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RESUMO 

Após a abertura do mercado de telecomunicações e a privatização do Sistema Telebrás, ocorrida 

em 1998, diversas fusões e aquisições das empresas participantes deste mercado ocorreram para 

o desenvolvimento de novos produtos e serviços e a conquista de maior participação de mercado. 

Este trabalho apresenta um estudo de caso de resolução de problema de inadequação de estrutura 

organizacional após a integração de uma empresa adquirida por uma companhia de telecomunica-

ções do mercado brasileiro. Após o diagnóstico executado na empresa, a proposta contemplou uma 

nova estrutura da equipe de operações e respectivos processos organizacionais. Após a interven-

ção efetivada na empresa, a solução gerou melhora significativa nos entregáveis e na eficiência das 

operações como resultado das ações realizadas na empresa adquirida. Este estudo contribui para 

o entendimento das eventuais consequências negativas que as empresas podem sofrer com fusão 

e aquisição por outras empresas, além de apresentar uma jornada de melhorias para regularização  

e retomada da eficiência de suas atividades empresariais.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

After the opening of the telecommunications market and privatization of the Telebrás System in 1998, 

several mergers and acquisitions of companies participating in this market took place to develop new 

products and services and gain a more significant market share. This paper presents a case study of 

solving the problem of inadequacy of organizational structure after the integration of a company 



PRÁTICAS EM CONTABILIDADE E GESTÃO 	 ISSN 2319-0485

2025 • v. 13 • n. 3 • p. 1-24 • http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v13n3e18046

3

MARCOS MUNEHARU KAYO, ALEXANDRE CAPPELLOZZA

acquired by a telecommunications company in the Brazilian market. After the diagnosis performed in 

the company, the proposal contemplated a new structure of the operations team and respective organi-

zational processes. After the intervention was carried out in the company, the solution generated a sig-

nificant improvement in deliverables and the efficiency of operations due to the actions carried out in 

the acquired company. This study contributes to understanding the possible negative consequences that 

companies may suffer from mergers and acquisitions by other companies, in addition to presenting a 

journey of improvements to regularize and resume the efficiency of their business activities.

KEYWORDS

Merge. Acquisition. Organizational structure.

INTRODUÇÃO

Após a abertura do mercado de telecomunicações e a privatização do Sistema Telebrás, 
ocorrida em 1998, muitos desafios surgiram para as empresas desse mercado por conta 
do avanço tecnológico e da competitividade do setor. Percebe-se que a cada avanço tec-
nológico existe uma corrida para o desenvolvimento de novos produtos e serviços e a 
conquista de maior participação de mercado.

O mercado de telecomunicações no Brasil é marcado por estas características: 
1) alta competitividade na amplitude de serviços disponibilizados; 2) forte dependência 
da abrangência geográfica de suas redes para disponibilizar seus serviços a seus clientes; 
3) alta competitividade em preços no segmento residencial; 4) disponibilização cons-
tante de pacotes de serviços para fidelização e manutenção da base de seus clientes; e 
5) ampliação de ofertas de tecnologia da informação integradas com serviços de comu-
nicação no segmento de clientes corporativos. 

Para aproveitar as oportunidades desses avanços tecnológicos e obter crescimento 
econômico, as empresas podem utilizar duas estratégias de crescimento: a primeira, 
denominada crescimento orgânico, em que é criado valor pelas operações e investimen-
tos internos de projetos e expansões desenvolvidos apenas pela empresa; e a segunda 
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estratégia, denominada crescimento inorgânico, em que a criação de valor se dá por 
fusões e aquisições de empresas inteiras ou ativos específicos por outra empresa (Ahern 
& Weston, 2007).

Sabe-se que a opção de crescimento orgânico pode ser arriscada, uma vez que o 
prazo para os projetos e expansões serem concretizados podem ser demasiadamente 
longos e os retornos não serem favoráveis conforme as expectativas identificadas na 
exploração da oportunidade (Botrel, 2017).

A alternativa de crescimento inorgânico, por sua vez, tem seus desafios na integração 
da empresa adquirida, pois é necessária a compatibilização de cultura organizacional, 
práticas e políticas organizacionais, processos e sistemas. Entre os diversos objetivos 
pelos quais as empresas buscam fusões e aquisições, destacam-se a entrada em novos 
mercados, a aquisição ágil de novas tecnologias, a expansão das empresas e a redução 
dos custos operacionais e a expectativa de inovação (Chang et al., 2020).

A busca por sinergias também se posiciona como um dos principais motivos das 
ações de F&A, embora a mensuração dessas sinergias seja considerada uma ação com-
plexa (Hoffmann et al., 2017).

