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RESUMO

No Brasil, o crescimento do movimento de aquisi¢do & fusdo nos ultimos anos tem proporcio-
nado rico campo de pesquisa. O objetivo central desta dissertacdo é a pesquisa da aquisicéo de
uma reconhecida empresa de telecomunicacao (GVT) com oferta de servicos de telefonia fixa,
TV por assinatura e internet em quase todo o pais, pela multinacional Telef6nica, com presenca
nacional na telefonia moével e mercado restrito nos servicos de internet, TV e Voz. Adotou-se,
como estratégia de investigacdo do estudo de caso, as dimensdes do papel da lideranca para
implementacdo da nova estratégia de negdcio decorrente da aquisicdo e promocao da integra-
¢do. Complementando o estudo, a dimensdo da gestdo da estratégia de operacao para preparar
0s canais de venda para a comercializagdo dos novos servigos e ofertas. O olhar investigativo
também foi direcionado para a questdo da integracdo cultural. Concluiu-se que a presenca de
uma lideranca forte e a montagem de um escritdrio de integracdo para apoiar a todo o processo
foram desafiados a buscar solugdes e a superar dificuldades inicialmente desconsideradas. Os
resultados foram obtidos através das pessoas e de seu comprometimento com a nova empresa.
A lideranca, em todos os niveis, teve um papel fundamental nesse processo. Os resultados apon-
taram que, mesmo obtendo sucesso nesse processo, ha indicios de que novas variaveis podem
ser pesquisadas, como a analise da influéncia da cultura brasileira no processo. Sugere-se,
ainda, pesquisar a eficacia da decisdo pela manutencédo dos executivos e times das duas empre-

sas para os resultados obtidos.

Palavras-Chave: Aquisicdo & Fusdo; Lideranca; Gestdo de Operacao; Integracéo Cultural

Classificacdo JEL: Business Administration (M1) Corporate Culture (M40)



ABSTRACT

In Brazil, the growth of the acquisition & merger movement in recent years has provided a rich
field of research. The main objective of this dissertation is the research of the acquisition of a
renowned telecommunication company (GVT) with offer of fixed telephony, pay TV and In-
ternet services in almost all the country, by the multinational Telefénica, with national presence
in the mobile telephony. and restricted market in Internet, TV and Voice services. The case
study's research strategy was based on the dimensions of leadership's role in implementing the
new business strategy resulting from the acquisition and promotion of integration. Comple-
menting the study, the management strategy dimension of the operation to prepare sales chan-
nels for the commercialization of new services and offers. The investigative look was also di-
rected to the issue of cultural integration. Analyzing the results, it was concluded that the pres-
ence of strong leadership and the setting up of an integration office to support the entire process
were challenged to seek solutions and overcome initially unidentified difficulties. The results
were achieved through people and their commitment to the new company and leadership at all
levels played a key role in this process. The results indicate that, even with success in this
process, there are indications that new variables can be researched, such as the analysis of the
influence of culture on the process. It is also worth researching the effectiveness of the decision

by maintaining the executives and teams of both companies for the results obtained.

Key Words: Acquisition & Merger; Leadership; Operation Management; Cultural Integration

JEL Classification: Business Administration (M1) Corporate Culture (M40)
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

No presente capitulo, serd apresentado o cenario brasileiro de telecomunicacg6es, que, antes da
década de 1990, era totalmente estatizado dependendo, exclusivamente, de investimentos do
governo para a sua formacéo e desenvolvimento, até a formacao do Grupo Telefénica do Brasil
a partir do movimento de privatizacdo. Com esse contexto, serdo compartilhadas a problematica

da investigacdo, suas questdes e objetivos, todos que servirdo como base desta dissertacao.

1.1 Enquadramento

A Telefdnica Brasil € uma empresa do Grupo Telefénica, um dos principais conglomerados de
comunicacdo do mundo. Em 2012, a Telefonica Brasil incorporou todas as a¢cdes da Vivo, a
operadora de telefonia movel com abrangéncia nacional, ampliando sua oferta de servigos. Com
esse movimento, seu portfolio, que era restrito a telefonia fixa em S&o Paulo, cresceu dentro e
fora do mercado paulista. A Vivo é uma empresa lider de mercado em telefonia mével e sua
aquisicdo foi muito importante. Dado o valor percebido pelo publico da marca Vivo, a Telefo-

nica Brasil passou a usar o nome fantasia da Vivo nacionalmente.

Havia ainda a necessidade estratégica de aumentar a oferta de servicos de banda larga e TV por
assinatura fora do Estado de S&o Paulo, pois a concorréncia estava se movimentando muito
rapidamente nesse sentido. Assim, em junho de 2015, a Telefonica Brasil adquiriu a Global
Village Telecom - GVT (empresa de telefonia fixa, TV por assinatura e banda larga), presente
em todas as regides do Brasil, exceto o Norte. Esse Gltimo movimento tornou a Telefonica
Brasil (com 34 mil colaboradores diretos) presente nacionalmente, com um portfolio completo
de servigos (telefonia movel, fixa, banda larga e TV por assinatura) em 4.300 municipios. Com
um crescimento tdo grande e em tdo pouco tempo, é natural e necessaria uma fase de acomo-
dacéo da estrutura e de seus processos; no entanto os clientes permanecem solicitando atengéo

as suas demandas e com qualidade em todo o processo.

Esta tese objetivou, a partir da aquisicdo da GVT e da convivéncia entre as equipes da GVT e
da Telefbnica Vivo, investigar como fora possivel viabilizar e implementar a estratégia de ne-

gocio e de crescimento da empresa na participacdo de mercado no segmento de 4 Produtos
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(telefonia movel, telefonia fixa, internet banda larga, e TV por assinatura) nas operagdes e pro-
Cessos comerciais, ou seja, nos pontos de venda presenciais que ainda ndo estavam estruturados

para esse momento.

Os objetos de estudo dessa dissertacdo foram: analisar como foi realizada a adequacao da ope-
racdo na area comercial para o novo cenério da Telefonica Vivo; quais os problemas enfrenta-
dos, com a compreensdo se a estratégia de acomodacéo e adaptacao foi eficaz e aderente a nova

estratégia organizacional.

1.2 Problemética de Investigacao

O papel da lideranca para engajar tantas pessoas e de niveis hierarquicos diversos, conduzindo-
0s para 0 mesmo objetivo, superando as dificuldades de comunicacdo e convivéncia de profis-
sionais de origens e modos de trabalho diferentes faz parte dessa investigacdo. A capacidade da
lideranca para mobilizar os envolvidos no processo pos aquisicao, por meio do dialogo e da
colaboracéo, pode afetar, positivamente ou ndo, os resultados da organizacao.

Serdo analisados os esforcos realizados pela rea de Operac6es Comerciais para unificar as duas
formas de atuacdo e atender a nova estratégia, levando para dentro das lojas da Telefonica Vivo
uma operacgdo que nao existia até entdo, através dos processos e sistemas da GVT. Dentro desse
contexto, serdo investigadas as estratégias utilizadas para se adequarem ao hovo momento da
empresa, assim como o desenho organizacional estruturado no momento inicial da aquisicéo e

sua evolucdo e amadurecimento até o periodo em que a investigacdo esta sendo realizada.

Para melhor compreensdo do impacto desse novo cenario de aquisicdo na Operacdo Comercial,
é importante clarificar a grande diferenca no processo de comercializacdo de servicos da tele-
fonia movel e dos servigos da fixa. Essa diferenga pode ser exemplificada pela necessidade de
verificacdo da area de cobertura de uma demanda de servico fixo. Na telefonia fixa (e seus
servicos associados, como banda larga e TV por assinatura) o servigo s0 pode ser entregue ao
cliente se o endereco de instalacdo estiver dentro da area de cobertura. A etapa de consulta da

area de cobertura € inexistente na comercializacdo de voz e dados da telefonia movel.

Apesar de essas diferengas parecerem simples, trouxeram bastante impacto para as equipes das
lojas, conforme iremos demonstrar ao longo do estudo do caso e justamente detalharemos que
para implementar a estratégia de oferecer aos clientes uma solucéo convergente exigiu um es-
forco grande tanto das areas de front, ou seja, equipes de lojas, como as areas de operacdes da

fixa, com suporte a venda.

2
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Além desses pontos, esse caso de estudo envolveu a questao da cultura e a forma em que se deu
a integragéo das duas empresas, a transferéncia e troca de conhecimentos importantes para man-

ter 0 negocio e atingindo as equipes comerciais.

Nesse contexto pos-aquisi¢do e novos direcionamentos estratégicos é que consiste o estudo de
caso dessa dissertacao.

