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RESUMO

O objetivo deste artigo consiste em explorar a influéncia de questdes culturais
envolvidas na aquisicdo de uma empresa brasileira por uma empresa alema, ambas
atuantes no ramo logistico. A analise inicia pelas teorias sobre questées culturais
apresentadas por Hofstede (1991) e Schein (2009) sobre as semelhancas e
diferencas encontradas entre varias culturas, entre as quais, a alema e a brasileira.
Naturalmente, considerou-se até que ponto a cultura alema é ou nao conhecida no
Brasil e vice-versa, além dos esterebtipos mais comuns a cada etnia. Para
contextualizar o processo, sintetiza-se o historico do setor de logistica no Brasil, bem
como suas perspectivas no curto prazo. O mesmo ocorre com outros pontos
relevantes, como a caracterizagdo da empresa vendedora como familiar e uma
sintese das fases por que passa o processo de aquisicao de uma empresa. Para
analisar a negociagdo em si, foram entrevistados dois executivos, representantes
das empresas compradora e vendedora, sobre suas impressdes a respeito do
processo, as motivagoes para 0 negdcio e a visao de cada um sobre a outra parte.
Por fim, apresentam-se as conclusdes, segundo as quais a influéncia da cultura,
neste caso, ndo foi tdo marcante quanto se poderia esperar. Um motivo para isso
pode ser o fato de que, neste caso, os envolvidos no processo ja estavam
acostumados a negociac¢oes internacionais, além da relativa semelhanca entre as
culturas envolvidas. Observa-se que outros fatores intrinsecos a uma aquisicao e as
culturas de cada empresa também exerceram influéncia sobre a condugédo e o
resultado da negociacéao.

Palavras-chave: Cultura. Negociacdo Internacional. Logistica. Aquisicdo de
Empresas.

ABSTRACT

This paper aims to explore the cultural questions involved with the acquisition of a
logistic Brazilian company by a German company, as well as the influence of culture
on the negotiation itself. This analysis starts with Hofstede’s and Schein’s theories



about cultural issues, as well as the differences between German and Brazilian
cultures. As expected, both the extent to which Brazilians are acquainted with the
German culture and vice versa, and the main stereotypes concerning each people
were also considered. In order to contextualize the whole acquisition, both the
background of the logistic field in Brazil, and its short-term perspectives, were
summarized. The same was done to other relevant issues, such as the description of
the seller company as a family-owned company and a short report on the phases an
acquisition usually comprises. In order to analyze the negotiation itself, two
executives representing both the buyer and the seller companies were interviewed
and asked about their impressions about the acquisition process, their motivations for
doing business and their views about each other’s side. In the end, conclusions are
presented, in which cultural differences between Brazil and Germany were not so
outstanding as it could be expected. This could be due to the fact that, in this specific
case, both sides were already used to international negotiations, and there was also
some similarity between both cultures involved in the process. Besides that, other
factors that are integrating parts of an acquisition and a company’s own culture also
influenced negotiation procedures and results.

Key-words: Culture. International Negotiation. Logistics. Acquisition.

1 INTRODUCAO

As relagbes comerciais vez mais intensas entre paises evidenciam a
necessidade de melhor compreender os fatores intrinsecos ao processo de
negociacao, o que tem motivado autores de diversas partes do mundo a estudar a
influéncia da cultura em negociacdes internacionais. Além disso, a experiéncia
comprova que o cuidado com a abordagem cultural aumenta a probabilidade de
concretizagdo e uma relagcdo ganha-ganha.

Por diversos fatores, a interacdo com parceiros comerciais de diferentes
culturas é uma necessidade para a maioria das empresas, e 0 prognostico é que
isso ocorra cada vez em maior escala. Portanto, a flexibilidade e o relacionamento
interpessoal sédo cada vez mais valorizados.

Inicialmente é necessario estabelecer o que se entende propriamente por
“questdes culturais”. Segundo Mead (1994), a cultura, mesmo dentro de um pais ou
regido, varia conforme o grupo étnico, a classe social, o sentimento de
pertencimento a um grupo. E sempre aprendida, em vez de inata ao ser humano.
Esse aprendizado inicia ainda na infancia, e sua influéncia abrange comportamentos
“normais” ou “aceitaveis” que o individuo ndo percebe conscientemente. Portanto,
explicitar o funcionamento deste “codigo de valores” é uma maneira de trazer a tona
fatores que facilitam ou prejudicam a negociacéo.

Nesse sentido, cabe a pergunta: Qual a influéncia da cultura nas negociagdes
internacionais?

Procurando responder a este questionamento, este artigo tem por objetivo
geral analisar a influéncia da cultura em uma negociagcao para a aquisicado de uma
empresa brasileira por uma empresa alema. Foram considerados fatores como as
caracteristicas das duas culturas, o nivel de conhecimento de cada uma com relacao
a outra (lembrando-se a imigracao alema para o Rio Grande do Sul a partir de 1824)
e 0 processo de aquisicao em si. Analisaram-se também os pontos de vista de cada
executivo sobre o processo em si e a outra parte envolvida. Com isso, procurou-se
abranger todas as variaveis envolvidas no processo, o grau de influéncia de cada



uma, € o modo como a explicitacdo desses fatores pode contribuir para o
entendimento de situagdes semelhantes.

A relevancia deste estudo baseia-se na intensificacdo das negociacdes
interculturais. A unido entre empresas para consolidar a posicdo de ambas no
mercado pode constituir uma questdo de sobrevivéncia em meio a concorrentes
maiores e mais competitivos, além de contribuir para o desenvolvimento de regides e
permitir as empresas reduzir custos e prazos de entrega, € poupar recursos. Nesse
contexto, a boa compreensao do processo promove a agilidade nas negociagdes e
evita prejuizos, processos judiciais e outras dificuldades.

Soma-se a isso a crise na Europa e nos Estados Unidos, que tem direcionado
0s investimentos estrangeiros para os mercados emergentes. Conforme estimativa
do economista Gustavo Franco, ex-presidente do Banco Central, “0 peso das
multinacionais (incluindo empresas com pelo menos 20% de capital estrangeiro) no
PIB passou de 17% em 1995 para 52% em 2010.” (STEFANO, 2012, p. 39). Outro
dado significativo é o fato de o Brasil ja ocupar a quarta posi¢cdo do ranking de
maiores receptores de investimento estrangeiro, sendo superado apenas por
Estados Unidos, China e Reino Unido (STEFANO, 2012).

Mais especificamente, no que se refere ao maior interesse de empresas
alemas no Sul do Brasil, em 2008, por exemplo, apenas duas delegacbes de
politicos e empresarios vieram a Porto Alegre (totalizando vinte empresas), enquanto
em 2011, foram cinco (com 46 empresas), e a perspectiva para 2012 € de oito
delegagdes, totalizando noventa empresas (CAMARA, 2012). Essas delegacdes
contam com subsidios do governo alemdo e tém por objetivo a busca de
representantes, clientes e/ou fornecedores no pais.

Para considerar as questdes culturais, é importante ressaltar que a cultura e
seus valores ndo sao inerentes ao ser humano, mas aprendidos nas primeiras fases
da vida. Por isso, parecem evidentes (HOFSTEDE, 1991), e o fato de haver outros
pontos de vista e uma nocao diferente de ética passa despercebido, fazendo com
que comportamentos diferentes sejam por vezes considerados falta de ética, ma
vontade ou falta de profissionalismo. Para contemporizar essas questoes,
primeiramente é necessario identificar os pontos onde ha divergéncias e a gravidade
de suas implicacées no dia a dia da empresa. Isso implica um distanciamento por
parte do observador, que deve abstrair suas convicgdes pessoais para compreender
o ponto de vista e a linha de raciocinio dos outros envolvidos. E um processo
delicado, pois a heranca cultural do observador pode resultar em um viés na analise
dos pontos discutidos (idem).

Para a pesquisadora, o interesse no tema reside no fato de ela conviver com
questdes interculturais desde a sua formagdo em Letras (com énfase nos idiomas
inglés e alemao e respectivas culturas) até a presente atuacéo junto a um publico
empresarial em que as interagdes culturais sao frequentes. A observacdo dessa
interacdo — e dos esteredtipos que surgem de um e de outro lado — ensejou uma
pesquisa sobre a extensdo da influéncia cultural nas negociacbes e a visao que
cada parte tem da outra, suas justificativas e experiéncias.

Os préximos itens deste artigo abrangem a revisdo da literatura, seguida da
metodologia utilizada para o estudo de caso e das técnicas de coleta de dados e da
apresentacdao do caso em si, incluindo detalhes sobre o processo de negociacao,
suas fases e dificuldades. Por fim, apresentam-se as conclusdes.

2 REVISAO DA LITERATURA



2.1 ACULTURA

Segundo Hofstede (1991), cada pessoa tem seu padrdao de pensamento,
sentimentos e potencial de acdo, formado a partir dos grupos de que participou ou
participa — familia, grupo de amigos, local de trabalho, comunidade. Esse padrao
constitui uma espécie de software que condiciona a ac¢ao do individuo a partir dos
valores aprendidos, do ambiente a sua volta e de outras situagoes vividas.

Assim, fatores como a cultura nacional, género, idade, situagéao
socioeconbémica, entre outros, sao fortes influéncias sobre o individuo, porém néao
determinantes de sua conduta. Embora necessario para fins de estudo, o estere6tipo
pode estabelecer preconceitos e simplificacdes equivocadas, porque a propria nocao
de “normal”, “aceitavel’, ou “estranho” ja pressupde um padrao de cultura que serviu
de base a comparacado (HOFSTEDE, 1991). Em uma negociacao, desconsiderando-
se os casos de simples simpatia ou antipatia por motivos inerentes ao individuo, ha
situacdes em que gafes, comunicagdo truncada e atitudes consideradas erradas
acabam por minar a confiangca mutua. A experiéncia demonstra que dificilmente uma
empresa perdera um bom neg6cio apenas por problemas com o idioma ou algum
costume considerado esquisito. No entanto, sdo pequenos fatores que se somam e
podem contribuir para uma imagem geral negativa, que inspira desconfianca e
prejudica a concretizacdo do negdcio.