Embora a possibilidade de fusões e aquisições entre empresas seja vista com oti-
mismo no início das tratativas, algumas evidências empíricas sinalizam que muitas 
transações dessa natureza não atingem as expectativas de sucesso (Savovic, 2017). A 
dificuldade de se obter sucesso em crescimento inorgânico é traduzida em pesquisas 
que revelam uma taxa de falha na ordem de 60% a 80% em nível mundial. As principais 
causas apontadas são os efeitos superestimados da sinergia entre as empresas, valores 
elevados da aquisição e integração interorganizacional ineficiente (Tanurett, 2001).

Sabe-se que, apesar dos investimentos substanciais que as organizações despendem 
em gestão de seus processos de negócios, os casos de problemas e desvios da execução 
planejada são recorrentes em muitas organizações, o que justifica o desenvolvimento 
de estudos que versem sobre a pesquisa e a prática de gestão de processos de negócios 
(König et al., 2019). Além disso, há poucos estudos sobre a dinâmica em projetos de 
integração, composição de equipes e a interação entre contexto de integração e processos 
(Steigenberger, 2017).
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Dada a complexidade do sucesso da estratégia de crescimento inorgânico das 
organizações, este trabalho apresenta um estudo de caso sobre um problema detectado 
após a integração de uma empresa adquirida por uma companhia de telecomunicações 
do mercado brasileiro que optou pelo crescimento inorgânico no mercado corporativo 
de serviços de Tecnologia de Informação para disponibilizar uma oferta de serviços de 
segurança eletrônica e de infraestrutura com a compra de uma empresa especializada 
nesse setor.

No entanto, esperava-se que, ao longo do tempo, os processos se tornassem mais efi-
cientes, uma vez que as estruturas da empresa adquirente eram orientadas a processos e 
que a empresa adquirida poderia absorver todas as eficiências legadas. Entretanto, o que 
ocorreu com o passar do tempo foi o efeito contrário – os processos começaram a ficar 
menos eficientes: todos os processos começaram a demorar mais que o normal, gerando 
atrasos nos processos de compras, faturamento, contas a pagar, logística e contratos. 

Nesse caso, um ano após a aquisição da empresa analisada, observou-se o aumento 
de atrasos na implantação dos projetos e de seus respectivos custos. Os resultados dessa 
diminuição de eficiência se manifestaram, por exemplo, como níveis elevados de insa-
tisfação dos clientes e diminuição da rentabilidade dos projetos. A partir dessa situação 
problemática, este trabalho apresenta a jornada de melhorias implementadas nessa 
empresa para aprimorar seus processos e resultados.

FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

Fusão e aquisição de empresas

Segundo Rossetti (2001), o intuito das empresas na realização de fusão e aquisição 
(F&A) de empresas é a busca de market share, transferência de conhecimento, maior 
amplitude geográfica de atuação, redução da concorrência, aumento da competitividade 
e redução de escala, ausência de oportunidades internas de crescimento, ampliação da 
linha de produtos e até mesmo o aporte de tecnologia. Portanto, as operações de F&A 
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representam estratégias de rápido crescimento organizacional e de alavancagem de in-
vestimentos para geração de valor aos acionistas (Nadler & Limpert, 1994).

Grinblatt e Titman (2005) observam que as fusões e aquisições podem ser cate-
gorizadas em três formas: estratégicas, financeiras e de conglomerados. Nas aquisições 
estratégicas, as empresas buscam sinergias operacionais, pois combinadas são mais 
lucrativas do que separadas. Nas aquisições financeiras, a empresa compradora acredita 
que a empresa-alvo está subvalorizada e necessita de melhorias na gestão para aumentar 
o fluxo de caixa. Nas aquisições de conglomerados, os objetivos organizacionais estão 
vinculados à diversificação de investimentos e à obtenção de sinergias financeiras com 
foco na redução do custo de capital e no aumento da geração de valor aos acionistas 
(Gitman, 2010; Grinblatt & Titman, 2005).

Conforme Seligmann-Feitosa et al. (2013), as operações de F&A abrangem junções 
de empresas sob três formas negociais: fusões, absorções e aquisições. Na fusão, duas 
ou mais empresas se unem para formar uma nova identidade. Nas absorções, a empre-
sa-alvo é comprada e a seguir desaparece, passando a integrar a firma adquirente. Nas 
aquisições, por sua vez, uma empresa é comprada por outra e se torna sua filial, conser-
vando a existência e identidade próprias e distintas da adquirente.

