. Assim, o service desk pode englobar tambéem
a integracao de toda a infraestrutura de gestao de servicos de Tl com o0s respectivos
processos organizacionais associados (Fernandes & Abreu, 2014).
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2.4 Gestdo do conhecimento em F&A

A integracdo pés-fusdo ou pds-aquisicdo corresponde a um processo gradual
e interativo, no qual individuos de duas ou mais organizacfes aprendem a cooperar
na transferéncia de capacidades estratégicas (Alaranta, 2005; Graebner, Heimeriks,
Huy & Vaara, 2016).

Em processos de F&A é importante que a gestdo da empresa adquirente seja
munida de informacdes, para que possa tomar decisdes assertivas sobre problemas
que possam surgir no periodo de transicdo. Assim, ha de se enfatizar a importancia
do conhecimento acerca dos Sls considerados nos processos de F&A, uma vez que
estes devem ser integrados visando a criagcdo de Sls consistentes com aqueles
fluxos de processos de negdcios, disponibilizando assim a informacdo de maneira
unificada de modo a suportar os tomadores de decisdes gerenciais e administrativos
(Mendonza, Pérez & Griman, 2006; Camargos & Camargos; 2015; Tanriverdi &
Uysal, 2015).

Davenport e Prusak (1998) definem o conhecimento como uma mistura fluida
de experiéncia moldada, valores, informacdo contextual e discernimento
especializado que fornece a estrutura necesséaria para avaliar e incorporar novas
experiéncias e informagdes. Nas organizagbes, o conhecimento muitas vezes esta
em seus individuos, bem como nas rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

Assim, os conhecimentos envolvidos numa organizacdo podem ser tacitos ou
explicitos, segundo indicam Nonaka & Takeuchi (1995). Os autores situam o
conhecimento tacito como aquele acumulado pelas habilidades praticas ou
experiéncias inerentes as caracteristicas das pessoas, sendo geralmente
desestruturado e nao formalizado. JA o conhecimento explicito é codificado e
formalizado, podendo ser mais facilmente transmitido, uma vez que € revelado por
processos formais de comunicacdo. Quanto maior o componente tacito do
conhecimento da organizagdo, mais dificil de ser transferido, dado seu carater
ambiguo (Oliveira Junior, Borini & Guevara, 2009; Zander & Kogut, 1995).

Dada a importancia do conhecimento dos individuos envolvidos em processos
de F&A, Kogut e Zander (1992, p. 67) sustentam que o conhecimento tacito
existente seja a “habilidade pratica acumulada ou experiéncia que permite fazer algo

de forma eficiente”. Nesse contexto, as empresas de multinegdcios aprenderam com
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0 passar do tempo que a partilha e transferéncia de conhecimentos dos individuos e
grupos das organizacoes facilita o processo de F&A. O argumento para explicar tal
afirmacdo € que o conhecimento seja criado e disseminado por individuos que
cooperam em uma comunidade social formada na organizacdo (Kogut & Zander,
1992; Moura, Serra, Vils & Scafuto, 2017).

O conhecimento tem como caracteristica certo grau de complexidade em sua
formacao, conforme argumenta Winter (1987) ao discorrer que o conhecimento
possa ser mensurado pelo nimero de informagbes necessarias para compo-lo.
Simonin (1999) assevera que o conhecimento se relaciona as capacidades, uma vez
gque a sua complexidade deriva da interdependéncia de rotinas, recursos,
tecnologias e individuos necessarios a sua constituicdo. Assim, quanto maior a
complexidade do conhecimento, maior sera a dificuldade para sua transferéncia
entre individuos e organizacfes (Oliveira Junior, Borini & Guevara, 2009; Simonin,
1999).

Simonin (1999) atenta para outra caracteristica do conhecimento, voltada ao
fato de ele estar ou ndo integrado aos sistemas empresariais, entre 0s quais
destacam-se os sistemas de informacdo da organizacdo. Winter (1987) e Zander e
Kogut (1995) denominam como conhecimento sistémico, pois é aquele que se
apresenta articulado as funcdes, a tecnologia e aos equipamentos empresariais,
fazendo parte de um processo integrado a outras funcdes organizacionais. Assim,
guanto mais independente da cadeia de valor formada pelas diferentes funcées
organizacionais for o conhecimento, maior sera a dificuldade de esse conhecimento
ser transferido (Oliveira Junior et al., 2009; Winter, 1987; Zander & Kogut, 1995).