Mais especificamente sobre o esteredtipo do brasileiro, segundo Freyer
(2009), apesar da globalizagdo, as noticias veiculadas sobre o Brasil na Europa
ainda reforcam o0s principais esteredtipos: samba, pobreza, violéncia e
irresponsabilidade ambiental (desconsiderando-se o futebol). Em outras palavras, o
pais continua sendo mostrado como um misto de paraiso (calor tropical,
sensualidade) e atraso associado ao descaso (o0s trés outros esteredtipos). Alguns
pontos que contribuem para isso sao o fato de o portugués ser pouco falado fora dos
paises lus6fonos, o que obriga os jornalistas a “confiarem” nos relatos a que tém
acesso em outras linguas, bem como “o que vende noticia”, ou seja, a midia tende a
divulgar apenas o que foge ao comum. Naturalmente, os esteredtipos acima
constituem uma parte significativa da cultura brasileira, mas o reforco de uma viséao
parcial tende a tornar-se uma verdade absoluta sobre todo um povo (FREYER,
2009).

No que se refere ao estere6tipo alemao no exterior, um estudo realizado por
Brauer e Brauer (2008) apds a Copa do Mundo de 2006 demonstra que, antes do
evento, algumas das caracteristicas mencionadas eram organizacao,
meticulosidade, limpeza, pontualidade e autoconfianca. Apds o evento, passaram a
integrar a lista as caracteristicas afetividade, sinceridade, hospitalidade, vitalidade e
imparcialidade, reduzindo assim outros esterebtipos negativos mais antigos
referentes a teimosia, falta de senso de humor, xenofobia e frieza. Naturalmente, o
principal estereo6tipo negativo da Alemanha ainda diz respeito ao nazismo, porém
segundo os autores, este ponto esta perdendo forca, a medida que outros aspectos
da cultura alema sao apresentados (BRAUER; BRAUER, 2008).

No Brasil, devido a imigracdo alema iniciada em 1824, a cultura é
relativamente conhecida. Deve-se também considerar, porém, que 0s imigrantes
receberam terras completamente afastadas de outros ndcleos habitados, além de
ficarem isolados pelas dificuldades entre o idioma alemao e o portugués. Somem-se
a isso as dificuldades durante a Segunda Guerra Mundial, bem como a
nacionalizagdo durante a Era Vargas, que proibia qualquer lingua estrangeira em
reunides publicas (MULLER, 2004). Embora ndo tenham impedido, esses fatores
dificultaram bastante a integracao entre ambos os lados. Anos mais tarde, promove-



se 0 ensino da lingua e das tradicoes germanicas nas regides de colonizacao alema.
No entanto, a cultura alema néao é difundida de maneira uniforme no Brasil, nem ao
menos no Rio Grande do Sul.

A partir do exposto acima, pode-se inferir que as culturas alema e brasileira,
embora ndo sejam diametralmente opostas, ndo sdo profundamente conhecidas
entre si. Apesar da globalizacdo e do melhor acesso a informacao, ainda ha pontos
a esclarecer, o que pode contribuir para reforcar apenas os aspectos mais
estereotipados de cada cultura.

2.1.1 A cultura nacional

Segundo Hofstede (1991), por sua abrangéncia e intensidade, a influéncia da
cultura nacional sobre o individuo inclui desde valores familiares, adaptagdo ao
clima, nocdes de certo e errado, estratégias de polidez, demonstracdo ou nao de
sentimentos, distancia fisica entre as pessoas etc.

Intrinsecamente ligada a histéria de um povo, a cultura nacional é
heterogénea, por contemplar diferentes costumes de partes do pais anexadas ou
reunidas ao longo do tempo. Embora comumente caracterizada por suas
manifestagcdes mais evidentes (literatura, folclore, lingua), € muito mais abrangente,
permeando todo o cotidiano do individuo e condicionando suas provaveis reacdes
diante de situacdes especificas.

Para fins de estudo, a cultura nacional pode ser categorizada em termos de
distdncia hierarquica, coletivismo versus individualismo, masculinidade versus
feminilidade, e controle da incerteza (HOFSTEDE, 1991).

2.1.1.1 Distancia hierarquica

Segundo Hofstede (1991), cada povo tem uma tolerancia maior ou menor em
relacdo a distancia do poder. Isso significa que, em algumas culturas, o principal
lider € normalmente inacessivel ao cidaddao comum, que, para obter algum favor do
lider (que em muitos casos seria o simples cumprimento de uma obrigagao imposta
pelo cargo), precisa submeter-se a todo um sistema burocratico. Transposto para a
empresa, esse comportamento se transforma nas relagées em que é comum tratar
clientes amigos do lider com maior deferéncia, conceder-lhe melhores beneficios
pelo mesmo preco cobrado de outros clientes etc. Posteriormente, o beneficiado
retribui a gentileza nos mesmos termos. Nesse contexto, o chefe de um
departamento ndo questiona as atitudes de seu superior, e assim sucessivamente.
Portanto, além da distancia, a auséncia de critérios formais definidos para os
beneficios abre espaco para caminhos paralelos que procuram evitar custos, agilizar
processos ou obter vantagens diversas.

Em outras culturas, porém, o principal lider é visto como uma pessoa comum,
sujeita as mesmas leis e prerrogativas validas para o grupo. Nesse contexto,
questionar decisées do lider € uma atitude aceitavel e mesmo normal. A distancia
entre o lider e o cidadao na base da piramide social € menor, e o individuo nao tem
necessidade de influéncias pessoais para obter o que deseja; pelo contrario, vé-se
em posigao de cobrar seus direitos dos superiores hierarquicos. Com isso, evitam-se
os caminhos paralelos por meio de influéncias de outras pessoas e forma-se um
ambiente mais questionador, em que o0 poder de decisdo € mais diluido entre os
diversos niveis hierarquicos da organizacdo e cada individuo se sente mais
diretamente responsavel por seus atos.

No quesito distancia hierarquica, em um total de 50 paises e trés regides, 0
indice de posigao hierarquica do Brasil € 69 e o da Alemanha, 35. Isso significa que,



no Brasil, hd uma grande distancia hierarquica entre o principal lider e o subordinado
de nivel mais basico, cabendo a este Ultimo acatar as ordens superiores. Na
Alemanha, porém, o acesso ao primeiro escaldo € mais rapido e comum
(HOFSTEDE, 1991).

2.1.1.2 Coletivismo versus individualismo

A necessidade de conviver em grupo leva o individuo a procurar o equilibrio
entre seus interesses e 0s da coletividade. No entanto, até que ponto o individuo
aceita ceder em favor do grupo? Quais beneficios espera obter com isso? Quais 0s
limites das exigéncias do grupo sobre o individuo? Segundo Mead (1994), os direitos
e deveres de cada um referem-se a nocao de ética inerente a cada cultura, e
qualquer julgamento em termos de “certo” e “errado” seria baseado em uma cultura
especifica, em detrimento de todas as outras. De acordo com Hofstede (1991),
porém, ha culturas mais coletivistas e outras mais individualistas.

No sistema coletivista, como o proprio termo sugere, predomina o interesse
do grupo sobre o do individuo. Portanto, em nome da harmonia geral, a concessao
individual em beneficio do grupo constitui uma obrigacdo, e os mais aptos devem
colaborar mais para compensar o menor desempenho dos que contribuem menos.
Diante de um impasse, para preservar a estabilidade do coletivo, o lider determina
que um membro do grupo deve ceder em seu direito em prol do grupo, e a
insatisfagéo dai decorrente, embora constatada, € considerada menos importante do
que a harmonia do grupo. Nesse sistema, o pacto implicito, e consequentemente o
beneficio esperado pela empresa e pelos préprios colaboradores, € a lealdade, no
sentido em que a empresa nao demite e tampouco os funcionarios a deixam, a nao
ser por motivo muito grave (HOFSTEDE, 1991).

No sistema individualista, pelo contrario, cabe ao proprio individuo obter
méritos que o credenciem aos beneficios que almeja, e a sua prépria permanéncia e
aceitacdo no grupo dependem de seu desempenho individual e habilidade em
interagir positivamente com os outros membros. Ha um foco maior nas proprias
metas e competéncias, e embora a interagdo entre setores seja necessaria, a
mensuragao de resultados — e consequentemente a atribuicdo de beneficios como
bdnus e promocdes — se da em termos individuais e por setor (HOFSTEDE, 1991).
Nesse contexto, o profissional que se considerar lesado ou preterido pleiteara o seu
préprio beneficio, mesmo que isso implique desarmonia no grupo.

No que se refere as culturas aqui analisadas, o indice de individualismo (de 0
a 100) da Alemanha é 67 (152 posicao no ranking) e o do Brasil, 38 (empatado com
0S paises arabes na 262 ou 272 posicao). Isso indica um comportamento mais
individualista na Alemanha do que no Brasil, com as consequéncias descritas acima.
Além disso, o maior individualismo esta associado a maior riqueza de um pais —
entre os paises industrializados, ndo ha nenhum coletivista, ou seja, hd um forte
indicativo de que o coletivismo prejudica o desenvolvimento de um pais e, em menor
escala, o de uma empresa (HOFSTEDE, 1991).

2.1.1.3 Masculinidade versus feminilidade

O conceito de masculinidade versus feminilidade de Hofstede (1991) refere-se
ao comportamento de determinada cultura no que tange a assertividade ou
preocupacdao com necessidades de outros membros do grupo. As culturas
consideradas masculinas sdo as caracterizadas por maior valorizacdao de
possibilidades de atingir niveis hierarquicos mais altos, reconhecimento pessoal pelo
préprio trabalho, perspectiva de melhor salario e condicées de executar um trabalho



que desafie o individuo, levando-o a uma sensag¢do de comprometimento pessoal.
As culturas consideradas femininas, por sua vez, valorizam mais o bom
relacionamento profissional com o superior hierarquico, a possibilidade de trabalhar
com pessoas que cooperem umas com as outras e a estabilidade no posto de
trabalho, que permita ao individuo continuar na empresa enquanto quiser.

Este € um ponto convergente entre as culturas brasileira e alema — ambas
sdo masculinas, sendo o indice brasileiro 49 e o alemao, 66. A diferenca entre os
indices demonstra que, embora ambos 0s paises valorizem a assertividade, na
Alemanha essa caracteristica € mais intensa. O indice de masculinidade versus
feminilidade, porém, ndo esta associado a maior ou menor riqgueza de um pais
(como ocorre com o indice de coletivismo versus individualismo) — ha paises ricos e
pobres com alto indice de masculinidade e de feminilidade (HOFSTEDE, 1991).