Segundo Iizuka (2012), um processo de F&A consiste em inúmeras etapas ex 
ante e ex post que devem ser minuciosamente gerenciadas para garantir o êxito dessa 
estratégia: a etapa ex ante é composta de quatro fases bem distintas: 1. Acordo de 
Sigilo e Confidencialidade (Non Discloure Agreement –NDA); 2. Carta de Intenções 
(Memorandum of Understanding – MoU); 3. Auditoria (Due Diligence); e 4. Negócio 
fechado (Deal). 

Fechado o negócio, é iniciada a etapa ex post com seus inúmeros desafios, estes a 
serem focados com a máxima atenção para reduzir o risco da suscetibilidade a erros 
da operação. Na grande parte das negociações, o foco é financeiro, com os respon-
sáveis preocupados com as sinergias de custo e comerciais, investimentos e lucros 
envolvidos. Porém, transações que demandam integração de negócios não são simples 
operações matemáticas, pois envolvem muito mais que questões financeiras; trata-se 
de processos complexos que exigem um tempo razoável de negociação para que todas 
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as partes envolvidas possam ter consciência de que tal empreendimento não traga 
riscos iminentes, mas principalmente oportunidades para a nova organização (Camilo 
& Ughini, 2017).

Evidências mostram que os casos de F&A que obtiveram melhores resultados foram 
identificados nas empresas com experiência prévia nesse tipo de transação e possuíam 
conhecimento do empreendimento adquirido, o que justifica a necessidade de gestão e 
planejamento prévios para geração das sinergias e dos resultados esperados, e criação de 
valor pela F&A em si (Hoffmann et al., 2017).

Um dos principais fatores de sucesso de F&A trata do empenho e da atuação das 
lideranças, sob um contexto de transformação do negócio adquirido durante o pro-
cesso de mudança, especialmente durante a integração das atividades que ocorrem 
no momento pós-aquisição. Entende-se que as lideranças devem fornecer incentivos 
e apoio aos funcionários da empresa adquirida para que eles aceitem as mudanças e 
se concentrem no alcance de novas metas e desafios futuros (Graebner et al., 2017; 
Savovic, 2017).

Com relação às questões de integração tecnológica nas ocorrências de F&A, Pires e 
Marcondes (2017) mostraram que a qualidade e expertise das equipes de integração e a 
respectiva gestão da integração foram decisivas para o sucesso, com resultados positivos 
para o aumento da eficiência e a capacidade das tecnologias. Os resultados desfavoráveis, 
por sua vez, têm origem em falhas no aproveitamento das oportunidades de aprendiza-
gem, na perda de colaboradores e no registro inexpressivo de processos de integração. 

Além disso, os clientes da empresa adquirida também podem exercer influência 
nas atividades de integração durante as tratativas de F&A, tais como serem elementos de 
elaboração de reconsiderações pré-integração, geradores de argumento contra a integra-
ção ou, ainda, agirem ativamente contra a integração. Assim, as ações dos clientes, bem 
como a forma como os interessados na F&A acreditam e argumentam sobre tais ações, 
podem impactar a integração das empresas envolvidas na transação (Öberg, 2018).

Sabe-se que um dos principais objetivos das empresas é a maximização do investi-
mento, e a expectativa comum dos resultados pós-aquisição se fundamenta na geração 
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de iniciativas de inovação por meio de recursos e capacidades recém-adquiridos (Dao & 
Strobl, 2019); isso pode ser alavancado pelo acréscimo da eficiência empresarial. 

Sob o termo citado, entende-se como acréscimo da eficiência empresarial o aumento 
geral no desempenho das operações comerciais, incluindo aqueles elementos que podem 
não ter relação direta com o lucro da empresa, tais como o aumento da utilização dos 
recursos da empresa, a melhoria das condições de trabalho e a satisfação do cliente, bem 
como a redução do impacto negativo dos negócios da empresa no meio ambiente e a 
melhoria de suas operações por meio de uma gestão dos processos de negócios eficiente 
(Kasim et al., 2018).

Gestão de processos de negócios

A gestão de processos de negócios representa uma atividade constante em que os gesto-
res analisam os processos de negócios da empresa e os aprimoram, melhoram ou auto-
matizam, com a possibilidade de uso de diferentes abordagens, como a Reengenharia de 
Processos de Negócios, Lean Six-Sigma, Kaizen, entre outras formas (Kasim et al., 2018).

Além disso, uma gestão adequada dos processos, com mapeamentos e descrições, 
fornece uma base adequada para implementação de um sistema de medição de desem-
penho na organização, pois possibilita mensurar o desempenho individual dos processos 
e atividades estabelecidos e avaliar esse desempenho com as estratégias e diretrizes 
orientadas pela governança da empresa, além de permitir que os gestores aprimorem ou 
implementem outras ferramentas de gerenciamento (Papulová et al., 2019).