1.3 Objetivos da Investigacao (principais e secundarios)

O principal objetivo deste trabalho foi analisar alguns aspectos influenciadores (liderancga, a
implantacdo da nova estratégia, operagdes e cultura) num ambiente corporativo que, numa si-
tuacdo de rotina, ja afetam os resultados e requerem mais aten¢do quando ocorre uma aquisicdo
onde duas grandes empresas possuem equipes com bagagens e histdrias de sucesso, e que pos-
suem seus proprios processos, sistemas, culturas, padrdes de qualidade, entre outras coisas, for-
cosamente se unem para se transformar numa Gnica empresa ja trazendo os resultados financei-

ros imediatos.

A relacéo entre o papel da lideranga num momento de mudancga organizacional, com novo di-
recionamento da estratégia e consequente alteracdo em sua operacdo, sdo temas relevantes a
esta investigadora e que motivaram a pesquisa por serem tdo influenciadores nos resultados

prometidos aos acionistas.
Os objetivos foram divididos em grupos de temas para andlise e investigacao:

e O primeiro relacionado a lideranca e estratégia nesse momento de fusdo de equipes e
processos, a eficacia da comunicacdo vertical, a forma com que realizou 0 monitora-
mento de todo o processo e seu desdobramento para 0s demais niveis da organizacao;

e 0 segundo objetivo voltou-se para a implantacdo dessa nova estratégia organizacional
na operacdo comercial, como foi comunicada, como as lojas foram preparadas para
comercializar esses novos servicos tdo diferentes aos que ja eram comercializados, a
preparacédo os colaboradores, suas dificuldades e como foram acompanhados e reali-
zados ajustes para chegar ao termo de equilibrio;

e ja o terceiro pilar de objetivos € analisar a questdo da integracdo cultural, como foi
contornado e tratado esse tema e 0 quanto essa convivéncia for¢ada trouxe maiores ou

menores dificuldades para a implementacao de novos processos operacionais.
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1. O papel da lideranga no momento da fusédo/aquisi¢do na implementacao da estra-
tégia e a comunicacao vertical

a) ldentificar a estratégia assumida pela lideranca para comunicar a nova forma de

trabalho e os resultados que buscava atingir, a forma com que acompanhou as
mudangas e os resultados;

b) analisar o papel do lider ao longo do processo de implantacdo da estratégia e o

quanto contribuiu para obtencdo dos resultados.

2. Gestdo de Operacéo nas Lojas
a) ldentificar como os gestores de nivel médio interpretaram a situacéo e seu papel
para facilitar a entrada em opera¢des de novas atividades e formas de vender;
b) identificar a forma como as lojas foram preparadas para iniciar a comercializa-
¢ao de novos servicos e a recepgao por parte dos colaboradores;
c) identificar as dificuldades reportadas e os ajustes realizados para atingir a esta-
bilidade.

3. Gestdo de Integracéo de Culturas
a) ldentificar como a questéo de culturas diferentes pode ter afetado esse momento
de juncdo de equipes;
b) Identificar os fatores ofensores ou facilitadores que levaram ao maior ou pior

entrosamento entre as equipes Telefénica-Vivo e GVT.

1.4 Questdes de Investigacao

Uma vez definidos os objetivos, fez-se alguns questionamentos cujas respostas foram persegui-

das ao longo da investigagédo para conclusdo deste trabalho:

1) O papel da lideranga no momento de fusdo/aquisi¢do (integracédo das equipes) na im-

plementacdo da estratégia e a comunicacgéo:

Q1a) Como a liderancga da Telefnica Vivo se organizou para a sua transformacao

e insercdo das atividades da GVT no dia a dia das lojas?

Q1b) Como a estratégia elaborada pela lideranca foi monitorada e controlada a fim

de obter os resultados planejados?
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2) O desdobramento da estratégia organizacional para a operacdes nas lojas:

Q2a) Como os gestores de nivel médio da Operagdo Comercial receberam as dire-

trizes e desdobraram para as suas equipes de lojas?

Q2b) Como a area de Operagdo comunicou as mudancas aos colaboradores de lojas
e os preparou para a fusdo de atividades, atingindo todos os colaboradores

distribuidos nas lojas proprias da Telefonica Vivo?

Q2c) Como os gestores de nivel médio agiram para diminuir as resisténcias e atingir

os resultados esperados?

3) Como a questdo de gestdo de culturas no processo de integracdo pode ter afetado o
processo de implementacdo da nova estratégia organizacional na area de operacdes

comerciais:

Q3a) Como o choque cultural afetou 0 movimento de fuséo de equipes e seus pro-

cedimentos?

Q3b) Como é que as equipes de GVT e da Telefonica Vivo foram motivados a

cooperar e compartilhar conhecimento em prol de uma empresa unificada?

1.5 Metodologia da Investigacao

A estratégia metodoldgica desenvolvida a fim de se alcancar os objetivos e responder as ques-
tdes desta investigacdo foi a realizagdo de um estudo de caso com foco num projeto especifico:
0 acompanhamento do momento seguinte & aquisicdo da GVT pela Telefbnica, permitindo a
investigadora compreender os fendmenos associados a uma determinada situacao real e con-

temporanea (Yin, 2015).
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CAPITULO 2 - REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo foi constituido pela revisdo da literatura sobre as areas a abordar no estudo. A
revisdo literaria € uma forma de pesquisa com o objetivo de levantar dados e informacdes, que
busca a descri¢éo do estado da arte, ou seja, descreve o conhecimento atual de um tema. Bus-
cou-se identificar o que havia de atual sobre os temas abordados na tese atraves de pesquisa,
analise e organizacdo de estudos ja realizados nas areas abordadas no estudo de caso em ques-

~

fao.

A estrutura da revisao literéaria utilizada para o caso da Telefénica Vivo partiu do entendimento
da nova estratégia organizacional desenhada a partir da aquisicdo da GVT. A literatura repre-
sentativa ja preconiza a importancia da lideranca nas empresas nesses movimentos em termos
de integracdo e sua influéncia para direcionar todos os colaboradores para a nova estratégia na
fase imediatamente posterior a aquisicéo.

Em seguida, o ressaltou-se a gestdo de operacdo, sua importancia nos resultados de uma em-
presa, a relacdo entre a estratégia organizacional com a estratégia de operacdes e sua contribui-

cao para adequacao e implementacdo da nova estratégia.

A Ultima parte do estudo consistiu em compreender os conceitos de cultura organizacional e
seus impactos em um momento de aquisicdo. Com base nessas analises, pode-se compreender

as conclusdes do estudo de caso.

2.1 Aquisicao e fuséo de organizac6es: o papel da lideranca

Em um ambiente de mercado altamente competitivo, muitas empresas buscam a fusao e a aqui-
sicdo como estratégia de encurtar o caminho de crescimento de participacdo e competitividade
no mercado. O crescimento interno pode levar mais tempo, esforco e investimento. Todavia,
para serem mais céleres, as empresas podem optar ou pela fusdo com outra empresa, ou pela

aquisicao.

No Brasil, estudo realizado pela KPMG Corporate Finance (KPMG, 2019), que acompanha 0s
movimentos de aquisicao e fusdo do mercado brasileiro desde 1994, demonstra seu amadureci-

mento, destacando o pais entre os lideres do ranking por volume de transag¢fes. Em 2015, foram
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773 aquisices e fusdes, chegando ao recorde historico de 967 em 2018. Um crescimento muito
grande em tdo pouco tempo, observando que os setores mais afetados foram empresas de inter-
net, tecnologia de informacéo e hospitais e laboratorios de analises clinicas em primeiro, se-
gundo e terceiro lugar respectivamente. No 8° lugar, encontra-se o setor de telecomunicacoes e
midia.

Fusdo é uma estratégia por meio da qual duas empresas integram suas operacfes em base rela-
tivamente equivalente, ap6s a identificarem que possuem recursos e capacidades que, unidos,
podem criar uma vantagem competitiva mais forte (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2002 como ci-
tado em C. Pereira & Dornelas, 2010). Nesse caso, busca-se a transferéncia de conhecimentos
e habilidades de uma organizacdo para outra organizacdo e aprendizado mutuo de técnicas e
conhecimentos importantes (Suen & Kimura, 1997 como citado em C. Pereira & Dornelas,
2010).