O conhecimento pode ser transferido em qualquer um dos sentidos (ou em
ambos) das partes envolvidas numa situacao de F&A. Assim, por exemplo, quando o
conhecimento é transferido entre as corpora¢des adquirida e adquirente, refere-se a
transferéncia reciproca de conhecimentos entre ambas. Ou seja, a transferéncia
reciproca de conhecimentos assume potencial consideravel para a criagdo de novos
conhecimentos a serem disseminados e incorporados em novos produtos e sistemas
desenvolvidos pela nova organizacao formada (Weill & Broadbent, 1998; Camargos
& Camargos, 2015).
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Em funcdo da plataforma tedrica até aqui desenvolvida, as seguintes
categorias de analise foram estabelecidas para utilizacdo nas entrevistas realizadas
e guestionarios aplicados na pesquisa qualitativa promovida:

a) Modelo de gestdo: a gestao da integracdo dos STIs (incluindo-se o service-

desk) exige, por parte das organizacdes, um elevado esforco, de modo que
0 processo possa ser conduzido adequadamente. Em alguns casos
(conforme observado na analise das respostas aos questionarios
aplicados) isso implica a montagem de equipes exclusivas que estardo
dedicadas as atividades de integracdo. Assim, ha de se pontuar que a
necessidade de equipes exclusivas para desenvolver as atividades de
integracdo dos STIs estd em conformidade com as orientacfes de Stein
(1993), que entendeu ser esse um fator importante para o sucesso de uma
F&A. O autor propde também a priorizagdo dos recursos organizacionais
(humanos, monetarios e tecnoldgicos) para a conclusdo do projeto de
integracdo das empresas envolvidas, a partir do estabelecimento de
objetivos realistas e de integracdes focadas nos clientes. A exclusividade
das equipes pode ser compreendida sob dois aspectos: necessidade de
equipes técnicas dos STIs estarem dedicadas exclusivamente a atividade
de integracédo (Stein, 1993; Cartwright & Cooper, 1996; Nandi & Nandi,
2017) e a necessidade de equipes exclusivas de gestdo do processo de
integracao (Cartwright & Cooper, 1996);

b) Conhecimento oriundo das experiéncias individuais: 0s profissionais

gestores entrevistados possuiam conhecimento dos processos e
procedimentos aplicados em F&A vivenciados em outras empresas. Tal
contexto indica que o conhecimento adquirido seja um facilitador para que
a F&A do service desk de empresas adquiridas fosse realizada com maior
facilidade. Dessa forma, evidencia-se o conhecimento tacito incorporado
pelos individuos em outras empresas, conforme indicado por Kogut e
Zander (1992). Tal conhecimento tacito destaca-se com maior relevancia
gue o conhecimento explicito, uma vez que a experiéncia esta alicercada
no conhecimento individual do profissional envolvido na F&A;

c) Qualidade dos profissionais de STIs: a qualidade dos profissionais de STIs e

a expertise que eles possuiam no desenvolvimento de suas atividades nos

STIs representa outro fator relevante para o sucesso do processo de
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integracdo. Tal indicacdo corrobora os estudos de Alaranta (2005) como
também de Harrel e Higgins (2002), principalmente em relacdo a

importancia do corpo técnico envolvido.

3 Método e materiais de pesquisa

Esta é uma pesquisa descritiva qualitativa e quantitativa. O método empregado
foi o estudo de caso. A escolha pelo estudo de caso € mais adequada quando
busca-se entender, compreender, explorar ou descrever acontecimentos e/ou
contextos complexos, nos quais estdo mesclados varios fatores de analise a serem
considerados (Gil, 2008; Caliari & Perez, 2017).

A opcdo pelo estudo de caso Unico mostrou-se adequada em funcdo da
relevancia da organizacdo selecionada. A empresa escolhida € uma organizacéo
multinegécios de grande porte, com presenca significativa em diferentes ramos de
atuacao, além de abrangéncia em diversos mercados de varios paises. Assim, sua
estratégia de crescimento prevé a incorporacdo de outras empresas por meio de
F&A, buscando reposicionar-se continuamente nos mercados em que atua, bem
como em novas frentes de negocios que julgar estratégicas.

Os dados primarios foram coletados nas dependéncias da empresa
multinegocios enfocada, por meio de entrevistas semiestruturadas e questionarios
aplicados aos gestores responsaveis pelo envolvimento direto da absorcao da area
de Tl da empresa adquirida, bem como junto aos analistas responsaveis pela
adequacdo dos STIs aos da empresa adquirente. A pesquisa foi conduzida no
segundo trimestre de 2017, tendo sido realizadas quinze visitas a empresa
multinegécios. O objetivo do roteiro das entrevistas foi compreender a importancia
gue a gestdo do conhecimento tinha na adequacdo dos processos e procedimentos
envolvidos no decorrer da transicdo da Tl das empresas analisadas no processo de
aguisicdo, como também quais as melhores praticas adotadas pelos stakeholders
responsaveis pela transicdo. Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente
transcritas em textos, de modo a facilitar a analise de seus contetudos a luz dos
objetivos propostos para a pesquisa.

A validacdo do questionario aplicado foi realizada por dois processos distintos,

um anterior a aplicacdo do questionario e outro posterior a ela. Antes da aplicacéo
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do questionario foi realizada a validacdo a fim de se evitar que uma mesma assertiva
pudesse gerar interpretacdes dubias. Isto porque, caso os respondentes entendam
de forma diferente o significado de determinada assertiva num questionario, a
interpretacdo desta na analise é prejudicada (Cunha & Silva, 2009).