Sabe-se que a representação efetiva dos processos de negócios é reconhecida como 
uma tarefa crítica na gestão desses processos, e sua complexidade, bem como a ausência 
de uma prévia estruturação, torna o mapeamento e a modelagem de processos extrema-
mente desafiadora (Stefanini et al., 2020).

Alinejad e Anvari (2019) relatam que a gestão por processos tem efeito positivo 
e significativo no desempenho organizacional devido ao papel mediador da estrutura 
colaborativa organizacional que, geralmente, é delineada pela governança da empresa. 
Contudo, um dos principais desafios que se manifestam na gestão orientada por 
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processos é a dificuldade de se consolidar a governança na organização. Sua implemen-
tação envolve o estabelecimento de mecanismos de regulação de processos e critérios 
orientados às partes interessadas para apoiar a priorização e o gerenciamento de mudanças 
nas iniciativas de administração dos processos (Jurczuk, 2021).

Como fator facilitador, o apoio das lideranças e o comprometimento dos respon-
sáveis pelo processo nas fases de mapeamento auxiliam o desenvolvimento da cultura 
interna de conformidade e responsabilização orientada à gestão das operações, além de 
possibilitarem melhorias para a eficiência dos processos (Gessner et al., 2021). Por outro 
lado, a ausência de conformidade nos processos reduz os ganhos esperados ou pode 
até mesmo causar o fracasso das implementações lideradas pela gestão de processos 
(Szelągowski, 2021).

METODOLOGIA

Esta investigação se baseou na realização de um estudo de caso em uma empresa de 
destaque no setor de telecomunicações brasileiro. De acordo com Yin (2010), o estudo 
de caso se refere a um meio de representar condições vividas por um grupo de pessoas e 
se delimita pelas condições específicas do contexto explorado, conjugando, assim, com 
o caráter descritivo e exploratório. Segundo Eisenhardt (1989), o estudo de caso pode 
transmitir a complexidade de situações reais com as quais as empresas se defrontam 
todos os dias. 

Embora se saiba que o estudo de caso apresente limitações (Gil, 2010), como a difi-
culdade de generalização dos resultados obtidos, entende-se que o objetivo deste estudo 
pode exemplificar, de forma real, a situação-problema encontrada em uma organização 
relevante no segmento em que participa e auxiliar a discussão dos conceitos expostos. 
Em termos de meios de pesquisa, esse estudo se configura como pesquisa de campo 
(Vergara, 2012), na qual foi realizada a coleta de dados primários e secundários.

A justificativa para a escolha da organização para este estudo é o fato de esta ser 
uma empresa multinacional, de grande porte, inserida em um setor competitivo e 
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posicionada entre as maiores operadoras de serviços de telecomunicações no Brasil, cujo 
setor é considerado relevante ao país e que passou, recentemente, pelo processo de F&A.

Por motivos de confidencialidade, a empresa adquirida será denominada “Empresa 
A”, a qual optou pelo crescimento inorgânico no mercado corporativo de serviços de 
telecomunicações para disponibilizar uma oferta de serviços de segurança eletrônica e 
de infraestrutura com a compra de uma empresa especializada nesse setor.

Com o objetivo de buscar a validade da construção do estudo, com base nos pressupos-
tos recomendados por Yin (2010), foram utilizadas nesta pesquisa três fontes de evidências: 
documentações internas, observação participante e entrevistas semiestruturadas. 

A pesquisa documental foi estruturada a partir do levantamento de informações nas 
documentações elaboradas pelas áreas de projetos, implantação e manutenção e suporte 
administrativo, contendo indicadores de desempenho na implantação de projetos, além 
de processos e estrutura organizacional atuais.

Como observador participante, um dos pesquisadores coordenou o projeto e par-
ticipou do grupo de trabalho que realizou as ações na empresa ao longo da intervenção. 
Contudo, o método de observação participante apresenta a limitação das expectativas 
preconcebidas pelo observador e que podem conduzi-lo a ignorar certas influências 
nos comportamentos observados e exagerar outras, caracterizando seu enviesamento 
(Kenrick et al., 1999; Mónico et al., 2017).

Para minimizar as limitações do método de observação, realizaram-se entrevistas 
semiestruturadas com o diretor de operações e seus três gerentes das seguintes áreas: 
projetos, implantação e manutenção, suporte administrativo e planejamento financeiro. 

As entrevistas foram feitas no período de agosto a dezembro de 2021 e tiveram 
duração aproximada de 120 minutos. Por motivos de confidencialidade, preservou-se a 
identidade dos entrevistados.