A aquisicdo ocorre quando ha a compra de numero suficiente de participacdes de acdes de uma
empresa. De acordo com Ferrari e Moreira (1996), a empresa adquirida é tratada como um
investimento pela empresa adquirente. Nessa compra, uma sociedade é absorvida por outra, que
Ihe sucede em todos os direitos e obrigagfes. A sociedade adquirida pode deixar de existir,
hipdtese em que ocorre a incorporagdo, ou a empresa adquirida pode continuar com personali-
dade juridica propria, quando advém a aquisicdo propriamente dita. Motivos para a realizacédo

de uma aquisigéo:

a. Obter ganhos de escala: em muitos setores de negdcios, a sobrevivéncia sé
torna-se possivel com grandes escalas de producdo ou de prestacao de ser-
Vigos;

b. acessar novas tecnologias, processos, recursos complementares ou merca-
dos;

c. potencializar as sinergias, isto €, ganhos devidos aos processos em comum,
do ponto de vista operacional, financeiro ou administrativo (aumento de re-
ceita, diminuicdo de custos, diminuicdo de impostos e diminuigéo de custos
de capitais);

d. otimizar tempo e custo, uma forma mais barata e rapida de expansdo sem a
construgédo de novas unidades de negocio;

reduzir a concorréncia;

=h @D

expanséo a novos mercados.
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Além dos ganhos financeiros que motivam a aquisi¢do de uma empresa, ha outros que, talvez
despercebidos de imediato, sdo de grande impacto também nos resultados financeiros (Vermeu-
len, 2005). A pesquisa foi realizada com cerca de 25 empresas multinacionais, analisando a
quantidade de aquisi¢fes num periodo de 5 anos e suas consequéncias. Apurou-se que empresas
que tiveram uma quantidade de aquisi¢des elevadas (em torno de 25) ndo foram téo beneficia-
das em termos de retornos financeiros quanto as que tiveram menor quantidade de aquisi¢oes
em 5 anos. Um fato comum a todas foi observar que tais movimentos exigiriam a busca por
formas de integrar as empresas por constatar-se de que elas realizavam atividades semelhantes

de maneiras diferentes.

Dessa integracdo, emergiu um fenbmeno denominado revitalizacdo da empresa adquirente
(Vermeulen, 2005):

“Algumas empresas, no entanto, descobriram que a aquisi¢ao de novas empresas res-
taura a vitalidade, o que acaba por aumentar seus lucros. Certamente, a integracdo de
empresas adquiridas causa grandes rupturas no status quo, e muitas vezes leva a do-
lorosos confrontos entre aqueles que representam a velha guarda e aqueles que pro-
movem 0 novo, mas séo frequentemente esses mesmos conflitos que geram os bene-

ficios revitalizantes.”

As empresas que acolheram as diferencas, encararam os conflitos e mesclaram os conhecimen-
tos foram as mais beneficiadas com a aquisi¢do e conseguiram, com isso, sustentar melhor o
crescimento. Porém, vale ressaltar que existe um limite para essas diferencas para ter sucesso
na integracdo, de acordo com a pesquisa realizada, pois essa troca de conhecimentos e experi-

éncias dependem de uma base comum: produto, clientes ou patriménio cultural.

Para comprovar essa teoria, Vermeulen (2005) usou a analise estatistica de sua pesquisa de-
monstrando que tanto as empresas que adquiriram um concorrente estrangeiro sem experiéncia
de operagdo nos setores, quanto as empresas que adquiriram negocios em setores nos quais nao
estavam ativas anteriormente, tiveram seus beneficios limitados no que se refere a vitalidade da

empresa compradora.

Essa vitalidade tem relacdo direta com inovagdo e disruptura, com a capacidade de reunir os
profissionais das areas para discutir as melhores praticas e de assumirem um compromisso de

implementa-las com o devido acompanhamento para verificacdo de seus resultados. Isso requer
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um clima de confianca e de muita maturidade dos profissionais envolvidos, além de muito pla-

nejamento (Vermeulen, 2005):

“Ndo se tratava simplesmente de uma empresa adquirente adotando praticas ou tec-
nologias de outras empresas; envolvia uma fertilizacdo cruzada de elementos centrais

dos “DNAs” das organizacdes, que formavam algo que era totalmente novo.”

Para facilitar essa integracdo, é necessario instituir um processo denominado como blending,
no qual a empresa compradora, imediatamente, incorpora a nova empresa em sua rotina, for-
cando a convivéncia dos grupos para permitir ou a adaptacéo dos colaboradores envolvidos, ou

a saida de alguns. A revitalizacdo ndo ocorrera se as empresas continuarem apartadas.

Na pratica, observa-se que ndo basta forcar uma convivéncia, esse trabalho exige planejamento
e uma distribuicao clara de tarefas e responsabilidades com pessoas de ambas as organizacdes
com o intuito de buscarem os meios e os melhores processos de trabalho, trazendo a tona os
pontos de vista diferentes buscando qualidade e resultado. Nesse caso, 0s gestores das duas
empresas atuam em conjunto e tém o papel de discutir e facilitar essa integracao.

Outra forma de promover essa revitalizacdo é realizar um task force com gestores de determi-
nadas areas. Eles exercem o papel de lideres para identificar os processos, decidir qual processo
era melhor ou criar um novo a ser adotado por todos. Para propiciar um ambiente adequado
para a promocao da revitalizacdo, podemos entender que confianga é uma peca fundamental e

que seus lideres devem estar comprometidos com o estabelecimento de um ambiente confiavel.

Dessa forma, em conjunto, os lideres pesquisardo e se comprometerdo com o melhor processo,
a melhor solucdo para a organizagédo e seus envolvidos. Segundo Bijlsma-Frankema e Costa
(2005), a literatura disponibiliza dois tipos de confianca: interpessoal; e sistémica ou instituci-
onal, que se refere a confianga no funcionamento dos sistemas organizacionais, institucionais e
sociais. Estando a estratégia bem comunicada, o direcionamento entendido e partilhado, assim
como as normas e os valores da organizagéo, o estabelecimento da confianca interpessoal vai

depender muito mais dos envolvidos.

Conforme Woolthuis (1999 como citado em Bijlsma-Frankema & Costa, 2005), “a confianga ¢é
desenvolvida em conjunto com as expectativas de oportunidades futuras conjuntas”. Dessa
forma, um componente a ser inserido na revitalizagdo da empresa adquirente € a confianga que

devera ser construida na convivéncia.
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“Desconfianca cria discordia, pois se 0s outros ndo confiam, os atores tenderdo a nao
gostar do que gostam, tendem a ndo compartilhar suas definicbes de relevancia na
medida em que a estrutura permite, tendem a evitar a interacéo com eles. [...] A con-
fianca gera confianca, enquanto a desconfianca gera desconfianca (March & Olsen,
1975 como citado em Bijlsma-Frankema & Costa, 2005, pp. 259-282).

Vasconcelos, Caldas e Wood (2003) realizaram uma pesquisa sobre fusdo e aquisi¢cdo em 54
empresas brasileiras (20 delas adquiridas por empresas estrangeiras, 20 aquisi¢cdes ou fusdes
entre empresas brasileiras e 14 fusdes ou aquisi¢es entre empresas estrangeiras ja operando no
Brasil). Entre os efeitos colaterais para as empresas pos-integracao, identificou-se dois direta-
mente relacionados a questdo de confianca entre os empregados: a perda do espirito de equipe

e a deterioracdo do clima organizacional.

Para os individuos entrevistados, foram identificadas as seguintes consequéncias: raiva e res-
sentimento em relacdo a empresa; reducdo brusca da capacidade de inovacgdo e criatividade;
comprometimento reduzido e eliminado; crescimento da resisténcia em participar das iniciati-
vas da empresa; desempenho reduzido; perda de atitude de dono da empresa; perda de confianca
na empresa. Esses estudos corroboram com a visao de Bijlsma-Frankema e Costa (2005) sobre
a importancia do fator confianca.

Outro estudo realizado por Tanure e Cancado (2005) traz relagdo com os pontos identificados
na pesquisa de Vasconcelos, Caldas e Wood (2003). Foram 500 empresas brasileiras e as auto-
ras estabeleceram quatro fases para a mudanca organizacional provocadas por movimentos de
A&F, estabelecendo uma comparacdo a fases de luto descritas pela psicologia e citadas por

sobre as reacdes de um individuo a perda (Basso & Waine, 2011):

e Torpor: o empregado fica atordoado, parecendo ndo compreender o que ocorreu e suas
consequéncias e impactos, alternando momentos de consternacéo e raiva. A empresa

adquirida morreu, ndo existindo mais.

e saudade: o empregado da empresa adquirida se apega as lembrancas positivas e dos

melhores momentos vividos nela, sem recordar de seus problemas.

o desespero: o empregado sente uma dor aguda, as diferencgas entre a empresa morta e a
atual passam a ser gigantescas e forma-se a percepgao de “nés” e “eles”. Ha um forte

sentimento de que os vencedores sdo 0s compradores e 0s adquiridos sdo perdedores.
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e reorganizacdo: inicia-se a estabilidade, o empregado comeca a enxergar as possibili-
dades e os desafios da nova situacdo de forma positiva. A saudade permanece, mas

ndo h& mais uma supervalorizagdo da antiga empresa.