A primeira validagdo do questionario se deu por meio da aplicacdo de pré-teste
junto a dois gestores e trés analistas técnicos de outra empresa, todos com perfil
similar aos sujeitos respondentes da aplicacéo definitiva. O pré-teste foi util para que
a linguagem utilizada no questionario ficasse mais proxima da linguagem dos
respondentes finais e, dessa forma, o entendimento das assertivas fosse facilitado e
nao causasse fadiga e incompreensao por parte dos respondentes da empresa
analisada. Ja a validacéo realizada apds a aplicacdo do questionario voltou-se a
pertinéncia das assertivas presentes no questionario para a construcdo de um
ideario dos respondentes que fosse coerente com o tema pesquisado. Essa
validacédo é dependente do tipo de andlise de dados que foi realizada, sendo que o
objetivo deste tipo de analise foi a obtencdo de constructos presentes no ideario dos
respondentes através do agrupamento das assertivas aplicadas no questionario.

No periodo de aplicacdo desta pesquisa, a empresa enfocada j4 havia
adquirido quatro outras empresas de diferentes ramos de atuacao (varejo, quimica,
logistica e farmacéutica), tendo realizado o processo de fusdo do service desk
dessas empresas adquiridas anteriormente. Ha de se destacar que todos o0s
colaboradores respondentes do questionario, bem como o0s entrevistados,
participaram do processo de fusdo/aquisicdo das quatro empresas adquiridas
anteriormente.

As entrevistas foram aplicadas a oito gestores da empresa multinegécios
enfocada nesta pesquisa, sendo quatro gerentes responsaveis pela area de
Tecnologia da Informacado e quatro coordenadores de setores subordinados a area
de TI (Sistemas, Infraestrutura, Qualidade e Atendimento field service). As
categorias observadas no roteiro de entrevistas aplicado foram: a) Modelo de
gestdo; b) Conhecimento oriundo das experiéncias pessoais e c¢) Qualidade dos
profissionais de STIs. O contexto explorado em cada categoria de analise foi
exposto ao final do capitulo anterior.

Quanto aos questionarios, foram aplicados junto a 48 respondentes
distribuidos da seguinte forma em relagéo ao nivel hierarquico dos profissionais na

empresa pesquisada: quatro gerentes responsaveis pela area de Tl da empresa,
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quatro coordenadores (Sistemas, Infraestrutura, Qualidade e Atendimento field
service) e 40 analistas (cinco analistas séniores, quinze analistas plenos e vinte
analistas juniores) das areas de service desk envolvidas.

O questionario aplicado era composto de quinze assertivas com escala do tipo
Likert (variando de “1 - Discordo totalmente” até “5 - Concordo totalmente”) a
respeito do processo de fusdo do service desk das empresas adquiridas pela
empresa multinegécios. As assertivas versavam sobre o processo de aquisicdo das
empresas pela companhia multinegocios, bem como sobre o conhecimento dos
funcionarios acerca dos processos e procedimentos em relacdo a integracdo do
service desk das organizacBes adquiridas. As respostas obtidas foram validadas e
analisadas de forma quantitativa, levando-se em conta o0 conhecimento dos
funcionarios envolvidos nos processos e procedimentos utilizados pela empresa nas
situacdes de F&A.

Em complemento, também foram obtidos dados secundarios por meio de
pesquisa documental em contetdos disponiveis no website da empresa, bem como
em relatérios e registros da area de TI, informacdes de procedimentos divulgados na
ferramenta Information Technology Service Management (ITSM) e em manuais

internos disponiveis aos colaboradores de Tl da organizacdo adquirente.

4 Analise e discussao dos resultados

Uma caracteristica diferenciada da estrutura do caso em anélise que chamou a
atencdo na pesquisa foi o fato de a empresa adquirente ter uma area de qualidade
exclusiva para o service desk, conforme exposto em organograma. Com isso, a
facilidade em estruturar novos procedimentos e estabelecer o controle por meio de
indicadores da utilizacdo dos procedimentos foi muito maior do que se a area
estivesse inserida em outra estrutura da area de TI.

Ademais, foi constatado que a gestdo do conhecimento aplicada a todo o
processo de F&A, bem como a preocupacgéo de que o todo o conhecimento fosse
disseminado para todos os envolvidos, mostrou-se um diferencial facilitador na
integracdo do service desk das empresas adquirente e adquirida. A metodologia
empregada no mapeamento, desenvolvimento, divulgagcéo e controle dos processos

de gestdo do conhecimento demostrou ter o apoio e o engajamento de toda a gestao
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do service desk da empresa adquirente. Em complemento, a cobranca sobre o0s
indicadores desenvolvidos e acompanhados durante e ap6s todo o processo de
absorcdo do service desk também se demonstrou relevante para o sucesso do
processo de aquisicao.

Nesse sentido, observou-se que novos colaboradores sempre eram treinados
para que o processo de gestdo do conhecimento fosse realizado por meio de
comunicacdo intensiva, notadamente com treinamentos e acompanhamento de
indicadores individuais aplicados a todos os envolvidos. P6de-se perceber este
comportamento no item relacionado a divulgacdo dos novos procedimentos
implantados na ferramenta de ITSM para todos os colaboradores do service desk,
inserido na metodologia utilizada pela empresa na area de service desk em novas
F&A, conforme abordado na Figura 2 mais adiante.