ANÁLISE DOS RESULTADOS

Esta seção se encontra organizada da seguinte forma: primeiro, é apresentada uma breve 
contextualização sobre a Empresa A; na sequência, são trazidas algumas informações 
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sobre o diagnóstico da situação-problema observada na organização; após, apresen-
tam-se as ações para melhoria das atividades na empresa; e, finalmente, discutem-se os 
resultados obtidos das ações implementadas.

Contexto investigado

A Empresa A é a filial brasileira de um dos maiores grupos econômicos do mercado 
global de telecomunicações. É uma das maiores empresas de telecomunicações do Brasil 
e dispõe de presença em todo o território nacional com um catálogo de serviços fixo e 
móvel convergente. Sua carteira de clientes está distribuída pelos segmentos residencial 
e corporativo.

Sua atuação nacional no segmento residencial conta com um amplo portfólio de 
produtos e serviços de voz fixa e móvel, banda larga fixa e móvel, banda ultralarga, 
TV e aplicativos on-line; no segmento corporativo, por sua vez, a organização tem 
abrangência desde microempresas até grandes corporações. Dispõe de um portfólio 
de produtos, serviços e soluções como gestão integrada da infraestrutura tecnológica 
na forma de outsourcing de voz, dados, TI, serviços de segurança eletrônica, serviços 
digitais e de infraestrutura.

No acirrado cenário do mercado de telecomunicações nacional, uma das formas de 
diferenciação entre seus concorrentes é a ampliação de seus catálogos de serviços, com o 
objetivo de aumentar suas propostas de valor aos clientes. 

Com o objetivo de ampliar suas receitas no segmento corporativo e seu catálogo 
de serviços de TI com serviços de segurança eletrônica e infraestrutura, a Empresa A 
decidiu fazer a aquisição estratégica de uma filial de uma das empresas, denominada 
“Empresa B” para fins de confidencialidade.

Após a aquisição, a empresa adquirida tornou-se sua subsidiária, responsável pela 
prestação de serviços de segurança eletrônica e de infraestrutura que são ofertados no 
catálogo de serviços da Empresa A no segmento corporativo. Seus serviços são ofertas de 
projetos sob medida aos seus clientes, vendidos sob uma consultoria comercial que, por 
meio do entendimento das necessidades únicas, desenha soluções de serviços exclusivos 
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para cada cliente. O serviço de pós-vendas engloba a defi nição de uma equipe de gestão 
de projetos complexos com o intuito de atingir a implantação dos projetos dentro do 
prazo, da qualidade e dos custos comercializados.

De acordo com os entrevistados, no primeiro trimestre de 2020, a empresa adqui-
rida foi administrada pela empresa adquirente e não foram sentidos impactos nas 
operações, pois se notou que foram mantidos todos os funcionários nas operações da 
empresa adquirida. 

No entanto, após um ano da aquisição, percebeu-se uma demora nos processos 
executados na Diretoria de Operações da empresa adquirida, com o desfecho em atra-
sos nos processos de desenvolvimento do projeto executivo, implantação de projeto no 
cliente e suporte e manutenção de ativos no cliente, que são liderados pelas equipes de 
Engenharia, Implantação e Manutenção. 

Diagnóstico da situação-problema

A estrutura organizacional da Empresa B, até sua aquisição, era composta de um diretor 
executivo, responsável pela empresa; um diretor comercial, responsável pela comercia-
lização dos produtos e serviços; uma Diretoria de Operações, responsável pela implan-
tação e pós-vendas dos produtos e serviços; e um diretor de recursos gerais, responsável 
pelas áreas de apoio às Diretorias Comercial e de Operações, conforme a Figura 1.

Figura 1 – Organograma da Empresa B antes de sua aquisição
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Após a aquisição da Empresa B, realizou-se um estudo visando a otimização dos 
processos e, consequentemente, potenciais sinergias e reduções de custos pela nova 
organização criada. A estratégia de reestruturação adotada, após o estudo de otimização, 
manteve as Diretorias Comercial e de Operações e eliminou a Diretoria de Recursos 
Gerais e as áreas de fi nanças, contabilidade, jurídico, compras, estoque e logística. 
Quanto às áreas de recursos humanos e tecnologia da informação, estas teriam relação 
direta com o CEO, conforme a Figura 2.

Figura 2 – Organograma da Empresa B após a sua aquisição
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Figura 2
Além disso, defi niu-se que as funções executadas pelas áreas eliminadas – Diretoria 

de Recursos Gerais e as áreas de fi nanças, contabilidade, jurídico, compras, estoque e 
logística – seriam desempenhadas pelas áreas da empresa adquirente. Para garantir a 
manutenção dos processos vigentes, os profi ssionais das áreas eliminadas foram con-
tratados pela empresa adquirente e distribuídos nas diversas diretorias, conforme a 
similaridade de suas funções. 