2.1.1.4 Controle da incerteza

A categoria controle da incerteza de Hofstede (1991) refere-se a tolerancia de
um povo quanto a previsibilidade e ao planejamento de acdes ou situacdes futuras.
Quanto maior o controle da incerteza, maior a necessidade de planejar detalhes,
antecipar e resolver potenciais problemas, associada a um sentimento constante de
gue se deve sempre aproveitar bem o tempo. Em termos de mensuracao do controle
da incerteza, em uma escala de 0 (menor controle) a 100 proposta pelo autor, o
Brasil obteve o indice 76 e a Alemanha, 65.

O controle da incerteza esta relacionado a ansiedade do individuo. De um
modo geral, as culturas com maior nivel de ansiedade sdo as mais expressivas, nas
quais, alterar o tom de voz, gesticular e demonstrar emo¢des sdo comportamentos
normais. No outro extremo, as culturas com menor indice apresentam altos indices
de doencas coronarias, geralmente creditadas a falta de expressao dos sentimentos.
A ansiedade, porém, nao deve ser confundida com o medo ou o controle do risco,
pois estes se referem a objetos especificos, enquanto a ansiedade nao tem
propriamente um objeto. Um exemplo citado é o fato de a ansiedade levar a pressa
habitual no transito, causando maiores riscos, pela necessidade do individuo de
“aproveitar o tempo” (HOFSTEDE, 1991).

O controle da incerteza faz com que o individuo evite o que foge ao seu
controle. Esta atitude, transposta para o ambiente de trabalho, pode fazer com que a
alta direcdo da empresa se preocupe demais com detalhes do funcionamento do
negécio, dedicando mais tempo a isso do que ao planejamento estratégico, que se
torna mais incobmodo por apresentar maior grau de incerteza (HOFSTEDE, 1991).

2.1.2 A cultura organizacional

Por sua prépria natureza, a cultura organizacional é abstrata, de modo que s6
pode ser avaliada e descrita pela observacdo de suas manifestagdes (atitudes,
rituais etc.) associada a um estudo detalhado de sua origem e significado para os
individuos.

Segundo Schein (2009, p. 14), “A cultura é universal; influencia todos os
aspectos de como uma organizacao lida com sua tarefa principal, seus varios
ambientes e suas operacdes internas.” A partir dessa constatacao, conclui-se que,
mesmo intangivel, ela determina os padrdes de reacdo e comportamento dos
individuos nela inseridos. Com isso, torna-se impossivel modificar profundamente o
‘modo de fazer as coisas”, seja ele positivo ou negativo, sem uma compreensao
profunda da cultura e de suas implicacdes, da propria raiz do comportamento. Some-
se a isso o fato de que nenhum grupo é totalmente homogéneo, pois além de



diferencas de género, faixa etaria e formacao, as experiéncias pessoais de cada
envolvido influenciam a sua reagao a proépria cultura. Caso o modo de pensar do
individuo seja incompativel com a cultura da empresa, havera grande prejuizo para
ambos, a ponto de isso inviabilizar a sua permanéncia na organizagcao (SCHEIN,
2009).

Um exame mais detalhado da cultura da organizacdo prevé a andlise de
diversos niveis, do mais externo em dire¢do ao interior. Schein (2009) divide-os em
artefatos, crencas e valores, e suposicoes fundamentais basicas. Assim, os artefatos
sdo a parte mais externa e facil de observar. Compreende o ambiente fisico, a
linguagem, os produtos, o vestuario, maneiras de comunicar, manifestacdes
emocionais, mitos e historias, listas explicitas de valores, rituais, o préprio clima da
empresa (SCHEIN, 2009). A uma pessoa de fora da organizacdo, ou mesmo a um
novato, essas manifestacbes podem parecer estranhas e mesmo ridiculas, por nao
serem compreendidos os motivos subjacentes.

Isto porque os artefatos sdo indicativos de crencas e valores assumidos,
moldados a partir de suposicdes testadas e aprovadas pelo uso. Assim, se
determinada solugcédo para um problema funciona bem, ela tende a ser repetida e
transmitida aos novos membros e a ser integrada as crengas da empresa. Com o
passar do tempo, essas crencgas e valores tornam-se parte da cultura e, com isso,
inquestionaveis (SCHEIN, 2009).

Hofstede (1991) apresenta uma divisdo semelhante em que, na camada mais
externa em direcao ao nucleo, observam-se o0s simbolos (gestos, logotipo, simbolos
diversos, imagens, objetos que caracterizam as pessoas que compartilham a cultura,
vestimenta, corte de cabelo, simbolos de status). Logo abaixo, estdo os herdis
(individuos vivos ou mortos, reais ou imagindarios), cujas caracteristicas sdo muito
valorizadas em determinada cultura, seguidos pelos rituais, que sao atividades
aparentemente supérfluas em termos de resultados, mas essenciais a cultura. Este
ponto inclui os rituais religiosos, as maneiras de expressar respeito, agradecer etc.
Com frequéncia, encontros politicos, por exemplo, organizados aparentemente por
motivos racionais, sdo oportunidades de autoafirmagdo de lideres, entre outras
finalidades dificilmente percebidas por quem néao esteja inserido naquele contexto.
Segundo o autor, nesta classificacao, os trés primeiros itens constituem praticas dos
valores. Estes, por sua vez, sdo “tendéncias amplas a preferir certos estados de
coisas em detrimento de outros” (HOFSTEDE, 1991, p. 8).

De acordo com o autor, os valores sao aprendidos desde a infancia, o que os
torna inconscientes e faz cada individuo supor que seus valores sdo comuns a todas
as pessoas. Assim, desvios do padrdo tendem a contrariar e por vezes chocar o
individuo, que pode ver uma atitude oposta a sua como falta de ética, falta de bom
senso, irracionalidade etc. E um sentimento de que “isso ndo se faz”, “esta errado”,
raramente expresso em palavras, mas que emperra a comunicacdao. Uma vez
contrariado em seus valores, o individuo naturalmente tendera a desconfianca e
rejeicado da outra parte e de suas ideias (idem).

Transpondo-se isso para o ambiente corporativo, o funcionario recém
contratado se esforcara para entender os valores e adaptar-se para ser aceito e
respeitado por seus pares. Todavia, caso os valores formalmente declarados pela
empresa (missdo, visdo, valores corporativos) estejam em desacordo com 0s
observados no cotidiano, isso causara um conflito, gerando inseguranga néo apenas
no novato, mas de um modo geral. E como se houvesse dois regulamentos — dois
pesos e duas medidas — para uma mesma situagao.



De acordo com Mazzucco e Rocha (2008), as organizacbes atualmente
transitam de um passado muito hierarquizado, com chefes que controlavam os
subordinados, em direcdo ao presente e futuro em que, por necessidade de
sobrevivéncia da empresa em um mercado dindmico e altamente competitivo, a
organizacao precisa de flexibilidade. O resultado disso sdo hierarquias achatadas e
maior autonomia de cada funcionario, cuja fungcdo nao € mais tao estanque, mas
flexivel e adaptavel as necessidades de atendimento ao mercado, que exige
produtos e servicos “para ontem”. Com isso, segundo as autoras, os valores tém que
estar muito claros, bem definidos e coerentes, de modo que os colaboradores
possam se orientar por eles com vistas ao desenvolvimento da organizacdo. Além
disso, “um grupo homogéneo é aquele onde seus membros tém atitudes, valores e
metas em comum. As normas, crencas € Vvalores definirdo quais sado o0s
comportamentos apropriados para cada situacdao” (BOWDITCH; BUONO, 1992,
apud MAZZUCCO; ROCHA, 2008, p. 72).

Os valores dizem respeito a questdes muito arraigadas no ser humano, e que,
uma vez ignoradas, causardao enorme transtorno. Isto porque o individuo sente que a
ordem que tem a cumprir fere o que ele particularmente considera correto, gerando
um sentimento de reprovacao diante do proprio trabalho.

Por esses motivos, uma selecdo de novos funcionarios devera considerar os
valores pessoais do individuo, que devem ser condizentes com os da empresa para
que ambos sejam beneficiados. Segundo Schein (1968), a selecdao competente de
novos membros considera seus valores individuais e a sintonia destes com os da
empresa, o que ao mesmo tempo fomenta a motivacdo do novo funcionario e reforca
a tradicao da empresa. Assim, a tradicdo torna-se cada vez mais forte, € a menos
que haja um excelente motivo e o comprometimento da alta direcdo com as
adaptacdes necessarias de tempos em tempos, a organizacdo nao adotara um
comportamento considerado contrario a tradi¢ao.

Apoés “anos de casa”, o individuo adapta-se a conviver com esses valores e
respeita-los, sob pena de ser “expulso” do grupo (demissdo). Assim, qualquer
alteracdo nos valores da empresa afeta-o subitamente, pois 0os comportamentos
(reflexos dos valores) e competéncias que |he asseguravam o0 emprego ja nao
constituem uma garantia. Além disso, a tendéncia a acomodacao € natural do ser
humano, e sair da chamada zona de conforto é sempre trabalhoso. Nos casos em
que se tenta alterar a cultura sem o devido cuidado, 0 novo comportamento sera
assimilado por apenas uma parte da organizacao, gerando os conflitos previsiveis
(SCHEIN, 1968).