Segundo Robbins e Stylianou (1999), os resultados do aumento das
capacidades dos Sistemas de Informacdo sédo constituidos pelos seguintes itens: a)
alavancagem da posicdo competitiva da firma; b) indicacdo de estratégias de
negocios criticos; c¢) integracdo do planejamento dos SI com o planejamento
organizacional; d) contribuicdo para a performance financeira organizacional; e)
integracao de tecnologias relacionadas entre as diversas unidades organizacionais;
f) acesso a informacao para toda a organizacao; g) fornecimento de servigcos de boa
qualidade (incluindo-se aspectos como a acuracia e a utilidade da informacao); h)
gerenciamento da propria performance financeira; i) operacédo de sistemas de forma
eficiente, garantindo a disponibilidade, confiabilidade e responsividade dos sistemas;
j) desenvolvimento de sistemas eficientes e eficazes; k) prestacdo de suporte
adequado ao usuario final; 1) recrutamento e manutencdo de um staff de técnicos e
de gestdo competente e, por fim, m) identificacdo e assimilacdo de novas
tecnologias.

Nesse sentido, Pires e Marcondes (2017) destacam que a reducéo de custo
em F&A entre empresas esta relacionada a infraestrutura dos STIs, a transferéncia
de competéncias, know-how e procedimentos de uma empresa para outra,
explorando ainda outras economias de escopo. Os autores destacam, também, que
um alto nivel de integracdo dos STls parece ser particularmente adequado quando a
empresa adquirente imp8e os seus STIs a empresa adquirida. E esse alto nivel de
integracdo envolve os STIs e a area de TI, considerando-se que as operacdes e as

atividades de gestdo sejam centralizadas. Nesse caso, os STIs da empresa
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adquirida sdo desligados e a area de Tl permanece centralizada na empresa
adquirente, obtendo-se assim economias de escala no processo.

Todo o acompanhamento realizado durante a fase de absorcdo do service
desk da empresa adquirida apoia-se em processos estruturados antes, durante e
apos a fusdo/aquisicdo de empresas. Assim sendo, 0s principais resultados oriundos
do estudo de caso enfocado foram:

1) Aumento da eficiéncia dos procedimentos e incremento das respectivas

capacidades, associado as melhorias na qualidade dos STIs;

2) Aumento da satisfacdo dos usuarios apds a fase da operacao assistida no
novo modelo implementado pela area de TI;

3) Facilitacdo do processo de absorcdo do service desk da empresa adquirida;

4) Rapidez na transferéncia de conhecimentos entre o service desk das
organizacdes adquirida e adquirente.

5) Terceirizacao do primeiro nivel de atendimento (area de telefonia), inclusive
com a introducéo de profissionais bilingues;

6) Criacdo de &rea dedicada a qualidade inserida no setor de service desk, ao
invés de essa estar alocada em outra estrutura organizacional, facilitando
assim a gestdo e controle por meio de processos entre os diferentes
service desk das empresas adquiridas e da empresa multinegocios
adquirente;

7) Elaboracdo de mecanismos de controle durante todo o processo de
absorcdo do service desk, com introducdo de indicadores individuais aos
envolvidos;

8) Facilidade no treinamento dos atuais e novos colaboradores;

9) Apoio e engajamento da gestdo do service desk da empresa adquirente,
explorando assim as oportunidades de aprendizagem do processo e, por
fim;

10) Conhecimento tacito incorporado pelos individuos por meio de

comunidades sociais criadas durante o processo de aquisi¢ao.

Foram encontradas justificativas para os itens 1 e 2 ao observar o ciclo da
metodologia utilizada pela empresa multinegocios na area de service desk em novas

F&A (Figura 2 exposta mais adiante) e pela pesquisa de satisfacdo interna
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disponibilizada pelos gestores respondentes desta pesquisa. J& quanto aos itens 3,
4 e 5, o processo foi criado pela propria empresa multinegécios e aplicado aos
colaboradores recentemente incorporados pela empresa adquirida, demonstrando
assim facilidade e rapidez de se absorver e transferir conhecimentos do service desk
da empresa adquirida e vice-e-versa.

Os itens restantes (6 a 10) tiveram respaldo quando da criagdo da area de
Qualidade. Essa area € formada por analistas mais experientes de todo o
departamento de Tl da empresa adquirente, sendo responsavel pelo primeiro
contato com a Tl da empresa a ser adquirida em processos de F&A, bem como pelo
inicio de todo o processo de absor¢cdo dos STIs da adquirida. Essa equipe é
subordinada diretamente aos gestores da Tl da companhia adquirente, sendo
responsavel por toda a gestdo de conhecimento da Tl da corporacdo multinegécios,
0 que a torna independente das demais areas de tecnologia da empresa. Assim, a
area de Qualidade tem como objetivo tornar os servicos de Tl padronizados e
gerenciados, a partir de um conjunto de indicadores institucionalizados na

organizacao.

4.1 Estrutura da area de Tl e service desk do caso analisado

A companhia multinegécios enfocada no estudo de caso desta pesquisa tem
sua area de TI dividida em trés setores: 1) Sistemas, responsavel pelos programas
desenvolvidos pela empresa; 2) Redes e Infraestrutura e o 3) Service desk. Por sua
vez, o setor de service desk esta dividido em quatro diferentes equipes.