Observou-se que todos os entrevistados da empresa adquirida tiveram alterações 
na relação com as antigas áreas de apoio e iniciaram novas relações com outras áreas da 
empresa adquirente após a reestruturação. Áreas de apoio deixaram de ser autônomas e 
delegaram atividades para a equipe de operações na execução de processos de suporte. 
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Também se notou que as áreas de suporte e operações encontraram dificuldades de 
execução e foco em suas atividades de execução de obra, pois tiveram que assumir novas 
funções. Os principais problemas relatados referentes à execução dessas novas atividades 
foram: falta de conhecimento; necessidade de seguir políticas rígidas da empresa adqui-
rente; alto volume de atividades nos processos de suporte, e sem agregação de valor na 
implantação dos projetos; e perda de foco da equipe de operações no desempenho de 
suas atividades de execução de projetos.

Nas entrevistas com os gerentes das áreas, constatou-se que essas assumiram mais 
responsabilidades nos processos de suporte, as quais demandam conhecimentos técnicos, 
relacionamentos com novas áreas e tempo de execução. Revelou-se que o conhecimento 
e a adequação às políticas da empresa adquirente também foram fatores que contribuí-
ram para a demora da execução dos processos primários, uma vez que elas eram mais 
restritivas e seu processo de aprovações de pedidos era mais exigente e moroso.

O diagnóstico confirmou a percepção de que a mudança de execução dos processos 
de suporte da empresa adquirida ocasionou a demora e atrasos na execução dos proces-
sos. Além disso, concluiu-se que passou a existir, na empresa adquirida, uma estrutura 
inadequada da Diretoria de Operações para se adaptar à nova realidade pós-aquisição.

Proposta de solução e intervenção

Com base nos aspectos identificados no diagnóstico, definiu-se uma proposta de solu-
ção do problema detectado com o objetivo de alcançar os requisitos nos processos de 
suporte e permitir focar os processos primários, garantindo o cumprimento dos indica-
dores de desempenho dos projetos. 

A proposta consistiu na revisão da estrutura da equipe de operações e seus respecti-
vos processos para dispor de equipes focadas em atividades de processos primários, em 
contato com os clientes, e outras equipes focadas em atividades de processos de suporte, 
em contato com as áreas de suporte da empresa adquirente.

Além disso, optou-se pela manutenção das estruturas e dos processos das áreas de 
suporte da empresa adquirente, pois proporcionou-se o aumento de eficiência da equipe 
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de operações suportada por outras equipes que contavam com a especialização dos 
processos de suporte da empresa adquirente. O objetivo desta proposta era manter a 
estrutura das áreas de suporte da empresa adquirente e eliminar a necessidade de inves-
tir em custos e tempo de integrações entre os sistemas das duas organizações.

A proposta foi aprovada pelos diretores geral, comercial e de operações da empresa 
adquirente em dezembro de 2021. Todo o planejamento e a execução da implementação 
da solução foi liderado por um dos pesquisadores integrantes da equipe da Diretoria 
de Operações da empresa adquirida e que dispunha de conhecimentos sólidos sobre a 
cultura organizacional e dinâmica de implantação de mudança de processos 

Observou-se que, na empresa adquirida, poucos processos estavam documentados, 
com exceção dos processos de compras, fruto de requisitos de auditorias anteriores, nas 
quais demonstrou-se a necessidade de documentar processos que apresentaram falhas 
de cumprimento das políticas corporativas existentes.

Realizado por meio de entrevistas com os principais interlocutores da Diretoria de 
Operações, o desafio inicial da intervenção foi o levantamento dos macroprocessos para, 
posteriormente, poder agrupá-los com base em suas funções comuns. Após essa etapa, 
realizou-se um novo estudo para entender quais eram os processos que agregavam valor 
ao cliente no sentido de identificá-los e classificá-los como processos primários. 

Identificaram-se também os macroprocessos que não geravam valor direto aos 
clientes, mas que proviam suporte aos processos primários; esses macroprocessos foram 
definidos como processos de suporte. Por fim, identificaram-se os macroprocessos que 
seriam definidos como processos de gestão, que realizavam os processos de medir, moni-
torar e controlar atividades de negócios e que garantiam que um processo primário, ou 
de suporte, alcançasse as metas operacionais, financeiras, regulatórias e legais.