Segundo o0 mesmo autor, a cultura € um mecanismo de defesa, pois a mente
humana necessita de estabilidade cognitiva. Assim, qualquer questionamento ou
revisdo da cultura implica um nivel consideravel de ansiedade em virtude da
perturbacdo causada na estabilidade cognitiva. Quando h& uma alteracao
significativa na gestéo, isso se reflete na tradicdo e em um sentimento de incerteza
por parte dos funcionarios. O que foi considerado certo — e, em alguns casos, ponto
de honra — j4 ndao é tao valorizado, gerando instabilidade em meio ao processo
(idem). Como se diz popularmente, “toda mudanca causa um transtorno”, mesmo
que seja positiva e até desejada pela maioria de seus membros. Ainda assim, é
necessaria uma orientacdo adequada no processo, para reduzir o transtorno e a
duracao desse periodo de estabilidade, em que ha inseguranca e mesmo angustia
devido a alteracao no contrato psicolégico, como se vera no item a seguir.
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2.1.3. O contrato psicolégico

Segundo Schein (1968), além da legislacao trabalhista e de outros regulamentos,
desde o inicio, estabelece-se um contrato psicologico implicito entre o trabalhador e
a organizacao, que embora nao seja registrado por escrito, regula a interacdo de
ambos. Assim, segundo o autor:

O conceito de contrato psicologico implica a existéncia da parte da
organizagao e da parte do individuo de esperancas que ambos querem ver
realizadas pela parte contraria. Estas esperancas ndo dizem respeito
somente ao montante de trabalho a realizar e ao respectivo salario, mas
abrangem todo o conjunto de direitos, privilégios e obrigacdes entre o
trabalhador e a organizacdo. Por exemplo, o trabalhador pode esperar que
a companhia em que trabalha ha um certo nimero de anos néo prescinda
dos seus servigos; assim como a companhia pode esperar que O
trabalhador néo estrague a imagem que o publico tem dela ou que divulgue
segredos técnicos a competidores. Aspiracbes como estas nao estao
escritas em nenhum contrato formal entre empregado e organizacao,
contudo constituem uma determinante poderosa de comportamento
(SCHEIN, 1968, p. 35).

Além disso, segundo Barros (2003), quando ocorre uma aquisicao, por
exemplo, o contrato psicolégico é profundamente afetado, ao ponto de o individuo
passar por uma sindrome da aquisicao. Este processo abrange sentimentos como
“morte” da empresa com que o individuo havia estabelecido o contrato, negacao e
dor profunda, até que se inicie a fase de reorganizacao. Por isso, a alteragdo do
contrato psicolégico deve ser cuidadosamente conduzida, para minorar o sofrimento
em que incorre (BARROS, 2003).

Para contextualizar o processo de aquisicdo considerando-se também
aspectos de mercado em que a negociacao ocorreu, o préximo item abordara o setor
logistico no Brasil. Ap6s um breve histérico, serao apresentadas sua situagao atual e
perspectivas para 0os proximos anos.

2.2. 0 SETOR LOGISTICO NO BRASIL

Entre os fatores determinantes para o desenvolvimento de um pais, a
infraestrutura logistica apresenta-se como um ponto decisivo para a competitividade
das empresas, pois a demora no transporte e/ou perda de parte dos bens
transportados impactam fortemente o custo final de qualquer produto.

O desenvolvimento logistico de um pais depende de sua producdo por
regides, de vontade politica (sempre influenciada por regides mais ricas e setores
mais fortes) e da iniciativa privada, interessada em atender a demanda. Por um lado,
as condicoes logisticas sao decisivas para a competitividade empresarial e por outro,
o desenvolvimento desta tem que justificar os investimentos publicos. Por isso, o
bom planejamento e o progndstico do desenvolvimento das diversas regides no pais
nos préximos anos determinam o total de investimentos (LAWRENCE; HANOUZ;
DOHERTY, 2012).

No Brasil, como nos outros paises, o desenvolvimento dos transportes seguiu
o curso de sua histéria. As primeiras estradas, cuja maioria foi aberta em sentido
longitudinal do litoral para o interior, atendiam as necessidades dos viajantes da
época da Coldnia e do Império, envolvidos na apreensao de indigenas, no trabalho
nos engenhos, na procura por pedras e metais preciosos e no comércio de gado
(SANDOVAL, 2012). Essas mesmas vias seriam mais tarde a base para as primeiras
ferrovias, que atenderiam a agroexportacao, principal atividade econémica na época
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da Coldnia e do Império. Quanto ao transporte hidroviario, apesar de seu grande
potencial, este modal tem recebido pouquissima atencdo ao longo da historia
brasileira, e ainda hoje os projetos para seu desenvolvimento sdo incipientes
(SILVEIRA, 2003).

Devido as suas delimitacées de escopo, este artigo ndo analisara a evolucao
dos transportes no Brasil em detalhes. Para a melhor compreensdao do caso
analisado no item 4, serdo apontados apenas alguns fatos a partir da década de
1940, quando as constru¢cdes da malha rodoviaria se intensificaram (SANDOVAL,
2012). No que se refere as ferrovias, a prioridade do governo da época quanto a
infraestrutura deixou de ser o agronegocio, substituido pelo desenvolvimento
industrial de Sao Paulo. Por isso, ainda hoje observa-se o formato radial das
ferrovias construidas na época em torno da cidade (SILVEIRA, 2003).

Além de serem poucas as ferrovias, o planejamento de entdo previa a
construgdo de diversas rodovias paralelas as primeiras. Com isso, recursos que
poderiam ter sido utilizados para promover a integragcdo entre o0s modais
contribuiram para a concorréncia entre esses modais e a navegacao de cabotagem,
ja pouco desenvolvida. Inicialmente, alegava-se que as rodovias alimentariam as
ferrovias. No entanto, aos poucos evidenciou-se o objetivo econdmico, a partir da
criagdo de impostos aplicados ao uso das rodovias (SANDOVAL, 2012).

Outro ponto a considerar é que, a partir da industrializacao e urbanizagao de
diferentes regides do pais, consolidadas com a “Revolucédo de 30” e a Era Vargas,
as rotas mais necessarias ao desenvolvimento do pais ja ndo correspondiam aos
antigos tragados das ferrovias. Isso levou a sua menor utilizagdo e consequente
decadéncia (SILVEIRA, 2003).

O menor custo de construcdo das rodovias também foi preponderante para a
sua preferéncia pelo governo de Getulio Vargas. Assim, o rodoviarismo e o setor
automobilistico da década de 1940 impulsionaram o desenvolvimento das rodovias
em detrimento das ferrovias. Com isso, ao desperdicio dos recursos ja investidos,
somou-se a decadéncia de pequenas cidades formadas em torno das estacdes
(SANDOVAL, 2012).

Gréfico 1: Investimentos do Ministério dos Transportes / PIB (%).
Fonte: PERRUPATO, Marcelo. PNLT — Plano Nacional de Logistica e Transportes.
Ministério dos Transportes, 2012.
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Ap6s a Era Vargas, o setor de transportes sé obteve investimentos
importantes durante a politica de “cinquenta anos em cinco” de Juscelino
Kubitschek, de 1956 a 1961 (SILVEIRA, 2003). O Golpe Militar de 1964 e a ditadura
gue se seguiu nao trouxeram grandes alteragdes ao setor. Apenas manteve-se a
rodovia como principal modal e dedicou-se pouca atencdo aos setores ferroviario,
aéreo e dutoviario e a manutencao das poucas hidrovias. A seguir, o periodo de
redemocratizacao do pais e as décadas de 1980 e 1990 também se caracterizaram
por investimentos muito aguém dos necessarios para manter e expandir a
infraestrutura logistica do pais (idem). Conforme demonstrado no Gréafico 1, ha uma
tendéncia ascendente somente a partir da década de 2000.

Além disso, considerando-se a negociacao objeto deste estudo, detalham-se
abaixo as diferencas entre as condi¢des logisticas do Brasil e da Alemanha:

Brasil Alemanha

Disponibilidade e qualidade da infraestrutura : :
de transportes Posicdo no | Escore** | Posigédo no | Escore**

ranking* ranking*
Disponibilidade e qualidade da infraestrutura de 109 3,2 7 6,0
transportes
Densidade de aeroportos por milhdo de habitantes 70 0,6 85 0,4
Conectividade de transbordo, indice 0-100 (melhor) 47 74,0 9 95,3
Estradas pavimentadas % do total 129 5,5 1 100,0
Qualidade da infraestrutura de transporte aéreo, 1- 114 3,4 6 6,5
7 (melhor)
Qualidade da infraestrutura de transporte 93 1,9 5 5,7
rodoviario, 1-7 (melhor)
Qualidade das estradas, 1-7 (melhor) 109 2,8 10 6,2
Qualidade da infraestrutura de portos, 1-7 (melhor) 121 2,7 10 6,1

*Ranking de 132 paises estudados.

** Escore com base em uma escala de 0-7 (melhor).

Tabela 1: Disponibilidade e qualidade da infraestrutura de transportes

Adaptado e traduzido pela pesquisadora a partir de LAWRENCE, Robert Z., HANOUZ, Margareta
Drzeniek, e DOHERTY, Sean. The Global Enabling Trade Report 2012. World Economic Forum,
Global Enabling Trade Report 2012, p. 133 e 187.

Brasil Alemanha

Disponibilidade e qualidade dos servicos de — —
transporte Posigdo no | Escore* | Posicdo no | Escore**

ranking* ranking*
Disponibilidade e qualidade dos servigos de 48 4,0 4 5,6
transporte
indice de conectividade de longo curso, 0-152,1 31 34,6 4 93,3
(melhor)
Facilidade e acessibilidade de carregamento, 1-5 40 3,1 11 3,7
(melhor)
Competéncia logistica, 1-5 (melhor) 42 3,1 4 4,1
Rastreabilidade, 1-5 (melhor) 33 3,4 7 4,0
Pontualidade dos carregamentos na chegada ao 49 3,6 2 4,3
destino, 1-5 (melhor)
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Eficiéncia de servigcos postais, 1-7 (melhor) 37 5,7 11 6,5

Comprometimento com o Acordo Geral sobre o 58 0,0 35 0,4
Comércio de Servicos (GATS) no setor de
transportes, indice 0-1 (melhor)

*Ranking de 132 paises estudados.

** Escore com base em uma escala de 0-7 (melhor).

Tabela 2: Disponibilidade e qualidade dos servigos de transporte

Adaptado e traduzido pela pesquisadora a partir de LAWRENCE, Robert Z.; HANOUZ, Margareta
Drzeniek; DOHERTY, Sean. The Global Enabling Trade Report 2012. World Economic Forum,
2012, p. 133 e 187.