Os empregados envolvidos nessas empresas expressam, nas pesquisas, seus sentimentos com
relacdo a realidade imutavel em suas vidas e rotinas com sentimentos de raiva, desesperanca,

passando, depois, para novas perspectivas e novas motivagoes.

Tanure e Cancado (2005) destacam outros dados importantes: 48,3% das empresas participan-
tes informaram que o planejamento de integracdo ocorreu de maneira natural e espontanea, sem
a constituicdo de um grupo que monitorasse e acompanhasse essa fase. Apesar desse indice
elevado, as autoras defendem a necessidade de se ter um lider integrador, e ainda complemen-
tam que se deva ter algumas caracteristicas para atuar bem: deve-se ter muito conhecimento da
empresa adquirente, estilo de lideranca flexivel e integrador; deve-se possuir grande capacidade

de escuta e ter relagdo com pessoas de todos os niveis hierrquicos na empresa.

As autoras defendem, ainda, que um lider de integracdo deve ser muito rigoroso com 0s prazos
e dar velocidade as solucGes dos problemas que surgem nesse processo. Apenas 25,3 % dos
casos pesquisados optaram pela contratacdo de uma consultoria externa e experiente para con-

duzir e apoiar a fase p6s-aquisicdo e integracéo.

Em artigo sobre a experiéncia brasileira em processos de aquisi¢do e fusao, as autoras defendem
que o sucesso depende do envolvimento e dedicacdo os lideres nas etapas dos processos que
envolvem uma aquisi¢ao, iniciado no estudo da due diligence (processo de investigacdo de uma
oportunidade de negdcio no qual o investidor devera avaliar os riscos da transacdo), passando
pela definicdo de uma estratégia de integracdo adequada que considere os atores envolvidos e
a identificacdo de interlocutores com perfis adequados. Também, devem ser considerados, no
caso do Brasil, algumas caracteristicas culturais como a importancia que os brasileiros dao as
relagOes pessoais como base da relagdo de confianca. “O resultado dessa etapa impacta direta-

mente a integracdo”, concluem as autoras.

A sinergia sO acontecera se houver cooperacgéo entre todos e, para isso, € necessario que haja
um lider capaz de motivar os funcionarios a se envolverem e comprometerem com a nova cul-

tura de trabalho que se formara.

Muito natural que os executivos, ao se referiram a aquisi¢des, ndo vislumbrem, imediatamente,

somente os ganhos financeiros que advenham desse movimento, mas o bonus da revitalizacdo

11
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que esse movimento traz também interfere de forma positiva nos ganhos. Por isso, a necessi-
dade de priorizagdo desse planejamento de integracdo a fim de criar um ambiente propicio para
que todos os seus beneficios sejam oportunizados. A ciéncia das metas e dos valores da nova
empresa por parte da equipe e o seu comprometimento e integracdo sdo fundamentais para atin-

gir bons resultados.

2.2 Gestdo Estratégica

Planejamento estratégico e organizacional é a preparacao e estruturacdo necessarias para que a
opcéo estratégica escolhida possa, de fato, ser executada em tempo e prazo determinados. O
planejamento é constituido de trés perspectivas de valor (percep¢do que mistura elementos ob-

jetivos e subjetivos): financeira, funcional e emocional.

No momento em que uma empresa adquire outra, hd uma revisao imediata de seu plano estra-
tégico que devera obter o maior ganho no menor tempo das sinergias identificadas (na fase de
valuation) para o retorno sobre o investimento ser positivo. Um Plano Estratégico, conforme
M. Pereira (2010), realiza-se mediante: declaracdo de valores, missdo, visdo e fatores criticos
de sucesso; analises externa e interna; questdes estratégicas; estratégias; acdes estratégicas. Tao
importante quanto a elaboracdo de um plano estratégico € a sua compreensao por toda a orga-
nizacdo. Quanto melhor for a compreensao da direcdo e o caminho a ser adotado, mais eficaz

sera a implementacéo.

Numa empresa em situacdo de gestdo formal do cotidiano, ou seja, considerando uma empresa
estabilizada, sem nenhuma mudanca estrutural (fusdo ou aquisi¢do de outra empresa), as res-
ponsabilidades estdo claramente estabelecidas e existe um compromisso de todos em acompa-
nhar e analisar o que foi planejado com o que efetivamente esta sendo realizado. O sistema de
controle gerencial é uma questdo de sobrevivéncia de uma empresa, segundo Anthony e Go-
vindarajan (2008 como citado em Pletsch, C. Lavarda & R. Lavarda, 2016), porque permite aos
gerentes dirigirem seu foco em todas as atividades desenvolvidas, e colabora para a melhoria

do desempenho e atingimento de objetivos.

Esse controle passa pelo planejamento, coordenacdo das atividades, comunicagéo das informa-
¢Oes, avaliagdo das informacoes, decisdo e influéncia sobre as pessoas, com o objetivo de mudar
0 comportamento. Geralmente, ao nos referirmos a controles gerenciais, imediatamente pensa-

mos em controles formais, como planejamento e orcamento, mas o controle também inclui as-
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pectos sociais e culturais, considerados informais. Isso nos leva a proxima questéo a ser abor-
dada: uma vez definidos e compartilhados seus objetivos estratégicos, 0s executivos deparam-

se com a dificuldade em descrever a comunica-la.

Entretanto, como Scholey (2005) exp0s, o “como” descrever e comunicar tem sido a dificuldade
dessas mesmas organizagOes. Essa comunicagdo deve estar adequada ao seu publico de forma

a fazer sentido e trazer clareza ao que se espera:

“Muitas estratégias falham na fase de execugdo como resultado de problemas de co-
municacdo e o mapa de estratégia alivia muitos desses problemas de comunicag&o,

através do uso de imagens, algo que a maioria de todos pode entender.”(Scholey,
2005)

Para facilitar o entendimento da estratégia por todos os empregados de uma empresa, 0 autor
defende o uso de um diagrama, o desenho de um mapa que trara a estratégia bem descrita e reco-

menda seis passos para a sua elaboracao:

1) selecdo do objetivo principal [traduzido como “Luz do Norte”, um objetivo financeiro

que toda a empresa se esforca para alcancar];

2) selecionar a proposta de valor apropriada, que pode ser por exemplo: ser o lider incon-

testavel e o player de telecomunicacBes que mais cresce no Brasil;

3) definir a estratégia financeira, que é grandemente influenciada pela escolha da pro-

posta de valor;

4) definir das estratégias focadas no cliente. Por exemplo: oferecer a melhor experiéncia

do cliente e produtos inovadores através da mais moderna rede;
5) definir como o0s processos internos apoiardo a execucao das estratégias selecionadas;

6) e por ultimo, ter um programa de desenvolvimento pessoal para implementacdo das
habilidades/capacidades e programas de funcionarios requeridos para alcancar as es-

tratégias.

H& muita preocupacgdo nas empresas com relagcdo a essa divulgacdo eficaz do planejamento
estratégico dentro de uma organizacao, cientes de importancia dos beneficios para os resultados

quando se tem bom entendimento por todos para onde se quer ir € como.
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Beer e Eisenstat (2000) analisaram a dificuldade de implementacgdo de estratégias em empresas

americanas:

A implementacdo bem-sucedida precisa de mais do que um lider; exige o trabalho em
equipe de um grupo de lideranca que, por meio do dialogo e da colaboracdo, perma-
nece conectado ao conhecimento embutido nos niveis inferiores. (Beer e Eisenstat,
2000).

A centralizacdo da tomada de decisdo ndo deve ser o melhor caminho porque nem todas as
decisdes podem ser entendidas em um centro e sim distribuidas dentro da estrutura, em cada
unidade, com os agrupamentos de cargos para a construgao da superestrutura, levando em con-

sideracdo a determinacdo de cargos, especializacao e as exigéncias de treinamento.

Segundo Mintzberg (2017), o erro mais comum no design organizacional, talvez, seja a centra-
lizacdo da tomada de decisdo. A razdo apontada é o tempo da organizacgao responder rapida-
mente as condicdes locais, dado o tempo de transmissdo ao centro do poder e de entendimento
das informac6es, assim como a capacidade de absorcao de todas as informaces necessarias de

todos os niveis da organizacéo.