A primeira equipe da &rea de service desk € o nivel priméario de atendimento,
chamado na empresa de ‘Telefonia’. Este setor & responsavel pelo primeiro
atendimento dos usuarios, sendo composto por analistas bilingues que pertencem a
uma empresa contratada. A segunda equipe € formada pelos analistas do segundo
nivel de atendimento. E composta por colaboradores da propria empresa, que sio
responsaveis pela maior parte dos atendimentos (sistemas, infraestrutura, field
services, rede e acessos). Uma terceira equipe (denominada internamente como
terceiro nivel) €& responsavel pelos atendimentos sistémicos dos programas
desenvolvidos internamente ou que foram adaptados para cada uma das empresas
do grupo. H& ainda uma quarta equipe responsavel pelo desenvolvimento,

acompanhamento e aplicabilidade de processos, procedimentos e diretrizes de toda
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a area de TI. Essa ultima equipe (chamada de ‘Qualidade’) € formada pelos analistas
mais experientes de toda a Tl, sendo responséavel pelo primeiro contato com a Tl da
empresa a ser adquirida no processo de F&A, bem como pelo inicio de todo o
processo de absorcao dos STIs da empresa adquirida.

A equipe de Qualidade, subordinada aos gestores da Tl da companhia
multinegdcios adquirente, é responsavel por toda a gestdo de conhecimento da TI
da corporacdo. Esta area tem o papel de prestar assessoria e apoio durante as
aquisicoes, relativamente as questdes ligadas a Tl. Assim, a equipe de Qualidade
busca tornar o processo mais estruturado e controlado, de forma a minimizar risco e
ocorréncia de problemas no processo de F&A. Além disso, também é responsavel
pelo encaminhamento e tratamento de conflitos que porventura ocorram.

Todo o processo do service desk € gerido pela &rea denominada Qualidade,
de forma a tornar os servigcos de Tl padronizados, ou seja, sempre avaliando 0s
mesmos parametros, produzindo artefatos padronizados e gerenciando o processo a
partir de um conjunto de indicadores institucionalizado pela empresa. Com tal nivel
de padronizacdo das atividades, a absorcdo das Tecnologias de Informacdo das
empresas adquiridas em processos de F&A realizada pela companhia adquirente
torna-se mais previsivel, possibilitando assim que riscos sejam monitorados e
mitigados com maior grau de precisao e controle.

O desenvolvimento de mecanismos de controle de indicadores e processos
também se mostrou de profunda importancia. Como indicado por Mendonza et al.
(2006), € importante que os gestores da empresa adquirente sejam munidos de
informacdes para poderem tomar decisées e resolver problemas durante e ap6s o
processo de transicdo. Destaca-se ainda que o conhecimento tacito incorporado
pelos individuos por meio de comunidades sociais, conforme apresentado por Kogut
e Zander (1992), também se mostrou importante na transferéncia dos padrdes dos
conhecimentos repassados pela empresa adquirida aos profissionais da empresa

adquirente.

4.2 Gestdo do conhecimento do service desk

A area de Qualidade do service desk da companhia multinegocios analisada

desenvolveu uma metodologia de gestdo de conhecimento para que as novas
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organizagOes adquiridas possam tomar por base, ainda que consideradas as

especificidades de seu respectivo service desk. Tal metodologia € fundamentada

num processo composto por sete etapas, conforme apresentado na Figura 2.

finici Definicio dos . -
De ugaa da Msdelo de indicadores do ||, Definicio dos Criagio de Implantagio [h*.'ulga(_;ao
politica de gestio dabase . . dosnoves
estio do de processo de procedi- procedi- dosproce- procedi-
cognhecimento cotthecimento gestdo do mentos mentos imentos mentos
conhecimento
Figura 2

Metodologia de gestdo do conhecimento em processos de F&A.
Fonte: dados da pesquisa.

De acordo com a documentacédo interna da empresa analisada, os passos do

processo sdo descritos a seguir:

1) Definicdo da politica de gestdo do conhecimento, que deve ser clara e

difundida entre todos os envolvidos no processo de absor¢cdo do novo
service desk, tanto os profissionais da empresa adquirida, quanto

(principalmente) os profissionais envolvidos da empresa adquirente;

2) Modelo de gestdo da base de conhecimento, no qual devem ser definidos

0s critérios a serem seguidos e aplicados na base de conhecimento da

empresa adquirente;

3) Definicdo dos indicadores do processo de gestdo do conhecimento, a fim de

acompanhar e garantir quaisquer desvios no processo, desde a sua
implantacéo, fase intermediaria, finalizagdo e acompanhamento posterior
do processo. Nessa etapa sao estipuladas as metas de desenvolvimento

da base de conhecimento da empresa a serem alcancadas;

4) Definicdo dos procedimentos, conforme catalogo de servico da empresa

adquirida. Nesse ponto o catalogo de servico da empresa adquirida é
avaliado, para que um decréscimo gradual desse catalogo seja realizado,
de modo a torna-lo mais enxuto. Além disso, sdo avaliadas todas as
categorias e retirados 0s grupos que ndo fazem parte do service desk. A

etapa é realizada tomando-se como base os Ultimos seis meses de

chamados resolvidos pelo service desk da empresa adquirida;

5) Criagdo de procedimentos para cada categoria e respectivos grupos do

novo catalogo de servico delineado. A prioridade dos procedimentos a
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serem desenvolvidos é dividida entre as metas dos periodos estipulados,
sendo iniciada tomando-se por base a moda das categorias verificadas nos
altimos seis meses;

6) Implantacdo dos procedimentos por meio da ferramenta de ITSM
(Information Technology Service Management) da empresa adquirente e,
por fim;

7) Divulgagao dos novos procedimentos implantados na ferramenta de ITSM
para todos os colaboradores do service desk, de modo a uniformizar o
conhecimento do conjunto de procedimentos dentre os profissionais

envolvidos.