As informacdes apresentadas nas Tabelas 1 e 2 sdo corroboradas por
pesquisa realizada pela Fiesp — Federagcao das Industrias do Estado de Sao Paulo,
em 2011, segundo a qual, os problemas na infraestrutura elevam as despesas
anuais das empresas em R$ 17 bilhdes (INFRAESTRUTURA, 2012), o que também
€ cuidadosamente analisado pelas empresas estrangeiras interessadas no Brasil.
Além disso, ao ser questionado sobre recomendagdes que daria ao governo
brasileiro, Jeffrey Immelt, presidente mundial da General Electric, respondeu que “A
primeira € melhorar a infraestrutura basica: rodovias, ferrovias, energia” (STEFANO,
2012, p. 50).

Além de ser o mais utilizado no Brasil, o modal rodoviario sempre sera
necessario na primeira e na ultima perna de transporte, entre 0 ponto de origem ou
de entrega da mercadoria até o outro modal. Atualmente, segundo o Plano Nacional
de Logistica e Transportes (Ministério dos Transportes), a proporcdo entre os
modais é:

Rodoviario
Ferroviario

= Aquaviario

= Dutoviario e
Aéreo

\- 58%

Gréfico 2: Propor¢éo entre modais no Brasil.
Fonte: PERRUPATO, Marcelo. PNLT — Plano Nacional de Logistica e Transportes. Ministério dos
Transportes, 2012.

Para os préximos anos, segundo a mesma fonte, os planos incluem a
manutencdo e ampliacdo do modal rodoviario e o desenvolvimento dos demais
modais, priorizando-se assim a questdo ambiental, além da infraestrutura
(PERRUPATO, 2012).

Apés esta contextualizacdo do processo de negociacao sob a perspectiva do
mercado em que as empresas atuam, sera brevemente analisado o procedimento
para a aquisicdo de uma empresa por outra. Como sera abordado no préximo item,
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0 processo de aquisicdo compreende fases bem definidas, cuja compreensao
contribui para o melhor entendimento do posicionamento dos negociadores.

2.3 AQUISICAO DE EMPRESAS

2.3.1 Conceito de aquisicao e motivacao para o negécio

De acordo com Barros (2003), entre as diversas formas de interagdo entre
empresas, desde o0 estabelecimento de parcerias com fins especificos e mais ou
menos duradouras até a aquisicdo de uma pela outra, diversas combinacbes sao
possiveis, com ou sem prazo predeterminado. Assim, diversos aspectos da parceria
determinam, em termos juridicos e praticos, o tipo de relacdo entre ambas e o poder
de barganha de cada uma.

No caso especifico das aquisi¢coes, estas diferem das fusdes por um aspecto
basico: na aquisicao, a empresa comprada desaparece legalmente, enquanto nas
fusbes, ambas deixam de existir legalmente para dar origem a uma terceira (idem).
Quanto a motivacdo da empresa compradora para o negocio, Sterger (1999) divide
as aquisicées em tradicionais, quando tém por objetivo a consolidacao de mercado,
e transformacionais, nos casos em que o0s motivos estdo relacionados ao
“desenvolvimento de novo portfélio, novo modelo de negd6cios ou mudancga radical
de patamar” (STERGER, 1999, apud BARROS, 2003, p. 23). Por parte dos gestores
da empresa vendedora, as motivacbes sao diversas, variando desde o
endividamento da empresa, problemas de sucessdo em empresas familiares, até
perspectivas de mercado.

Na pratica, mesmo quando ha uma fusdo, uma das culturas ira predominar
sobre a outra, o que deve ser acompanhado com cuidado pela administracdo para
agilizar a interagdo entre os funcionarios de ambas e reduzir o estresse dai
decorrente. Quando ocorre uma aquisicdo, porém, esse processo é ainda mais
contundente, pois ha uma tendéncia de que os funcionarios da empresa compradora
se sintam em uma posi¢cdo dominante, enquanto os da empresa vendedora sintam-
se “perdedores”. Assim, um bom planejamento e o necessario acompanhamento
dessa questdo constituem um fator primordial para o sucesso da nova estrutura
(Barros, 2003).

No que se refere aos tramites de uma aquisicao, para determinar nao apenas
o valor dos ativos, mas principalmente dos intangiveis, quais sejam a cultura (e sua
compatibilidade ou ndo com a da empresa compradora), a marca, 0 goodwill de que
a empresa dispbe no mercado, a carteira de clientes, entre outros fatores, o
procedimento adotado é a due diligence. Este processo consiste basicamente em
uma pesquisa minuciosa de todos os aspectos da empresa, incluive os aqui
mencionados, mas sem se restringir a eles. O seu objetivo é esclarecer ndo apenas
o valor da empresa, mas também mapear possiveis problemas que a compradora
possa vir a ter, como passivos ambientais e trabalhistas, possiveis processos
judiciais em andamento, entre outros fatores. Conforme sintese apresentada por
Barros (2003, p. 25):

Segundo diversos autores, 0s casos mais bem-sucedidos envolvem equipes
multidisciplinares na due diligence, responsaveis pela avaliagdo da empresa
sob diferentes angulos. A presenca da multidisciplinaridade possibilita uma
visdo mais estratégica de todas as competéncias da empresa, evitando que
as pessoas se deixem seduzir pelas possibilidades de sinergia que, na
maioria das vezes, ndo se concretizam. Essas equipes recorrentemente
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incluem na due diligence uma auditoria dos recursos humanos da empresa
a ser adquirida.

Embora seja um processo absolutamente imprescindivel para a concretizacao
do negdcio, € importante considerar o fato de a empresa vendedora ser
minuciosamente examinada por uma concorrente. Além disso, deve-se observar
que, somente ap6s a conclusdo dessa fase, o negdcio evolui para a sua
concretizacdo ou ndo. Para preservar o sigilo dos dados examinados, antes da due
diligence, as empresas assinam um contrato de exclusividade, que prevé a proibicao
de que cada uma estabeleca negociac¢des paralelas com outros compradores ou
vendedores em potencial. Outro ponto previsto nesse contrato é que, caso a
aquisicao nao se concretize, a empresa compradora compromete-se formalmente a
nao repassar os dados ao seu setor comercial (idem).

Nos ultimos anos, observa-se que o volume de negodcios realizados entre
empresas brasileiras e estrangeiras vem aumentando. No primeiro trimestre de
2012, por exemplo, entre fusdes e aquisicoes, foram realizadas 204 operacoes —
destas, 99 foram aquisicdes realizadas por empresas de capital estrangeiro no
Brasil. Em comparagdo com o primeiro trimestre de 2011, houve um aumento de
22% nas operagbes (KPMG, 2012). Isso demonstra a necessidade de melhor
compreensao dos tramites envolvidos e suas consequéncias antes e apds a
negociagao.

2.3.2 Aquisicao de empresas familiares

Entre os diversos autores que conceituam as empresas familiares, Gallo
(1995) apud Casillas Bueno (2007) apresenta como fatores mais destacados e
frequentes a propriedade da familia sobre a empresa; o poder exercido sobre a
empresa, geralmente pelo trabalho de alguns membros da familia; e a intengéo de
transferir a empresa as proximas geracoes, o que se concretiza pelo trabalho destas
na empresa.

Uma analise detalhada a respeito das empresas familiares, sua classificacao
e motivacbes mais frequentes para a venda, ndo serd objeto deste estudo. Isto
porque, no estudo de caso apresentado no item 4, o fato de a empresa vendedora
ser familiar ndo constituiu fator determinante para a negociacdo. Conforme sera
analisado, nem a empresa vendedora decidiu-se pela venda por ser familiar, € nem
a compradora a escolheu por este motivo. No entanto, no inicio da pesquisa, optou-
se por incluir essa questao justamente para analisa-la e verificar se sua influéncia
havia sido ou ndo preponderante no negdcio.

Entretanto, o fato de a empresa ser familiar mostra-se relevante na analise da
sua cultura. Ao longo de sua histéria, a organizacao desenvolve comportamentos,
valores que remontam a sua fundacao, a ideologia dos fundadores, a natureza do
produto ou servigo oferecido, aos comportamentos valorizados pelos clientes. Isso
determina a maneira de agir de seus membros, seu vocabulario cotidiano e
vestimenta mais ou menos formais, a adocao de procedimentos diversos destinados
a agregar valor ao produto ou servico e a proibicao de comportamentos que firam a
tradicdo (SCHEIN, 1968).

Além disso, pelo fato de a histéria da empresa estar muito ligada a da familia
— e muitas vezes ter inclusive o nome ou sobrenome dos fundadores —, quando pde
a empresa a venda, o proprietario preocupa-se com as crengcas e valores do
comprador e com a superposicao de fungdes que poderia causar a demissao de
funcionarios da empresa vendedora. Em alguns casos, o vendedor opta por um
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negécio financeiramente menos vantajoso com um comprador que atenda a esses
requisitos (BARROS, 2003).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este item apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados no
trabalho. Serdo detalhadas as caracteristicas do estudo, a definicdo da
unidade de analise, as técnicas de coleta e andlise dos dados, e as limitacdes
do método adotado.

3.1 Delineamento da pesquisa

Nesta pesquisa utilizou-se o estudo de caso aplicado, pelo fato de um MBA
ter foco essencialmente pratico. O objetivo pretendido € explicar fatos e situagdes e
verificar até que ponto a experiéncia das empresas analisadas se aplica a situacoes
semelhantes ou € especifica desse caso devido as suas caracteristicas especificas.
Além disso, o estudo de caso fornece subsidios para estudos posteriores e para o
estabelecimento de paralelos entre casos semelhantes. De acordo com Yin (1994, p.
13), “o estudo de caso € um estudo empirico que investiga um fendmeno
contemporaneo em um contexto da vida real, especialmente quando os limites entre
o fenémeno nao estao evidentes”.

A aquisigao apresentada no item 4 ocorreu entre uma empresa alema e uma
empresa brasileira familiar em posicdo de destaque em seu mercado, ocorrida em
uma regido do Brasil onde a cultura alema é relativamente conhecida e apreciada,
em um momento histérico em que o Brasil é visto como uma excelente oportunidade
de negocios no contexto internacional. Para estudar em detalhes as peculiaridades
desta negociacao, optou-se pela analise qualitativa dos dados, que permite o estudo
profundo deste caso especifico. Segundo Roesch (1999, p. 155), na pesquisa
qualitativa, “a postura do pesquisador é de captar a perspectiva dos entrevistados,
sem partir de um modelo preestabelecido.” Sob este ponto de vista, € possivel
verificar quais pontos foram considerados relevantes pelos proprios entrevistados.
Caso fosse realizada uma comparagdo com negociagdes semelhantes, seria
necessario estabelecer categorias mais gerais, que atendessem a maioria dos
casos, e com isso, o0 resultado seria necessariamente superficial.