A motivacdo das pessoas também deve ser considerada, pois colaboradores criativos e inteli-
gentes necessitam de amplo espaco de atuacdo, de autonomia responsavel. Dar poder aos ge-
rentes de linha intermediaria também os capacita para tomada de decisdo sob pressdo para que
ascendam em suas carreiras profissionais. Por outro lado, se a disseminacdo do plano estraté-
gico estiver sendo eficaz, serdo os gerentes de linha intermediaria que trardo da operacao 0s
resultados esperados. Assim, € muito importante e até vital para uma organizacao, ter um plano
estratégico viavel e bem planejado, como também é importante garantir o seu desdobramento

para todos os niveis hierarquicos.
Para o autor, existem cinco tipos de descentralizacdo de poder (vide Figura 1):

a) Centralizacao vertical e horizontal: O poder estar concentrado na figura do Chief
Executive Officer — CEO, que é responsavel por todas as decisGes importantes e acom-
panha a execucdo delas diretamente, ndo ha divisdo de poder com assessores ou ge-

rentes;

14



O Alinhamento entre Estratégia de Negdcio, Estratégia de Operacdes e Gestdo Operacional

b) descentralizagdo horizontal limitada: poder de decisdo informal, em que pode per-
manecer com os gerentes de linha no sistema de autoridade formal ou extrapolar essa
linha estrutural, envolvendo os analistas, especialistas de apoio e operadores. Ou seja,
ndo gerentes controlam os processos que é altamente padronizado e com formalizagédo
de comportamento. Muito comum em empresas burocréticas;

c) descentralizacéo vertical: Dispersdo do poder formal pela cadeia de autoridade, ou
seja, o poder de decisdo esta nas maos do principal executivo que tem como opc¢éo a
delegacdo desse poder aos niveis abaixo na hierarquia vertical, geralmente unidades
de negdcios ou divisao;

d) descentralizacao vertical e horizontal seletivas: nesse caso ha convivéncia com duas
dimens6es. Na dimensdo vertical, o poder de tomada de decisédo para diferentes tipos
é delegado a grupos e na dimensao horizontal sdo usados os especialistas de assessoria,
conforme o conhecimento técnico necessario para a decisao a ser tomada.

e) descentralizacdo vertical e horizontal: O poder de decisdo esta amplamente concen-
trado no nucleo operacional e o trabalho é coordenado pela padronizacdo das habili-

dades. Seu poder esta na base da hierarquia e é formada pelos operadores.

Numa mesma empresa, podera haver cenérios mistos, também denominado “descentraliza¢do
seletiva”, significando que certas decisdes como de Marketing e Producdo podem ser tomadas

por gerentes da linha intermediria, e outras somente pela cipula do poder.

FIGURA 1: CINCO T1POS DE DESCENTRALIZAGAO (MINTZBERG, 2017)
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Esse desenho de centralizacdo pode afetar a maneira com que a estratégia sera divulgada, im-
plementada e realizada pela organizacdo. A descentralizagdo esté relacionada a forma em que
a estrutura da organizacao é feita, assim como o desenho dos cargos. Quando a empresa é cen-
tralizada verticalmente, tem, como caracteristica, uma formalizacdo de comportamento e pro-
cedimentos muito claros, sem margem de manobra ou criatividade, com forte foco na execugéo
das atividades previamente detalhadas, sem poder formal dos operadores e dos gerentes e con-

centrado proximo ao topo da hierarquia.

A padronizacdo dos processos de trabalho é formalizada e as habilidades para a sua correta
execucao é desenvolvida através de treinamentos e doutrinacdo. Geralmente, a padronizacao
ocorre mais nas areas operacionais, que é — segundo Mintzberg (2017) - o coragdo de qualquer

organizacao.

Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2005, pp. 268-274) compreendem que a configuracdo
organizacional e a estratégia influenciam uma na outra: empresa, maquina, profissional, diver-
sificada e inovadora. Para o lider empreendedor, a estratégia nao é apenas um documento for-
mal detalhado ou um mapa, mas um conceito de negocio. Nessa configuracao, as decisdes re-
lativas a estratégias e operacGes tendem a ser centralizadas no decisor estratégico. A partir da
compreensdo de como a estratégia esta sendo comunicada e absorvida pelas areas que compdem
uma organizacdo, direciona-se o foco para a gestdo de operacdes de onde, efetivamente, vém

os resultados esperados.

Beer e Eisenstat (2000) divulgaram o resultado de uma pesquisa realizada por dez anos em
empresas americanas buscando identificar os problemas encontrados para a implementacao da
estratégia e, fazendo uma analogia ao termo médico “assassino silencioso” creditado ao au-
mento de colesterol no ser-humano porque blogueia as artérias sem ser percebido, identificaram
seis assassinos silenciosos que impossibilitam a boa atuacdo da implantacdo das estratégias de
negocios dentro das empresas. Complementando a anéalise dos dados pesquisados, também
apresentaram a forma de tratar cada um dos assassinos silenciosos. Séo barreiras encontradas

em empresas de diversos estilos, incluindo:

1) Estilo de gestédo sénior top-down ou laissez-faire: considera uma gestdo em que é
evitado o conflito com a equipe, deixando pouca ou nenhuma abertura para questiona-

mentos:
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e Plano de a¢do: um estilo de lideranca que considera a orientacao estratégica da
direcdo de cima para baixo e a influéncia ascendente, de baixo para cima, que

defende a direcéo, mas aprende com o feedback dos que estéo abaixo da linha.

2) prioridades conflitantes: equipes com prioridades diferentes que precisam atuar em

conjunto e sem um direcionamento claro para orientar as prioridades:

¢ Plano de acdo: estratégia clara, prioridades claras, a equipe principal formula a
estratégia como um grupo e investe um tempo significativo discutindo-a com

niveis mais baixos.

3) equipe de gerenciamento sénior ineficaz: as equipes operam dentro de seus proprios
silos, voltados para seus objetivos, sem ter a visdo, ndo cooperando com as demais

areas da empresa:

¢ Plano de acdo: uma equipe eficaz de lideres, cujos membros possuem uma ori-
entacdo de gerenciamento geral. Através de conflito construtivo, a equipe chega
a uma voz comum e mantém o contexto organizacional necessario para imple-

mentar a estratégia.

4) Ma comunicacdo vertical: colaboradores percebem os problemas de implementacao,
porém receiam abordar de forma aberta, depreendendo que os lideres da empresa pre-
ferem evitar debater os problemas potencialmente ameacadores com os colaboradores

de niveis inferiores.

e Plano de acdo: Comunicacdo vertical aberta, a equipe superior e 0s niveis infe-

riores estdo engajados em um dialogo aberto sobre a eficacia da organizacao.

5) Méa coordenacdo entre fungdes, negdcios ou fronteiras:

e Plano de acdo: Coordenacdo eficaz, com trabalho em equipe também eficaz in-
tegrando as atividades em torno de clientes, produtos ou mercados em diversas

funcoes, localidades e empresas.
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6) Habilidades e desenvolvimento de lideranca inadequados, falta de desenvolvi-
mento das habilidades de gerentes de nivel inferior: As posi¢des de geréncia foram
criadas por meio de oportunidades para liderar a mudanca, porém sem o apoio de co-

aching ou treinamento de lideranca.

e Plano de ac¢do: desenvolvimento dos gerentes de nivel medio com foco nas ha-

bilidades de lideranca.

“Employees saw the overall problem rooted in fundamental management issues of
leadership, teamwork and strategic direction, not in the commitment of people or their
functional competence... In fact, the core barrier, called “poor vertical communica-
tion,” not only hinders strategy implementation, it also prevents discussion of the bar-

riers themselves” (Beer e Eisenstat, 2000).

Entre os casos estudados por Beer e Eisenstat (2000), vale destacar o caso da Hewlett Packard
(HP) que se juntou a equipe da Divisao de Sistemas Santa Rosa (DSSR) com estilos bem dife-
rentes de gestdo para realizar seus projetos, sendo a area de Desenvolvimento & Produto na HP
mais poderosa e com direito a palavra final quando havia alguma deciséo a ser tomada, lide-
rando sozinha o projeto, enquanto na equipe da DSSR havia o costume de trabalhar com equipe
multidisciplinar, com muita troca de ideia, com abertura de espaco para a atuacao e opinido das

areas de Marketing e engenheiros que adaptavam sistemas a clientes individuais.

Esse conflito e modus operandi diferentes ndo foram enfrentados abertamente e nem discutidos
pelos lideres das equipes, trazendo problemas para os resultados da unidade de negécio. A falta
de espaco para discutir a estratégia da organizacao e adequar a operacgdo para viabiliza-la foi o
assassino silencioso desse caso, pois a simples juncdo de equipes bem-sucedidas nédo foi o su-

ficiente para se manter o sucesso.