Além dos processos e procedimentos criados pela empresa multinegdcios,
outro fator da gestdo do conhecimento estabelecida teve papel importante na
construcdo da identidade profissional dos colaboradores da area de Tl da empresa
adquirente. Isto porque, nas categorias observadas e analisadas nos questionarios
respondidos pelos colaboradores, foi possivel observar questfes que influenciam o
modo de operacdo, o sentimento e a maneira de agir dos funcionarios envolvidos no
processo de F&A do service desk da empresa adquirida. Nos tépicos a seguir sdo
descritas as categorias expressadas pelos respondentes, bem como é promovida
uma reflexdo dessas respostas frente aos autores e trabalhos relacionados a cada
uma delas.

Hoffman (2004) analisou processos de fusdo com elevado grau de sucesso e
de que maneira esses processos se diferenciaram de processos convencionais de
fusdo, tendo descoberto que o sucesso repousa ha conducdo mais metddica da
integracdo operacional e dos sistemas das empresas envolvidas. O objetivo foi testar
0S sistemas por mais tempo, prevenindo-se assim interrupcdes nas operacdes e
mantendo-se a satisfacdo dos clientes. Nesse caso, optou-se por um processo de
analise e selecdo dos sistemas das duas companhias, buscando-se identificar o
melhor e que deveria prevalecer na nova companhia, adotando-se o conceito de
‘best of breed’ (melhor da categoria) (Johnston & Yetton, 1996; Zhao, 2006).

Aléem disso, destaca-se a preocupacdo da empresa adquirente com a
manutencao da forca de trabalho de ambas as instituicbes envolvidas no processo

de F&A, inclusive dos profissionais das respectivas areas de tecnologia. Nesse caso,
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0s mais afetados foram os desenvolvedores de aplicativos de sistemas da empresa
adquirida. Em relagcdo as dispensas na area de Tl, os cortes foram iguais entre as
equipes de ambas as instituicbes. Foi observado que as dispensas de profissionais
de Tl se concentraram principalmente na fase final do processo de integracdo dos
STIs e envolveram, também, a ado¢do de programas de demissdo voluntaria. Em
torno de 30% da mao de obra das duas empresas (adquirida e adquirente) foi
dispensada ou participou de programa de demissdo voluntaria em razdo de

interesses pessoais dos profissionais envolvidos.

4.3 Modelos de gestao

Para Stein (1993), os fatores que influenciam F&A sdo a manutencdo da
qualidade de servicos, o controle e padrées de compliance, com a correspondente
retencdo de negdcios e a rapida maximizacéo da reducdo de custos, indicando que
deve ser escolhida uma equipe exclusiva, segregada das operacfes diarias das
empresas. Segundo o autor, 0s principais elementos que auxiliam no sucesso da
F&A de empresas sdo: a) escolha de uma equipe alocada exclusivamente para a
F&A, segregada das operacOes diarias da empresa; b) estimulo da iniciativa
empreendedora das equipes envolvidas com a F&A, ao invés dos funcionarios
dependerem de projetos de gestédo piramidal; c) rapido estabelecimento de objetivos
realistas; d) estabelecimento e delineamento de deadlines (pontos de finalizagéo); e)
utilizagcéo de integragdes focalizadas nos clientes, em contraste com as abordagens
convencionais produto-a-produto para consolidar a fuséo; f) alocacdo de todos os
recursos (humanos, monetarios e tecnoldgicos) necessarios para a conclusdo do
projeto de F&A e, por fim; g) énfase na simplicidade da solucéo.

O Gerente 2 afirmou que na empresa “[...] foi montado um escritério de
integracdo so6 para olhar a gestdo das integragées”. Em complemento, argumentou
gue esta deva ser uma agao a ser priorizada dentre as demais, inclusive com o
estabelecimento de uma equipe exclusiva. O respondente mencionou ainda, que
diversos comités foram formados com responsabilidades e tarefas distintas, nos
quais as areas de negocios estavam também representadas.