Além disso, optou-se pelo método exploratério, para que a observacdo da
negociagao nao ficasse restrita a um ou dois itens, correndo-se o risco de analisar 0s
fatores superficialmente. Para que a pesquisa ndo se tornasse tendenciosa, também
manteve-se aberta a questao sobre até que ponto a cultura de fato influencia ou nao
a negociacdao em meio a outros fatores.

3.2 Definicao da unidade de analise

O presente estudo tem por objeto uma empresa alema e uma brasileira,
ambas atuantes no ramo logistico no Sul do Brasil, que passaram por um processo
de aquisicdo, em que a primeira comprou a segunda, no inicio da década de 2010.
Sao abordadas as motivagdes de cada parte para o negécio, as questdes culturais
envolvidas e o posicionamento de cada negociador durante o processo. Para
preservar as empresas e das pessoas que contribuiram para a realizacdo deste
trabalho, serdo utilizados nomes ficticios. Assim, este artigo analisa a aquisi¢cdo da
empresa brasileira AB pela empresa aleméa XZ. Este caso foi escolhido pelo fato de
o Brasil estar em um momento histérico de grande visibilidade no cenario
internacional, o que intensifica o interesse de empresas estrangeiras no mercado
brasileiro.
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Mais especificamente, o escopo deste trabalho abrange as questdes culturais
envolvidas da negociacao para a aquisicao da empresa AB pela XZ e até que ponto
essas questdes influenciaram o processo. Para Stake (apud ROESCH, 1999, p.
197), “o0 estudo de caso pode ser Unico ou multiplo e a unidade de analise pode ser
um ou mais individuos, grupos, organizacdes, eventos, paises ou regides”. Assim,
delimitou-se a pesquisa em uma Unica negociacao, cujas variaveis nao poderiam ser
isoladas do contexto e nem generalizadas.

3.3 Técnicas de coleta de dados

No que tange ao mercado em que as empresas atuam, as questoes culturais
e as aquisicoes de empresas, foram consultados sites, livros e artigos sobre os
pontos a serem esclarecidos.

Os dados para o estudo de caso, por sua vez, foram coletados por meio de
entrevistas com representantes de ambas as empresas, que atuaram diretamente na
negociacao, para verificar suas impressoes sobre a outra parte durante o processo.
Para isso, utilizou-se um roteiro semiestruturado, composto por dez perguntas
abertas elaboradas a partir dos objetivos deste artigo. Além disso, foram consultados
os sites e relatérios das empresas para a contextualizacdo do processo. De acordo
com Quivy e Campenhoudt (2012, p. 22):

Os métodos de entrevista distinguem-se pela aplicagdo dos
processos fundamentais de comunicagdo e de interacgcdo humana.
Correctamente valorizados, permitem retirar das entrevistas
informagbes e elementos de reflexdo muito ricos e matizados.
Caracterizam-se por um contacto directo entre o investigador e os
seus interlocutores, e por uma fraca directividade por parte daquele.
O conteudo da entrevista sera objecto de uma analise de contetdo
sistematica, destinada a testar as hip6teses do trabalho.

A interacdo com o0s entrevistados permitiu, portanto, compreender em
profundidade o processo de negociacao atendendo-se as variaveis ja mencionadas,
a partir do ponto de vista dos participantes.

3.4 Técnicas de analise de dados

Os dados obtidos a partir das entrevistas foram tratados utilizando-se a
analise de conteudo para identificar pressupostos culturais subjacentes a opinides,
eventuais, receios e incertezas com relagao a outra parte envolvida na negociacao.
A partir do roteiro semiestruturado utilizado nas entrevistas, identificaram-se diversas
categorias representativas das motivacbes e dos pontos de vista de cada parte
durante a negociacao. Segundo Bardin (1979), as categorias nao sao predefinidas
pelo pesquisador, mas decorrem da andlise dos dados obtidos, devendo obedecer
aos principios de exclusdo mutua (0 mesmo elemento ndo deve constar em duas
categorias), homogeneidade (as categorias sao definidas segundo um mesmo
critério), pertinéncia (as categorias devem refletir o objetivo da pesquisa),
objetividade e fidelidade (as partes do material sdo codificadas da mesma maneira,
excluindo-se a subjetividade), e produtividade (as categorias devem ser proficuas
em termos de inferéncias, hipoteses e dados precisos). Com base nesses
parametros, foram definidas categorias representativas da analise proposta.
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3.5 Limitacoes do método

Este trabalho concentra-se em uma Unica negociacdao com o objetivo de
aprofunda-la, sem tentar estabelecer paralelos com outros casos que possam ser
comparaveis em alguns pontos. Pelo fato de cada negociagdo ser Unica e de esta
pesquisa ter carater exploratério, optou-se por inicialmente verificar que aspectos da
negociacao se destacavam mais. A seguir, esses pontos foram detalhados. Além
disso, a limitacdo na caracterizacao das empresas foi solicitada pelos entrevistados
para preservar as empresas envolvidas, bem como as pessoas entrevistadas. Por
obrigacées contratuais, no sentido de as partes ndo revelarem detalhes da
aquisicao, alguns dados confidenciais e aspectos da negociacdo nao puderam ser
apresentados.

Deve-se observar também o fato de as opinides serem sempre subjetivas, até
mesmo porque nem sempre o individuo consegue identificar conscientemente as
préprias motivacdes e percepcdes sobre a cultura da outra parte. Além disso, o
intervalo de tempo entre a conclusdo da negociacdo e a realizagdo da pesquisa
permite aos interlocutores uma visdo mais distanciada daquele momento,
certamente diversa da que teriam durante o processo.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O caso analisado consiste na aquisicdo de uma empresa brasileira do ramo
logistico por uma empresa alema. Para o melhor entendimento do processo,
realizaram-se entrevistas com um roteiro semiestruturado. Foram entrevistados um
executivo da empresa compradora (a alema XZ) e um da empresa vendedora (a
brasileira AB). Os dados obtidos foram categorizados conforme a anadlise de
conteudo proposta por Bardin (1979).

Ambas sdo empresas tradicionais nos mercados em que atuam, e a referida
aquisi¢ao ocorreu no Sul do Brasil no inicio da década de 2010. Passado, portanto,
algum tempo do processo em si, analisou-se a negociacdo a partir dos pontos de
vista dos envolvidos sobre o processo como um todo. Naturalmente, a integracéao
entre as duas empresas ainda esta em andamento, mas este ponto ndo sera
aprofundado neste trabalho.

A partir do exposto acima, definiram-se as onze categorias abaixo, que
contemplam o processo em si, suas fases e as questdes culturais envolvidas no
processo.

4.10 processo de negociacao

4.1.1 Motivacao para o negocio

A compradora, uma multinacional alema do ramo logistico ja instalada no
Brasil ha varios anos, apresentava posicdo de destaque nos modais aéreo e
maritimo. No entanto, devido a importancia do modal rodoviario como sempre a
primeira e Ultima perna de transporte, ainda mais em um pais onde outros modais, a
empresa XZ procurou em todo o territorio brasileiro uma empresa com expertise no
modal rodoviario, cujo porte estivesse dentro de suas possibilidades de aquisicao.
Além disso, a compliance com a legislacao local, bem como os valores da empresa
a ser adquirida, constituiam pré-requisitos para a aquisicdo. Em termos de mercado,
deve-se considerar que a boa fase de desenvolvimento do Brasil, com o
consequente aumento do interesse estrangeiro no pais, implicam uma maior
demanda na infraestrutura logistica brasileira, o que constitui boas perspectivas de
negécios para o setor privado.
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A vendedora, uma empresa brasileira familiar com matriz no Rio Grande do
Sul e forte atuacéo no ramo logistico, mais especificamente no modal rodoviario, ja
observara ha varios anos um movimento de consolidacdo no setor logistico, em que
grandes players mundiais adquiriam empresas menores. Segundo relato de seu
executivo, essa consolidacdo havia sido constatada ja em 2007 em outros paises e,
embora os gestores da AB né&o tivessem como precisar quando iSso ocorreria no
Brasil, estavam certos de que esse processo aconteceria. Por este motivo, decidiram
transformar os “anos de trabalho da familia” em um negécio que assegurasse
tranquilidade financeira a todos os sécios. Assim, a AB procurou um banco com
expertise em fusbes e aquisicdes, com o objetivo de preparar-se para uma venda
futura. Além de realizar esse processo, o banco orientou os gestores da vendedora
sobre o processo de aquisicdo em si, incluindo os procedimentos de due diligence.
Quando houve, portanto, a manifestacdo de interesse por parte da compradora, a
vendedora ja estava pronta para o processo. Observa-se neste ponto uma visédo
bastante realista e profissional dos gestores da AB quanto a necessidade de vender
a empresa, ao contrario do que acontece em muitos casos de empresas familiares
cujos gestores, por verem na empresa uma extensdo da familia, adiam
indefinidamente a venda. Com isso, perdem o momentum optimum, ou seja, a fase
em que a empresa tem maior valor (Barros, 2003). Outro ponto importante é a longa
duracao desse processo de preparagao para a venda — no caso analisado, foram em
torno de cinco ou seis anos.

4.1.2 O desenvolvimento da negociacao

Antes do inicio das negociacdoes aqui descritas, a AB havia enviado uma
proposta de compra e venda a uma filial da XZ no Sul do Brasil. No entanto, nao
houve interesse naguele momento.

O processo teve inicio a partir de um contato por parte da Coordenacao
Regional da XZ, manifestando interesse em adquirir a AB. Ap6s varios contatos
iniciais, representantes da compradora vieram conhecer a empresa vendedora, cujo
sécio também fez diversas visitas a Coordenacdo Regional da compradora na
América do Sul.

Aos poucos, a negociacdo evoluiu para um real interesse na aquisicao por
ambas as partes. Com isso, firmou-se um contrato de confidencialidade e
exclusividade, cujo conteludo previa que a compradora teria acesso a dados
confidenciais da vendedora. No entanto, caso o negdcio nao se concretizasse, esses
dados teriam que necessariamente permanecer em sigilo, proibindo-se a
compradora de repassa-los internamente ao seu préprio setor de planejamento e
estratégia. Além disso, no que se refere a exclusividade, nenhuma das partes
poderia entrar em negociacdes paralelas, no sentido de a compradora apresentar
proposta a outra empresa ou a vendedora considerar propostas de outros
compradores em potencial.