Além da difusdo dos objetivos estratégicos dentro da organizacgéo, outro ponto abordado por
Guerreiro e Souza (2015) foi a existéncia de percepcdes diferentes com relagdo a importancia
das atividades entre os gestores operacionais e o corpo diretivo que podem impactar a eficacia
desse processo. Principalmente quando além da divergéncia da importancia das atividades, ha

também divergéncia sobre a necessidade de priorizagédo das atividades do processo de gestéo:
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“Os gestores operacionais que estdo envolvidos na execucdo das atividades contri-
buem para a eficacia do processo de gestdo. Todavia, a existéncia de divergéncias na
percepcao de importancia entre gestores operacionais e a alta administracdo pode im-
pactar a eficacia desse processo, especialmente quando ha divergéncias sobre a neces-
sidade de priorizacdo das atividades do processo de gestdo.” (Guerreiro & Souza,
2015)

Conforme J. Pereira e Hanashiro (2010, p. 91 como citado em Guerreiro & Souza, 2015), outro
ponto de barreira seria o principio da dissonancia cognitiva, que ocorre quando ha problema de
entendimento e processamento de informacdes que prejudica a eficacia do processo de gestdo
organizacional. Esse problema provoca uma dificuldade quanto a percepcdo de importancia das
tarefas. Ou seja, além da interpretacdo equivocada da estratégia, pode ocorrer desconforto por

parte de algum membro da geréncia de operacdes com relacdo ao como fazer e o que fazer.

Considerando estratégia como pratica, segundo Bulgacov, Santos e May (2012), os seus prati-
cantes interagem em um sistema que conceitua “como fazer” dentro de um contexto especifico,
denominado de sistema de atividade, no qual determinados tipos de fazer podem ser melhor
compreendidos. As atividades envolvidas na implementacéo do plano estratégico de uma em-
presa sofrem influéncia de seus praticantes, do perfil dos administradores e da capacidade or-
ganizacional de obter seus resultados. Quando estamos pesquisando duas empresas que for¢o-
samente, por conta de uma estratégia de crescimento e maior participacdo no mercado, foram
unidas e ambas com experiéncia, sendo a adquirida detentora de uma boa reputagcdo no mercado
e boa imagem junto aos seus clientes, identificamos claramente e naturalmente alguns pontos

de desconforto, a dissonancia cognitiva.

2.3 Gestao de Operagoes

Para melhor entendimento da relacdo da estratégia com a gestdo de operagdo, iniciaremos com
a conceituacdo de gestdo de operacdo em servigos. Os conceitos referentes a gestdo de manu-
fatura e gestdo de operagdes vem sofrendo evolucdo, acompanhando a sociedade e as interven-
cOes tecnoldgicas em todos os segmentos. Hall (1988 como citado em Vitorino et al., 2015)
explica que o termo “manufatura” se relaciona a todas as atividades operacionais que participam
do processo produtivo de uma empresa, compreendido nas atividades de projeto do produto,

pesquisa e desenvolvimento, marketing, distribuicdo, vendas, financgas e contabilidade.

As empresas, segundo Skinner (1969 como citado em Vitorino et al., 2015), véem a gestéo de

manufatura como forma de medir desempenho empresarial, 0 aumento de eficiéncia e a redugédo
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de custos. Deve ser considerado, pelas empresas, como uma funcdo para gerar competitividade,
visando contribuir com o alcance dos objetivos corporativos e com 0 conseguente sucesso or-

ganizacional.

Vinte anos depois, Hall (1988 como citado em Vitorino et al., 2015) defendia uma visdo am-
pliada do conceito de manufatura, entendendo a producdo como a transformacdo de matéria
prima em produto final, englobando as atividades referentes a fabricagdo, montagem, teste,
controle de qualidade, administracdo de materiais, gestdo de pessoas, planejamento de padrdes,
programacdo de producdo, entre outras. Compartilhando desse conceito, Francischini (2004
como citado em Vitorino et al., 2015) defende ainda que gestdo de operagédo envolve todas as
acoes referentes ao fluxo de matérias e/ou servigos em uma organizacao, desde o fornecimento

fisico, planejamento, execucéo, controle e sua distribuicdo para clientes.

A aproximacao dos conceitos de gestdo de manufatura e gestdo de opera¢des vai evoluindo com
0 passar dos anos, considerando os 16 anos de diferenca entre a visdo ampliada de manufatura
de Hall (1988 como citado em Vitorino et al., 2015) e da visdo de gestdo de operacOes de
Francischini (2004 como citado em Vitorino et al., 2015): ambos autores compreendem como
atividades produtivas, incluindo desenvolvimento e distribui¢do, dando um significado comum
aos termos gestdo de operacdes e gestdo de manufatura. Ainda ndo se tratava de gestéo de ope-
racOes em servicos. Belvedere (2014) considera que o escopo da gestdo de operagéo nas orga-
nizacBes de servicos engloba todas as atividades e processos cujos desempenhos a empresa
deseja melhorar - especificamente avaliados em termos de qualidade, tempo, eficiéncia, flexi-

bilidade e inovacao.

Buzacott (2000 como citado em Belvedere, 2014) percebe o0s servigos como sendo agrupados
de acordo com a natureza da oferta de servigcos e com a estrutura de servico. Essas e outras teses
com relacéo a gestdo de operagOes em servigos buscam ainda uma melhor definigéo, pois como
0s servigos ndo séo linhas de montagem, nem estdo isolados numa area de uma fabrica, a sua
gestdo e a identificacdo de seus responsaveis numa empresa prestadora de servigo é mais com-

plexo.

As operagdes nas empresas de servi¢os ndo estdo concentradas num espaco fisico e sim disper-
sas em varias areas. 1sso é reflexo da sociedade contemporanea, que, para Vargo e Lusch (2004
como citado por Belvedere, 2014), esta provocando uma migracao no modelo de muitas indus-

trias que estdo passando por um processo de desmaterializagdo. Os autores complementam essa

20



O Alinhamento entre Estratégia de Negdcio, Estratégia de Operacdes e Gestdo Operacional

percepcdo afirmando que a I6gica comercial estd baseada em termos de valor fornecido ao cli-
ente e ndo em termos de produtos ou servigos. Cada vez mais, a diferenga entre servicos e

produtos esta dificil de ser definida e a maioria das operac@es produz uma combinacéo dos dois.

Ainda no contexto da importancia da estratégia da gestdo de operacdes, faz -se necessario dis-
cutir os diferentes componentes do desenho organizacional que serdo afetados quando tiverem
que implementé-la e que terdo diferentes interpretacfes da mesma para a conducdo de suas
atividades de rotina. Considerando que as operac6es devem ser geridas de modo a melhorar a
sua eficacia empresarial, € evidente que os problemas operacionais e as mudancas estratégicas

afetam, diretamente, esse campo.

R. Lavarda e C. Lavarda (2016) realizaram estudos em que buscavam entender como 0s com-
ponentes do desenho e do processo estratégico organizacionais se relacionam com os tipos de
trabalho desempenhados pela organizacdo, e classificaram: os tipos de trabalhos (rotineiros,
ndo rotineiros, inovadores, profissionais); o nivel de centralizacdo ou descentralizacao (nivel
em que se delega capacidade para tomar decises nos niveis hierarquicos inferiores e nas dife-
rentes areas ou unidades da organizacao); e a formalizacao, que refere-se ao modo pelo qual se
regula o contetdo do trabalho; abrangendo as regras ndo escritas que orientam e canalizam de
forma suficientemente clara o comportamento, 0s procedimentos ou processos padronizados,
ndo documentados, e as regras e procedimentos escritos aos quais devem ajustar-se as ativida-

des da empresa. Na Figura 2, apresenta-se o resultado do estudo realizado pelos autores.

Componentes do desenho organizacional

Rotineiro
Alta Formalizagdo (+) F
Alta Centralizagdo (+) C

Baixa Especializagdo (-) K

Baixa Gestdo de Pessoas (-) GP

N3o Rotineiro
Baixa Formalizagdo (-) F
Alta Centralizagdo (+) C
Baixa Especializagdo (-) K

Baixa Gestdo de Pessoas (-) GP

Criativo e Inovador
Baixa Formalizagdo (-) F
Baixa Centralizagdo (-) C
Alta Especializagdo (+) K
Alta Gestdo de Pessoas (+) GP

Profissional
Alta Formalizagdo (+) F
Baixa Centralizagdo (-) C
Alta Especializagdo (+) K

Alta Gestdo de Pessoas (+) GP

FIGURA 2: COMPONENTES DO DESENHO ORGANIZACIONAL (R. LAVARDA & C. LAVARDA, 2016)
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O estudo conclui que o trabalho rotineiro ou repetitivo (T1) é um tipo de trabalho que ndo esta
sujeito a mudancas, ndo incorpora conhecimento relevante e, para a sua execucao, ndo € exigida
nenhuma especializacdo. Esse conjunto de caracteristicas leva a ser um tipo de trabalho com
centralizacdo alta, procedimentos, regras, normas e formalizacéo altas e facil monitoramento e

controle. Por exemplo: uma linha de produgéo.