O resultado desta etapa foi a definição de uma cadeia de valor da Diretoria de 
Operações da empresa adquirente, com a representação de todos os macroprocessos, 
destacando quais são os processos que agregam valor ao cliente e que deverão ser 
executados por equipes dedicadas a essas atividades, uma vez que tais processos são 
críticos e formam a opinião do cliente a respeito da qualidade dos serviços prestados por 
ela (Carlzon, 2011).
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A defi nição dos processos de suporte e de gestão que apoiam os processos primá-
rios também se caracterizou como resultado dessa atividade. Na Figura 3, visualiza-se 
o resultado da elaboração da cadeia de valor da Diretoria de Operações da empresa 
adquirida e seus respectivos macroprocessos distribuídos entre os processos primários, 
de suporte e de gestão após o estudo realizado.

Figura 3 – Cadeia de valor da empresa adquirida
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Figura 3

Com o objetivo de defi nir uma nova estrutura organizacional na Diretoria de 
Operações da empresa adquirida, e que visa gerar o máximo de valor ao cliente, prio-
rizou-se a elaboração de uma nova estrutura que atendia à premissa de que as equipes 
que executavam os processos primários deveriam ser diferentes das equipes que execu-
tam os processos de suporte e de gestão. Além de gerar o máximo de valor ao cliente, a 
nova estrutura organizacional deverá isolar equipes que serão as únicas interfaces com 
as áreas de suporte da empresa adquirente, com o benefício da especialização dessas 
interfaces nos processos rígidos desta organização.
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Na Figura 4, apresenta-se o resultado da elaboração da nova estrutura organiza-
cional da Diretoria de Operações da empresa adquirida e suas respectivas associações 
com os processos primários, de suporte e de gestão, assim como seus respectivos 
macroprocessos. Com essa nova estrutura, possibilitou-se que as equipes que manti-
nham relacionamento direto com os clientes passassem a desempenhar suas funções 
focadas nas necessidades dos clientes, pois essas equipes serão amparadas pelas equipes 
responsáveis pelos processos de suporte e de gestão, e que dependem de interfaces com 
a empresa adquirente.

Figura 4 – Nova estrutura organizacional da Diretoria de Operações da empresa adquirida
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Durante a evolução da implantação das ações, observou-se o aumento do grau de 
consciência da alta gestão da empresa adquirida sobre a necessidade de adequação 
de sua estrutura organizacional para que ela pudesse melhorar sua efi ciência operacional 
e maximizar a entrega e percepção de valor a seus clientes.

A partir da quebra dos paradigmas observados pela estrutura anterior, notou-se 
a diminuição da resistência a mudanças e a percepção dos gestores de que a estrutura 
implantada pela empresa adquirente e focada em gerências responsáveis por 100% das 
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atividades na execução de projetos, implantação e manutenção não era eficiente, e que se 
justificava uma alteração da atual estrutura organizacional. 

Após a finalização do estudo sobre a definição da cadeia de valor, observaram-se 
uma facilidade e abertura dos gestores na redistribuição de processos em novas gerên-
cias, na divisão de responsabilidades e realocação de pessoas em uma nova estrutura 
organizacional e, após o comunicado da nova estrutura organizacional, notou-se muita 
incerteza de sua efetividade entre os colaboradores da empresa adquirente.

Como fator crítico de sucesso, o entusiasmo da alta direção da empresa adquirida 
foi um fator importante para promover credibilidade à nova estrutura organizacional, 
bem como a transmissão do voto de confiança de que os problemas enfrentados seriam 
resolvidos. Ao longo dos trabalhos de definição e publicação dos novos processos, ficou 
clara a importância do papel dos gestores em direcionar os trabalhos e mitigar as dúvi-
das e eventuais conflitos de interesses entre o grupo de trabalho. 

Também foi observado que o aumento do entendimento do funcionamento da nova 
estrutura organizacional e da visibilidade de solução dos problemas atuais reduziu o 
grau de incerteza e resistência à mudança das equipes, o que se transformou em certeza 
da necessidade da mudança e percepção de ganhos para os clientes, para a empresa e 
para os funcionários.

Após a publicação dos processos, percebeu-se a adoção de formas mais eficientes 
de trabalho: restabeleceram-se o papel de cliente interno para a equipe que executa 
os processos primários e o papel de fornecedor interno de processos de suporte para 
a equipe da gerência de suporte administrativo e tramitação. Durante as reuniões de 
acompanhamento de projetos das áreas internas e com os clientes, pôde ser percebida a 
melhora nos entregáveis como resultado da melhor organização estrutural das equipes 
e divisão de tarefas.