A empresa vendedora relatou ter recebido outras propostas de compradores
em potencial nessa fase. No entanto, como ja estava comprometida pelo referido
contrato, essas propostas foram recusadas.

Uma vez assinado o contrato, iniciou-se a due diligence. Como explicitado
anteriormente, conforme Barros (2003), este processo verifica potenciais problemas
na empresa vendedora com os quais a compradora teria que lidar futuramente, além
de determinar o valor de venda da empresa. A vendedora, por sua vez, obteve
garantias junto a empresa compradora e a instituicbes bancarias sobre o efetivo
pagamento da aquisicao. A due diligence sempre constitui uma fase importante e
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delicada da negociacao, pois até este ponto, nenhuma das partes tem certeza sobre
a concretizacao do negécio.

XZ manifesta interesse em comprar AB.

e } I

Reuniodes iniciais 1 Visitas AB a XZ 1 Visitas XZ a AB

N\ ! 4

Identificagdo de possibilidade concreta de negocio
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DURACAO DO PROCESSO: APROXIMADAMENTE 01 ANO

compra e venda

Figura 1: Fases do processo de aquisigao.
Elaborada pela pesquisadora a partir das entrevistas realizadas.

A Figura 1 sintetiza as fases da negociacdo em si, excluindo-se as etapas
anteriores em que a compradora buscava uma empresa para a aquisicdo e a
vendedora preparava-se para uma venda futura. Ambos os executivos relataram que
houve durante o processo diversas fases de estagnacédo, proprias de uma
negociacao desse porte. Conforme sera detalhado nos préximos itens, os pontos de
divergéncia referiam-se a valores financeiros, possibilidade de demissdo de
funcionarios, e cultura e valores das empresas envolvidas referentes ao atendimento
a clientes. Assim, houve fases e entusiasmo, desisténcia e retomada das
negociacdes por ambas as partes. Esses altos e baixos perduraram até poucos dias
antes da assinatura do contrato, Apds aproximadamente um ano de negociacao, a
aquisi¢ao foi finalmente concluida. Somente apés a assinatura do contrato, houve
certeza de que o negdcio estava fechado.
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4.2 Motivos de estagnacao das negociacoes e sua retomada

Sob o ponto de vista do executivo da XZ, os altos e baixos, as fases de
entusiasmo alternadas a outras de desinteresse (por ambos os lados) fazem parte
da negociacdo e foram consideradas normais. Alem disso, foi destacado o fato de
que, por se tratar de uma empresa familiar, os executivos da AB tinham um vinculo
emocional com a empresa. Assim, em sua opinido, eles se preocupavam com
garantias que nao eram vistas como tdo necessarias por parte da empresa
compradora. Além disso, segundo ele, 0s impasses que ocorreram eram muito mais
devidos a esse vinculo emocional do que a discussao de valores financeiros.

O executivo da empresa vendedora, por sua vez, relata que houve
estagnacdo de semanas e até meses, em funcdo de valores e de clausulas e
garantias que ele e seus pares consideravam “justas” para o negocio e que a
compradora ndo aceitava. Em outros momentos, porém, era a vendedora que nao
aceitava os termos da compradora. Ele proprio relata ter sido “duro” em seu
posicionamento para salvaguardar questées que considerava importantes. Devido a
obrigacdes contratuais, no sentido de ndao comentar pontos especificos do contrato,
o conteudo exato dos motivos de divergéncia nem sempre puderam ser detalhados.

4.3 Bairrismo gaucho

Pelo fato de a empresa vendedora possuir operagdes no Rio Grande do Sul,
um dos pontos considerados no questionario foi o bairrismo, no sentido de ser uma
empresa gaucha comprada por uma estrangeira. Por questdes histéricas, desde o
tempo em que as fronteiras do Rio Grande do Sul com outros paises ndo estavam
definitivamente demarcadas e precisavam ser defendidas a todo custo, o gaucho
tende a desconfiar de pessoas e instituicbes de fora do Estado, e a preferir pessoas,
produtos e servicos oriundos do Rio Grande do Sul. Esse fato, além de amplamente
assumido pelos gauchos, € motivo de anedota por parte de um povo que, a0 mesmo
tempo, admite o aspecto as vezes prejudicial e injusto de seu bairrismo, mas nao
deixa de agir desse modo.

O executivo da empresa compradora considera o0 mercado gaucho menos
maduro do que os de outras regides brasileiras, como o paulista, por exemplo. Em
sua opinido, a abordagem no Rio Grande do Sul ainda é muito pessoal, inclusive
quando ocorrem problemas decorrentes de fatores alheios ao seu controle (atraso
de avides, queda e contéiner de um navio etc.). Quanto ao bairrismo propriamente
dito, ele ndo considera um problema, pois a empresa ja tinha filiais no Estado ha
Varios anos.

Sob este aspecto, o executivo da empresa vendedora mostrou-se bastante
preocupado, pois considera o fato de o gaucho valorizar muito justamente o
atendimento personalizado e confiar nos antigos sécios da empresa e no “nome
muito forte” que a AB tinha no mercado. Considera que, caso a compradora nao
‘cuide bem” desse nome e dessa “cultura de atendimento” a que os clientes estédo
acostumados, havera forte perda de clientes para a concorréncia. Isso evidencia o
seu comprometimento ainda hoje com os funcionarios, clientes e o padrao de
atendimento por que a empresa ainda é conhecida no mercado, bem como a
preocupacao com que a empresa desenvolva sua antiga estrutura.

4.4 Demissoes de funcionarios da empresa vendedora

A empresa compradora considera que ndao houve grande sobreposicao, pois
nao tinha forte expertise no modal rodoviario. Assim, neste ponto, os funcionarios da
vendedora foram absorvidos pelo quadro funcional da compradora. Houve, sim,
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sobreposicdo ou realocagdo em areas administrativas, de marketing, recursos
humanos etc. Em termos gerais, observando-se as informacdes da época da
aquisicao e as atuais (2012), houve aumento no numero geral de funcionarios, ou
seja, houve realocacdes e também contratacoes.

O executivo da empresa vendedora manifestou preocupagdo com 0s seus
antigos funcionarios, pois, segundo ele, sempre ha uma tendéncia no sentido de a
compradora proteger seus funcionarios, mesmo que nao sejam melhores em
comparagdo com os da empresa vendedora. Assim, houve a inclusdo de uma
clausula no contrato de compra e venda, segundo a qual, durante dois anos, os
funcionarios da vendedora s6 poderiam ser demitidos por motivo justo e aceito por
ele proprio. Apds esse prazo, a empresa compradora ja teria tido tempo suficiente
para avaliar cada colaborador, que, por sua vez, também ja teria tido oportunidade
de demonstrar a sua eficiéncia.

Além disso, houve funcionarios que pediram demissao por acreditarem que
seriam demitidos, ou que a aquisicdo nao daria certo. Em parte, isso ocorre porque,
ao ingressar em uma organizacao, o individuo ja foi selecionado — ou deveria ter
sido — conforme seus valores pessoais condizentes com os da empresa.

Pelo fato de o convivio social constituir uma necessidade humana elementar,
quando ha uma contratacdo, o novo membro € muito sensivel a sinais de aceitacdo
ou rejeicao, como expressodes faciais, acolhida mais ou menos calorosa por parte da
organizacdo em si e dos colegas individualmente, auxilio (ou auséncia deste) na
fase de adaptagao as novas funcdes. Naturalmente, faz um esforco para mostrar-se
a altura das novas responsabilidades e causar uma “primeira boa impressao”.
Conscientemente ou nao, observa o comportamento dos colegas, procurando agir
de forma semelhante e evitar gafes que possam gerar atritos j& em um primeiro
momento.

Segundo Schein (1968), desde o inicio, estabelece-se um contrato
psicolégico, baseado na tradicado da empresa e sujeito a diferentes reagdes por parte
dos individuos. Antigamente, o trabalhador valorizava muito a estabilidade no
emprego, sendo sinbnimo de integridade a permanéncia na mesma empresa por
varias décadas. A empresa, por sua vez, s6 demitia em caso de extrema
necessidade ou um fato grave. Atualmente, porém, observa-se uma tendéncia a
desvalorizacdo da estabilidade, a medida que as empresas precisam de maior
flexibilidade para adaptar-se as mudancas mais rapidas no mercado e a geragcao Y
mostra-se interessada em promogdes rapidas, status e agilidade nas mudancas.
Essa divergéncia constitui um desafio aos departamentos de recursos humanos das
organizagdes, por haver a necessidade de manter o critério de equidade, a0 mesmo
tempo em que a organizagdo precisa treinar, manter motivados e aos poucos
promover profissionais mais jovens com vistas ao futuro.

Em caso de alteracdo da gestdo, aos fatores acima, soma-se uma grande
incerteza sobre a possibilidade de demissao, os valores e critérios de avaliacao que
passarao a ser usados, 0os novos padroes de conduta esperados. Segundo Barros
(2003), a empresa com que o trabalhador estabeleceu seu contrato psicolégico
“morreu”. Por isso, além da adaptagao dos tramites da empresa vendedora para os
da compradora, € um momento delicado sob o ponto de vista dos recursos
humanos, em que o contrato psicologico deve ser visto com a devida atengao para
evitar a perda de talentos e minimizar os efeitos negativos da sua alteragao.
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4.5 Estabelecimento de confianca para o compartiihamento de dados
sigilosos e garantias de idoneidade

Segundo ambas as partes, o compartilhamento de dados sigilosos s6 ocorreu
a partir da assinatura do contrato de confidencialidade e exclusividade, com a
finalidade de evitar negociacoes paralelas e proteger os dados da vendedora caso o
negocio nao se concretizasse.