Ainda dentro do estudo, o trabalho nédo rotineiro (T2) é um tipo de trabalho que esta sujeito a
mudangas, ndo incorpora conhecimento especifico relevante e para a sua execucgao necessita de
média ou baixa qualificacdo. Esse conjunto de caracteristicas leva a ser um tipo de trabalho
com centraliza¢do ou supervisdo a niveis médios ou altos, formalizacdo baixa para ser rapida a
sua adaptacdo as mudancas e as politicas funcionais de gestdo de pessoas sdo mais importantes

e 0s autores citam, como exemplo, o trabalho de atendimento a clientes.

T3: ndo estd submetido a mudancas frequentes, exige conhecimento especializado e é de dificil
analise/controle. O trabalho esta formalizado, exigindo protocolos e procedimentos caracteris-
ticos da area de atuacdo, e para envolver mais esse tipo de profissional aos compromissos, sao
utilizadas politicas complementares de gestdo de pessoas. Exemplo: o trabalho do médico, en-

genheiro, professor.

T4: O trabalho qualificado e inovador ou criativo, altamente submetido a mudancas e de dificil
analise/controle. O trabalho exige alto grau de conhecimento geral e de conhecimento especi-
fico, é altamente especializado. Criatividade e busca de inovacdo norteiam a sua rotina, por
conta disso, seu trabalho ndo é centralizado e nem se busca a sua formalizacdo. As politicas
complementares de gestdo de pessoas, nesses casos, sdo extremamente importantes. Exemplos:
trabalho com muitos conhecimentos tacitos (artesdos muito qualificados, cientistas), profissio-

nais ou diretores cujo trabalho tem uma dimensao relevante de criatividade ou inovacao.

Os autores estabeleceram uma relagéo em ter os tipos de trabalho e o processo de formacédo da
estratégia, feita tanto de cima para baixo (mais racional) quanto de baixo para cima (mais par-
ticipacdo). Os profissionais que atuam nos quadrantes T1 e T2 sdo menos participativos na fase
de construcdo da estratégia, que esta nas maos da direcdo e nas hierarquias. Ja os profissionais
dos quadrantes T3 e T4 participam da elaboracédo da estratégia, com foco no aprendizado, sendo
a estratégia construida na pratica. Como uma grande organizacao é constituida de todos os tipos
de trabalho, o estudo conclui que “O processo estratégico tende a seguir um padrao integrador,
com um equilibrio entre racionalidade e as categorias de analise mais emergentes, como parti-

cipacdo e flexibilidade.”.
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R. Lavarda e C. Lavarda (2016) entendem que os gestores devem considerar os diferentes tipos
de trabalho para utilizar como fonte de conhecimento da prdpria organizacao e defendem que,
guando os gestores compreenderem melhor essa diversidade, estes poderao tomar decisdes mais
acertadas com relacdo a areas que carecem de mais ou menos controle, identificar o melhor
incentivo para cada tipo de trabalho e identificar os resultados alcangados com a maior partici-
pacdo e menor racionalidade, que tem sido implementada no processo de formacéo da estratégia

O desafio € o alinhamento de todos que realizam os diferentes tipos de trabalho para que nao
haja uma auséncia ou distor¢do da visdo da organizacdo, ou ainda um distanciamento e dife-
renca de entendimento da estratégia [ja abordado do ponto de vista de Guerreiro e Souza
(2015)].

Em um contexto de mudanca, a percepcao e a interacdo entre os profissionais de diferentes
origens e com experiéncias diversas remete ao que Paiva (2019) abordou como Renovacao Ho-
listica e Renovacdo Hierdrquica. O autor pressupde que aguela seja um processo recorrente,
fruto da aprendizagem coletiva entre os diferentes niveis da empresa, envolvendo varias areas
da organizacdo. Essa renovacdo é vista como um movimento proativo de todos os setores, com-
prometidos com a melhoria na sua operacao, 0 que promove a capacidade de cria¢do de novos

padrdes competitivos.

A Renovacdo Hierarquica é diferente, com orientacdo top-down e ciclica, voltada as mudancas
que espelham as orientacGes estratégicas do negdcio, sem ser norteada pela igualdade de pa-
drdes com seus concorrentes. Paiva (2019) complementa “As diferentes unidades do negocio
acessam préaticas e competéncias muitas vezes intra e inter-unidades, com o objetivo de atingir
as metas organizacionais”. Tal renovagdo ganha maior impulso quando observada num mo-
mento de mudanca de estratégia de negdcio, no momento de integracdo de equipes de origens

organizacionais distintas.

2.3.1 Estrategia de Operacdes e Lideranca

Corroborando com a visdo tanto de R. Lavarda & C. Lavarda (2016) quanto de Paiva (2017),
ha tambem estudo de Adamides (2015), o qual estabelece uma relacdo entre a estratégia e a
operacdo, e complementa com a visdo de que a estrutura melhora a compreensdo da dindmica

organizacional da formacao da estratégia de operagoes.

A formacdo da estratégia de operacdes pode ser interpretada como uma atividade social distri-

buida, prética e continua de (re)formacéo de redes. Iniciativas especificas, ou eventos, atuam
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como catalisadores para a associacdo de praticas de formacao de estratégia de operagdes com

as de nivel corporativo, facilitando, assim, o alinhamento atual e futuro do conteddo estratégico.

A importéancia da estratégia de operacdes tem recebido cada vez mais reconhecimento, pela
constatacdo de que a eficacia dos processos e operacdes trazem impactos estratégicos, pois a
estratégia de operacdes pode melhorar ou, até mesmo, quebrar um negécio. Segundo Slack et
al. (2013), a estratégia de operagdes “fornece a competéncia de responder aos clientes a curto

prazo e a competéncia de pensar a longo prazo, mantendo-se a frente de seus concorrentes.”

Adamides (2015) entende que formacdo da estratégia de operacdes é considerada como um
processo de organizacao aberto e centrado na prética. A institucionalizacdo de rotinas, procedi-
mentos e praticas sdo formadoras da estratégia de operacgdes, englobando nessa visdo néo so-
mente os colaboradores (humanos) mas também o que ele denomina de artefatos que séo os nao
humanos, como a tecnologia, os documentos e tudo que tem influéncia. Em seu estudo destaca
0 papel dos gerentes de operacdes, que lideram ou participam de seu processo, concluindo que
0s mesmos possuem algumas caracteristicas comuns, entre as quais destaco as abaixo relacio-
nadas e que remetem a alguns pontos citados no estudo de Beer e Eisenstat (2000), como a méa

comunicacdo vertical e estilo de gestdo top down:

e Ansiedade, pois, é avaliado por objetivos e metas focalizados na eficiéncia e no con-
trole, para assumir um papel de estrategista e participar e influenciar a estratégia cor-

porativa;

e Sofrem de grande pressdo emocional também decorrentes dos objetivos e metas esta-

belecidos pelos executivos de nivel superior e da atitude de “ndo posso dizer ndao”;

e Sofrem também pressdo de seus subordinados (trabalhadores de linha, técnicos, super-
visores etc.), cuja atitude coletiva tem consequéncias diretas sobre o funcionamento

da empresa e os produtos que produz.

e Sua posicdo requer habilidade de comunicacéo diferentes quando discute a implemen-
tacdo de estratégia com executivos de nivel superior tentando incorporar estratégias de
operagOes no corpo da estratégia corporativa e quando precisa comunicar as estratégias

aos seus subordinados e pares;

e Sentem incomodo por serem considerados reativos e pouco propensos a mudancas, ja

que associados a recursos tangiveis (maquinario) e processos rigidamente definidos.
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Considerando as reflexdes e o resultado de estudos apresentados, a formacao da estratégia de
operacOes € um processo participativo embutido em um contexto amplo, com diversos compo-
nentes como o contexto interno da funcdo operacgdes, o contexto corporativo, o contexto insti-
tucional em que opera, o contexto de adequacao aos propdsitos organizacionais e o contexto de

futuro, buscando sempre estar a frente dos demais players do mercado em que atua.