Em consonancia a fala anterior, o Gerente 1 enfatizou a importancia da
governancga gque, em pesquisa interna realizada, mostrou um aumento de 20% nas

respostas ‘bom’ e ‘6timo’ em aspectos relacionados a qualidade no atendimento

Revista Gestdo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 18, n. 1, p. 140-170, jan./abr. 2018 162


http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/

Gestéo do conhecimento de service desk: estudo de caso da
/ integracdo em empresas adquiridas por uma corporacao multinegécios

Revista Gestao & Tecnologia

apos a F&A, quando comparado a pesquisa realizada seis meses antes. Em outra
resposta, o Coordenador 3 destacou a “necessidade de equipes exclusivas”, tanto
ligadas a gestdo do processo, quanto as equipes técnicas que desenvolveram
diretamente as atividades de integracdo. O Coordenador 3 mencionou ainda que
nessas equipes exclusivas, “a conducdo foi feita por estruturas apartadas
temporarias que foram criadas” em decorréncia da prépria dimensao da empresa
adquirida.

Segundo Nandi e Nandi (2017) e Cartwright e Cooper (1996), outros fatores
sdo responsaveis pelo fracasso de processos de F&A. Metade deles volta-se a
pessoas ou problemas relacionados aos individuos, entre os quais se destacam: a)
subestimacédo da dificuldade de fusdo de duas culturas; b) subestimacdo do
problema de transferéncia de habilidades; c) desmotivacdo dos funcionarios da
empresa adquirida; d) saida de pessoas-chave da companhia adquirida; e) énfase
demasiada em ‘fazer acontecer’ e ndo no planejamento e integragcado pos-aquisicéo;
f) atraso na tomada de decisao decorrente da falta de clareza das responsabilidades
e conflitos pos-aquisicao; g) negligéncia com a manutencdo dos negocios existentes
da firma adquirida e, por fim; h) pesquisa insuficiente sobre a empresa adquirida.

No modelo de pesquisa desenvolvido por Stylianou, Jefries e Robbins (1996) e
Robbins e Stylianou (1999) foi avaliado, empiricamente, o sucesso da integracao dos
STIs em organizacbes que foram fundidas. O sucesso foi considerado como um
atributo multi dimensional, que pode ser expresso mediante diferentes medidas, tais
como: a) incremento das capacidades dos STIs que ajudam a suportar os motivos

fundamentais para a fusdo; b) eficiéncia e efetividade da utilizacdo dos recursos
durante o processo de integracdo; c) habilidade de explorar oportunidades surgidas
da fusédo; d) habilidade de evitar problemas causados pela resisténcia a fuséo e,

por fim; e) satisfacdo do usuario final com o processo de integracdo e sistemas

integrados.

4.4 Conhecimento oriundo de experiéncias pessoais

Para Moura et al. (2017) e Kogut e Zander (1992), o conhecimento explicito e

codificado pode ser transferido mais facilmente, tanto dentro como através das
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fronteiras organizacionais. Tal conhecimento foi relevante ao analisar as respostas
dos entrevistados da pesquisa. Ao contrario, o conhecimento técito é alcangcado com
a experiéncia e vivéncia profissional do individuo. Esse conhecimento ndo esta
altamente integrado a organizacdo e ndo pode ser facilmente transferido para
outros, uma vez que ainda néo foi codificado (Spender, 1996; Nandi & Nandi, 2017).
Atualmente nas empresas, 0 conhecimento é encarado como um bem
importante e valioso. Algumas delas, inclusive, ja estruturam departamentos
responsaveis por manter os processos, procedimentos e conhecimento adquiridos,
mapeados, registrados e guardados. O conhecimento €, assim, valorizado como um
recurso estratégico, sendo tema de diversos estudos relacionados a competitividade
(Prahalad & Hamel, 1990; Barney, 1991; Spender, 1996; Nandi & Nandi, 2017).
Além disso, experiéncias de outras empresas que passaram por processos de
F&A foram consideradas importantes pelos gestores indagados, conforme
expressado na resposta do Gerente 4: “a minha contribuicdo esta nas experiéncias
de outras F&As que participei”, de “[...] saber o que precisa ser feito” ou ainda “[...]
cada vez mais eu vou aprendendo com o meu trabalho”. O Coordenador 1 destacou
que a experiéncia “é a coisa mais importante que vocé tem nesse negdcio de F&A”
afirmando que “[...] € com o conhecimento de processos anteriores que a gente sabe
0 que fazer no processo atual”’. Tal opinidao foi compartilhada pelo Gestor 1 em
relacdo a experiéncia adquirida, ao afirmar: “tive toda uma experiéncia anterior, e por

iSsO consigo imaginar o que da certo e o que nao da”.

4.5 Qualidade dos profissionais de STls

A qualidade dos profissionais de Tl da empresa adquirente e adquirida foi
outro aspecto importante observado nas respostas dos sujeitos consultados. Para
Harrel e Higgins (2002) é necessario para a organizacao obter e manter os membros
da equipe com conhecimento dos aspectos técnicos e dos processos de negdcios.
Assim como argumenta Alaranta (2005), que destaca que a importancia de se ter
uma integracéo eficiente do staff dos STIs evita a perda de pessoas centrais e suas
respectivas expertises, bem como proporciona um competente aproveitamento
técnico e gerencial do staff dos STIs.