Conforme mencionado anteriormente, a compradora realizou uma analise
minuciosa da vendedora por meio da due diligence. Nesse processo, grupos
especializados em questbes tributarias, trabalhistas, entre outras, analisaram
exaustivamente a empresa vendedora, o que possibilitou identificar eventuais
problemas ou descartar a sua ocorréncia e determinar o valor de venda da empresa.
Naturalmente, sempre ha, por parte do vendedor, uma grande preocupag¢do com a
exposi¢cdo de dados confidenciais da empresa sem a certeza de concretizagdo do
negécio. No entanto, a due diligence é uma parte essencial do processo, sem a qual
jamais haveria a aquisicdo. A vendedora, por sua vez, certificou-se de que a
compradora teria como honrar o valor ajustado com garantias préprias e bancarias.

4.6 Opiniao sobre as motivacoes da outra parte para a realizacao do negocio

A empresa compradora mencionou que, devido a ja citada consolidacao do
setor logistico mundial, para manter e ampliar sua posicao no mercado, a vendedora
precisaria de um aporte de investimentos que estava além de suas possibilidades.
Por isso, iniciara ha varios anos o processo de divisdo entre os soOcios e 0
desmembramento entre os imoveis e 0 negdcio em si.

Para a empresa vendedora, os motivos para a sua selecdo por parte da
compradora foram sua expertise no modal rodoviario, expressividade ndo apenas no
Sul do Brasil, mas em outros paises da América do Sul, e o fato de ser uma empresa
ja profissionalizada e que havia passado por uma auditoria externa independente,
que a credenciara como empresa bem administrada. Além disso, foi bastante
reiterado o fato de a vendedora nao ter divida alguma na época, constituindo-se, por
esses fatores, um excelente produto para a venda. Também sob o ponto de vista da
empresa vendedora, a compradora atuava no Sul do pais ha varios anos, mas nao
conseguia se desenvolver por questdes culturais e devido a nao ter localmente uma
estrutura adequada no modal rodoviario. Nesse quesito, e na Regido Sul do Brasil, a
compradora detinha uma posicdo bem menor com relacao a da vendedora.

4.7 Influéncia do fato de a vendedora ser uma empresa familiar sobre o
negocio

Segundo a compradora, o fato de a vendedora ter sido originalmente uma
empresa familiar foi indiferente no momento da decisdo de compra-la. A Unica
preocupacao seria em relacdo ao sucesso estratégico da aquisicado nao apenas no
curto, mas também no longo prazo. Pontos decisivos para a decisdo de compra
foram os valores semelhantes entre ambas, a compliance da vendedora com relacao
a legislagéo vigente, e o modal rodoviario ja citado. Assim, especificamente sobre o
fato de a empresa ser familiar, a Unica influéncia registrada pelo foi durante a
negociacao em si. Neste ponto, o executivo da XZ destacou que a empresa constitui
“as joias da familia”, e vendé-la seria, em sua opinido, 0 mesmo que vender um
pouco da familia.

Sob o ponto de vista da AB, a decisdo de venda nao teve relagdo com o fato
de ser uma empresa familiar, mas com a consolidacdao do mercado logistico. Por
isso, todas as providéncias no sentido de preparar a empresa para a venda ja
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haviam sido tomadas com anos de antecedéncia. No entanto, segundo o executivo,
o fato de vender a empresa é como “um filho que a gente pegou, alimentou, criou,
educou e jogou no mercado de trabalho”. Apds a venda propriamente dita, resta a
preocupacao com a integracao entre as empresas, ainda em andamento.

4.8 Visao do outro pais e de seus empresarios

Sob o ponto de vista do executivo alemao, o empresario brasileiro (e latino de
um modo geral) tem uma visdo muito imediatista nos negdcios. Assim, se 0 negécio
nao “valer a pena” em dois ou trés anos, ndo havera interesse. Isso contraria a visao
estratégica da empresa alema, que, por ser bastante antiga no mercado, projeta seu
crescimento no longo prazo para varias décadas. No entanto, destaca também o fato
de que a AB ja tinha valores e seguia padrées muito semelhantes aos da XZ.

O executivo brasileiro relatou que, ha quinze ou vinte anos (ou seja, nas
décadas de 1990 ou 2000), esteve na Alemanha algumas vezes em busca de novas
tecnologias. Naquela época, havia um choque cultural em termos de informacéo,
que hoje em dia ndo ocorre mais, devido a globalizacdo e a maior facilidade para
obter informacgdes. Sua visdo sobre os empresarios alemaes é de que sdo muito
idoneos, e que as dificuldades durante a negociacao seriam devidas ao processo em
si. Segundo seu relato, houve muita clareza e respeito mutuo durante todo o
processo. Além disso, destacou que os empresarios brasileiros também sdo muito
honestos, lamentando que a midia sé divulgue poucos casos de empresarios
desonestos, que existem no Brasil como em qualquer outro lugar.

Os pontos de vista acima ndo confirmam os esteredtipos de alemaes e
brasileiros geralmente apresentados. Isso pode ser devido ao fato de que,
especificamente no caso aqui analisado, o executivo aleméao ja havia residido no
Brasil anteriormente e o brasileiro ja havia visitado a Alemanha diversas vezes. Isso
naturalmente contribui para uma visdo mais realista que cada parte tem sobre a
outra.

4.9 Participacao em outras negociacoes com estrangeiros

Ambos o0s executivos mostraram-se bastante experientes em negociacoes
com estrangeiros. O representante da empresa alema mencionou ter participado de
outros processos na Franga em Portugal, na Espanha, enquanto o representante da
empresa brasileira havia participado de negocia¢cdes na Asia, Europa e Estados
Unidos. Portanto, o estranhamento que normalmente ocorre pelo simples fato de ter
que negociar em outra lingua ou observar outros costumes nao se verificou.

4.10 Influéncia da origem germanica dos fundadores da AB sobre a negociacao

Na opinido da empresa compradora, o gaucho, por ser bairrista, valoriza
muito as préprias origens, o que teria facilitado a identificacdo cultural com a
empresa compradora. Do mesmo modo, os valores alemaes, comumente
associados a qualidade, a honestidade, ao trabalho duro, seriam caracteristicas
apreciadas pelos vendedores, também pela questao de sua origem.

O executivo brasileiro considera que isso nao influenciou o processo,
destacando motivos mais ligados ao negoécio propriamente dito, como a
expressividade da empresa no mercado, sua malha rodoviaria em expansao, e o fato
de a empresa nao ter dividas.
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4.11 Importancia atribuida a existéncia de valores semelhantes entre as
empresas

Sob o ponto de vista da compradora, havia necessidade de compliance para
agregar valor ao negocio. Além disso, os valores semelhantes auxiliam, porque sao
os funcionarios que executam o trabalho e com quem ha contato no dia a dia. Assim,
se o0s valores recebidos da antiga empresa sao “congruentes” com os da
compradora, isso facilita o trabalho.

Justamente por sua caracteristica sutil, a cultura nao é apreendida pelo novo
colaborador logo em um primeiro momento, sendo necessaria uma fase de
adaptacdo. Em alguns casos, porém, essa situacdo torna-se visivel na forma de
hébitos ou proibicées que 0 novo colaborador considera desnecessarias. Nao é raro,
por exemplo, ver novos colaboradores, especialmente os mais jovens, questionando
0 motivo por que devem usar traje social ou ndo podem usar piercing, pois trabalham
no setor administrativo da empresa e alegam que “ninguém (os clientes) vai ver,
mesmo...” Isto ocorre porque o codigo de vestuario faz parte dos artefatos citados
por Schein (2009), que constituem apenas a parte visivel de uma cultura mais
profunda. Ha também funcionarios antigos que internalizam comportamentos apenas
por constatarem que “sempre foi assim”. Mesmo sem entender claramente o motivo,
quando alguém contraria a cultura, esses individuos sentem que ha algo estranho ou
errado. Assim, a similaridade entre as culturas de AB e XZ facilitou o processo de
integracao entre os funcionérios de ambas.

Na visdo da empresa vendedora, houve a preocupacao inclusive contratual
com pontos considerados relevantes, como a questdo da demissao de funcionarios,
por exemplo. Além disso, mesmo apdés a venda, resta a preocupagdo com a
continuidade da cultura de atendimento aos clientes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando-se os objetivos iniciais deste trabalho, no sentido de determinar
até que ponto a cultura influencia as negociacboes, foram analisados aspectos
tedricos da negociacao, o contexto em que ocorreu e 0 processo e aquisicao em si,
detalhando-se suas diversas fases. Outro ponto importante abordado nesta analise
foi a contextualizacdo do mercado e, consequentemente, da motivacdo que ambas
as empresas tiveram para concretizar o negocio.

A partir das entrevistas com os executivos de cada empresa, foram
estabelecidas categorias de anadlise, que detalharam ndo apenas questdes
referentes as culturas alema e brasileira, mas fatores que seriam comuns mesmo
entre empresas do mesmo pais, como a due diligence e a preocupacado dos
executivos da empresa vendedora quanto a manutencao da cultura de atendimento
da empresa e com as demissoes entre seus antigos funcionarios.

No caso aqui abordado, observou-se que o fato de ser uma negociacao
internacional nao foi preponderante para a realizacdo do negécio. Entre os fatores
que contribuiram para isso, pode-se citar o fato de que ambos os executivos ja
estavam acostumados a estabelecer negbcios com outras etnias. Além disso,
tratava-se de duas culturas ocidentais relativamente conhecidas entre si (por parte
da empresa alema, ja instalada ha anos no Brasil e da brasileira, cujos executivos ja
haviam visitado a Alemanha em busca de novas tecnologias). De acordo com o
conteudo das entrevistas, outros fatores, como as culturas das empresas
congruentes entre si, principalmente em termos de compliance com a legislacdo
local, e as providéncias para evitar ou mitigar problemas na integracdo entre as
empresas, foram mais preponderantes para a concretizacdo do negécio. As fases
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imediatamente posteriores a negociacao, ou seja, as diversas fases de integracéao
das empresas e a influéncia das culturas da empresa local e da multinacional, seus
pontos convergentes e divergentes e suas consequéncias no dia a dia da empresa
poderiam constituir o objeto de um préximo estudo. Além disso, estudos
aprofundados de casos semelhantes ao aqui descrito poderiam contribuir para
avaliar o grau de influéncia da cultura em aquisicbées em condicoes semelhantes, de
modo a verificar se as conclusdes aqui obtidas s&do aplicaveis apenas a este caso ou
se poderiam ser consideradas em um ambito maior.
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