Na percepção do diretor de Operações, os fatores-chave de sucesso do projeto 
foram o entendimento da entrega de valor e a respectiva cadeia de valor de sua estrutura 
organizacional e a separação da área que lida com o relacionamento com clientes da área 
que tem contato com a Empresa A.
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O gerente da área de projetos, implantação e manutenção, por sua vez, informou 
que teve algum receio de perda de controle no início da intervenção, mas que ao longo 
do processo de implantação do projeto entendeu que sua área precisaria focar as ativi-
dades principais para o planejamento, a execução, o monitoramento e o controle dos 
projetos, e assim melhorar a eficiência da entrega dos serviços aos clientes.

O gerente de suporte administrativo relatou que entende como um grande desafio 
assumir todas as atividades dos processos de suporte, desempenhar um papel de fornece-
dor de serviços para a Gerência de Projetos, Implantação e Manutenção e ser a interface 
única com as áreas de suporte. Mas também entende que a especialização de sua área 
nos processos de suporte, sem a necessidade de se envolver nos processos primários, se 
configura como outro fator decisivo para a melhoria da eficiência de sua equipe.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Este trabalho exemplifica os desafios das empresas que passam pela jornada de F&A para 
um aumento de diferencial competitivo. As implementações deste trabalho complemen-
taram a estratégia inicial de integração das duas empresas para obter uma estrutura efi-
ciente a fim de suportar seu catálogo ampliado de serviços e se diferenciar no mercado 
entre seus concorrentes. 

Conclui-se que a ineficiência operacional era causada pela estrutura organizacional 
inadequada da Diretoria de Operações da empresa adquirida após a transferência das 
áreas de suporte. Logo após a aquisição, a Diretoria de Operações da empresa adquirida 
assumiu mais responsabilidades nos processos de suporte e que demandaram novos 
conhecimentos técnicos, relacionamentos com novas áreas e mais tempo de execução. 

Como uma primeira lição aprendida, entendeu-se que realizar alterações isoladas 
sem a visão e o entendimento de toda a cadeia de valor e como o valor é entregue ao 
cliente resultou em impactos negativos, como perda de qualidade, insatisfação e perda 
de clientes, entre outros. 

A solução implementada demonstrou que, apesar da estratégia de aproveitamento 
das sinergias de estruturas das organizações e de uma previsão de ganhos de eficiência, a 
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primeira estratégia de integração das empresas focou os aspectos financeiros associados 
à redução de custos, mas omitiu a análise de impactos na cadeia de valor dos serviços 
prestados pela empresa adquirida, o que se considerou uma falha de gestão.

Outra lição aprendida foi o entendimento de outros fatores de sucesso desta imple-
mentação, tais como: 1) clareza na comunicação com os funcionários, 2) alinhamento 
dos objetivos a alcançar com a mudança, 3) abertura para os funcionários questionarem 
e opinarem sobre alternativas de melhorias da proposta de mudança e 4) engajamento e 
confiança dos gerentes em todas as fases do projeto.

A inovação incremental foi uma das características da solução adotada neste estudo. 
Segundo Tironi e Cruz (2008), a inovação incremental pode ser definida como a inova-
ção que incorpora melhoramentos a produtos e processos preexistentes, o que ocorreu 
nesse caso pela adequação da estrutura da organização e de processos, além da definição 
da cadeia de valor. 

A inovação da solução implementada contribuiu para a melhoria de eficiência em 
muitos processos anteriormente problemáticos, pois a definição de uma equipe focada 
em atividades de processos de suporte liberou a equipe de processos primários para 
execução mais eficaz de suas atividades com relacionamento direto com os clientes. 

O entendimento da cultura orientada a processos da empresa adquirida pela alta 
direção, gerentes e funcionários da empresa adquirida também facilitou a visão de bene-
fícios de uma nova estrutura organizacional, tanto para a eficiência interna como nas 
entregas dos projetos para os clientes. Observou-se ainda o papel decisivo da alta direção 
e dos gestores da empresa adquirida como um dos fatores determinantes para mitigar o 
grau de incerteza da necessidade da mudança e de sua efetividade entre os colaboradores 
da Diretoria de Operações da empresa adquirida.

Diante do fato de que os processos de F&A têm o potencial de promover mudanças na 
natureza do negócio, nas rotinas e na cultura de trabalho, nas lideranças e nos impactos nos 
resultados organizacionais, recomenda-se que as lideranças realizem a consulta prévia a pro-
fissionais experientes em F&A de empresas para servirem como guias no estabelecimento de 
diretrizes que possam ser incluídas em seus planejamentos para uma implementação eficaz 
nessas organizações e com o mínimo de efeitos colaterais negativos em seus negócios.
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