Tais conceitos sao consonantes a opinido do Coordenador 3 ao discorrer que

“se nao tivesse uma boa equipe, eu teria tido maior dificuldade para fazer essa
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integracdo”. Tal posicionamento também foi manifestado pelo Coordenador 4, ao
afirmar que “o sucesso da integragao envolveu fortemente as pessoas da area de Tl
da empresa adquirida”. Essa ultima expressao, embora possa ser entendida sob o
ambito organizacional, deve ser compreendida também sob a perspectiva dos
profissionais de STIs da empresa adquirida, conforme manifestado pelo respondente
no contexto da entrevista.

Um respondente de nivel técnico lembrou a questdo do aproveitamento dos
profissionais dos STIs envolvidos nas F&As. Ele argumentou que antes de ser
efetuada a dispensa dos profissionais do service desk, deveria ocorrer uma selecao
entre todos os profissionais, incluindo-se aqueles pertencentes ao quadro da
empresa adquirente. Assim, seriam mantidos na empresa resultante da integracéo,
somente os melhores profissionais. Na opinido dele, os melhores deveriam
permanecer, independentemente de originar-se da empresa adquirida ou adquirente,
posicao sintetizada pela seguinte afirmacgao: “quem €& o melhor, independente da
empresa, deve ficar’. Assim, a afirmacéo de Jansen (2002) acerca da perda de
profissionais dos niveis gerenciais pdde ser constatada na empresa pesquisada, na
qual verificou-se maior perda de profissionais nas areas de STIs das empresas
adquiridas.

Conforme exposto por Alaranta (2005), a integracdo pés F&A é gradual e
interativa, sendo que os individuos das organizacdes aprendem e cooperam entre si.
Considerando o objetivo desta pesquisa, 0 processo de integracdo e gestdao do
conhecimento das areas de service desk das empresas adquiridas por uma empresa

de multinegdcios se mostrou eficaz.

5 Consideracdes finais

Algumas caracteristicas observadas na estrutura do service desk da empresa
adquirente analisada mostraram-se importantes para a facilitagdo do processo de
absorcdo do service desk de empresa(s) adquirida(s). O setor denominado
Telefonia, focado quase que exclusivamente no atendimento de primeiro nivel
destacou-se em dois aspectos: 1) Dada a pequena necessidade de conhecimento
neste setor, a transferéncia de novos conhecimentos ndo se mostrou complexa,

facilitando assim o processo de pronto atendimento, ou seja, em pouco tempo o
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atendimento de novos usuarios da empresa adquirida foi absorvido; 2) Como a area
nao necessita de grande conhecimento dos processos e procedimentos da
companhia multinegocios, houve facilidade em sua terceirizacédo, inclusive com a
contratacdo de analistas bilingues necessarios a sua operacao. Isso foi percebido ao
analisar-se a gestdo do conhecimento do service desk.

Nesse sentido, a Figura 2 exposta mostra o processo utilizado pela empresa
para a passagem de conhecimento dos procedimentos aos novos colaboradores e,
até as novas empresas prestadoras de servico envolvidas nos processos de F&A. O
processo indicado corrobora a visao expressada por Prahalad & Hamel (1990);
Barney (1991); Spender (1996) e Nandi & Nandi (2017), para os quais O
conhecimento € valorizado como um recurso estratégico para a empresa, sendo
tema de diversos estudos relacionados a competitividade da firma.

Dentre outros resultados positivos advindos da integracdo da area de service
desk da empresa multinegécios analisada, destacam-se o aumento da eficiéncia dos
procedimentos e o incremento das respectivas capacidades, ambos associados a
melhoria na qualidade da area; bem como o aumento da satisfacdo dos usuarios
apos a fase da operacdo assistida no novo modelo implantado pela TI. Outro fator
positivo foi a eficiéncia em explorar as oportunidades de aprendizagem do processo.
Tais resultados positivos foram percebidos pelos profissionais da empresa
adquirente, pois segundo Weill & Broadbent (1998) e Camargos & Camargos (2015),
guando o conhecimento é transferido entre as corporacdes adquirida e adquirente,
essa ela se da em ambos os sentidos, com um fluxo reciproco de conhecimentos
entre as firmas. Ou seja, a transferéncia reciproca de conhecimentos apresenta
consideravel potencial para a criagcdo de novos conhecimentos a serem incorporados
em novos produtos, servicos, processos e sistemas competitivos da nova
organizacao formada.

Assim, delineia-se que o processo apresentado pode servir como norteador
para empresas em momento de fusdo/aquisicdo de seu service desk com o da
empresa adquirida, minimizando assim os impactos negativos das fusdes de TI,
além de possibilitar maior sucesso ao processo. Uma limitacdo desta pesquisa foi a
escolha de estudo de caso uUnico (embora representativo pelo porte da empresa
adquirente e experiéncia acumulada por meio de quatro aquisi¢cdes efetuadas), uma

vez que o0s resultados encontrados ndo podem ser generalizados para outras
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organizacdes, sem se somar a outros trabalhos que envolvam departamentos de TI
de empresas multinegécios congéneres a enfocada nesta pesquisa.

Como sugestbes de pesquisas futuras complementares ou extensivas a
presente, propde-se a realizacdo de analise mais detalhada, envolvendo outros
possiveis beneficios a serem alcancados, tais como a reducdo de despesas de

pessoal e a economia de recursos, o que nao foi possivel retratar desta feita.
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