2.4 Gestdo de integracao cultural

O tema de gestdo de mudanca € amplamente estudado na literatura académica dada a sua im-
portancia estratégica que também se reflete num contexto de aquisicdo & fusdo. Meyer e Sten-
saker (2007) afirmam a empresa deve ter a capacidade de realizar as mudancas sem destruir
seus aspectos positivos e de mudar a curto e longo prazo seus recursos para manter as operacoes
diarias. As organizagdes devem e sdo capazes de realizar grandes mudancas e em grande escala
sem comprometer as operacdes de rotina, e sem prejudicar as futuras mudangas que estdo no
seu caminho. Muito se estuda sobre a importancia da comunicagdo num processo de mudanca,
do envolvimento dos colaboradores nas decisdes e na implementacdo das mesmas e uma ob-
servacdo aproximada dos tempos e movimentos, imprimindo o ritmo certo para ndo acelerar

muito e provocar rupturas que demandardo mais tempo para ajustes.

Meyer e Stensaker (2007) defendem que “... 0 desafio entre equilibrar mudanca e estabilidade
é altamente relevante também em um nivel mais operacional durante a implementacdo da mu-
danca. A natureza dos desafios no nivel operacional é diferente do que no nivel estratégico e
diferentes solugdes sdo necessarias. No nivel operacional, a mudanca deve ser implementada
enquanto as operacOes didrias sdo mantidas simultaneamente.” Explica-se essa preocupacgao
pois a Operacao deve manter seu ritmo produtivo ao mesmo tempo em que as mudancas estao
sendo realizadas, remetendo a afirmacdo de Mintzberg (2017) de que a operacao é o coragédo de
uma empresa, logo ndo pode parar. As rotinas e politicas devem ser revisadas; 0s programas de
treinamento de todos envolvidos na operacao precisam ser planejados, implementados e sem

parar a operacao.

Mintzberg et al. (2005) projetaram o cubo da mudanca a fim de, didaticamente, mostrar as
mudangas que podem ser feitas e seu desdobramento interno. Os autores ratificam que mudan-
cas serias em organizacdes engloba o cubo inteiro: estratégia e organizacdo, do mais conceitual
ao mais concreto, informal e formalmente. A face do cubo mostra duas importantes dimensdes

da mudanca: Dimensdo da estratégia: a) visdo, mais conceitual, visa repensar, reconceber; b)
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posicOes estratégicas que visam reposicionar; ¢) programas visando reprogramar, retrabalhar,

reengenharia e finalmente produtos — reprojetar.

Na dimenséo da organizacdo, reflete o estado em que se encontra: a) cultura — mais conceitual
como a visdo (reenergizar, revitalizar); b) estrutura da organizagao — mais concreto (reorgani-
zar, reduzir) c) sistemas (reprogramar, retrabalhar, reengenharia) e d) pessoas (retreinar, subs-
tituir). Para o autor ndo faz sentido mudar a estrutura sem mudar sistemas e pessoas, ou mudar
Visdo e propositos sem repensar posicdes estratégicas, projetar programas e servicgos. Ele re-
forca que os conceitos tanto de estratégia (visdo e posi¢cdes) como da organizacao (cultura)
precisam aterrissar em todos os ambientes de forma clara e estruturada atingindo as pessoas, 0S
sistemas e programas existentes. Em qualquer lugar que haja uma intervenc¢ao no cubo da mu-

danca, tudo que estiver abaixo também é afetado e deve ser alterado também (Figura 3).

Informal

e

Formal Conceitual
Estratégia Organizagao
Visdo Cultura
Posigdes Estrutura
Programas Sistemas
Produtos Pessoas

Concreto

FIGURA 3: O CuBO DA MUDANGCA (MINTZBERG ET AL., 2005, P. 239)

Ainda sobre mudanca, Mintzberg et al. (2005) explicam que, para a sua conducao, é impres-
cindivel a posicdo de uma influente autoridade para supervisiona-la e garantir que aconteca.
Essas mudancas guiadas, geralmente, estdo relacionadas a reestruturacdo da organizacgao pro-
vocada, por exemplo, por uma privatizacdo ou reposicionamento estratégico provocada por uma
fusdo & aquisicdo. A questdo da lideranga num momento de integracdo de duas empresas é um
fator relevante e influente na condugdo da mudanca. E um dos aspectos aos quais a lideranga
deve estar atenta nesse processo séo as diferencas culturais. A cultura organizacional é a forma
como 0s membros de uma empresa ddo sentido as suas experiéncias na organizagao, a maneira
de definir e interpretar as situa¢Ges, sendo um fenémeno coletivo. Bijlsma-Frankema (2001)
afirma que cultura é sobre como resolver os problemas de coexisténcia humana, enfrentada por
um coletivo. Para Pereira e Cunha (2004 como citado em Kich & M. Pereira, 2011), a cultura

é definida desde parte integrante do préoprio processo de administracdo, como um conjunto de
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pressupostos que um grupo inventou como forma correta de lidar com problemas, até como um
mecanismo de controle. E complementa com a afirmacdo de que uma cultura voltada a execu-
¢do apoiada por um bom clima organizacional, sdo muito importantes para que o Planejamento

Estratégico funcione e ndo se restrinja a um documento ou mapa de estratégia.

As diferengas culturais sdo resultadas de bagagens com histérias diferentes, de pessoas que
atuam em empresas diferentes, em alguns casos, ambientes geograficos também diferentes,
além de estilo de gestdo diferentes. Quando as diferencas culturais séo significativas, precisam
ser tratadas a fim de garantir o desempenho esperado as equipes e a manutencao da eficiéncia,
do moral e da motivacédo no trabalho. Quando uma empresa é adquirida, todos os colaboradores
sdo afetados e pelo menos uma parte deles tera as suas atividades modificadas com essa mu-
danca e a cultura € um fator importante para que haja rapida adaptacéo e renovagdo do compro-

mMIisSO com as novas expectativas.

Tanure e Cancado (2005) investigaram de trés conceitos de integracdo em sua pesquisa nas
empresas brasileiras que vivenciaram movimentos de A&F: assimila¢do, ocorre quando uma
cultura é dominante, abafando a outra. No caso de assimilagéo, identifica-se grau de mudanca
elevado para a empresa adquirida e baixo grau de mudanca para a adquirente. Ha também os
conceitos denominados mescla cultural e pluralidade cultural, sendo a primeira quando existe
equilibrio na convivéncia das duas culturas, sem nenhuma cultura dominante, com moderado
grau de mudanca para ambas empresas. A pluralidade cultural ocorre quando néo foi identifi-
cada nenhuma influéncia de uma cultura da empresa adquirente na empresa adquirida. Nesse
caso, é baixo o grau de mudanga para ambas. Foram apontados na pesquisa 58,1% casos de
assimilacdo, 37,8 % de mescla cultural e somente 4,1% de pluralidade cultural. A estratégia de
integracdo por assimilacdo é muito comum em casos de take over e a empresa adquirida adota
todos os procedimentos e sistemas da adquirente, causando sentimento de perda aos emprega-
dos da primeira. No caso de fusdo de empresas, quando ha um equilibro de tamanho e forca das
duas empresas, a mescla € a estratégia mais comum. Essa estratégia considera que sera preser-
vado o que ha de melhor de cada empresa e deveria ser a mais usual, porém demanda muito
esforgo, coordenagdo e tempo para se alcangar o estado de equilibrio, 0 momento 6timo de

estabelecer o fim desse processo.

Nesse momento de muita expectativa e davidas dos envolvidos, confiar no propdsito das mu-
dancas, entendendo que seus resultados serdo beneficos aos envolvidos, é de extrema impor-

tancia. Segundo Rousseau et al. (1998, p. 395 como citado em Bijlsma-Frankema & Costa,
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2005), "confianca € um estado psicoldgico que compreende a intencdo de aceitar a vulnerabili-
dade com base em expectativas positivas das inten¢ées ou no comportamento de outra pessoa.”
Gambetta (1988 como citado em Bijlsma-Frankema & Costa, 2005), define confianga como "a

expectativa de que a acdo de outra pessoa sera benéfica em vez de prejudicial”.

Bijlsma-Frankema (2001) realizou um estudo de integracédo cultural num contexto de aquisi¢éo
e fusdo argumenta que a integracdo cultural € promovida pela confiangca mitua que comeca a
ser construida a partir de compartilhamento de objetivos, muito dialogo, normas também com-
partilhadas, além do devido monitoramento e tratamento dos desvios identificados nesse pro-

Cess0.

“Verificou-se que 0s processos de mudanca cultural dependem da legitimacdo das
mudancas, do esclarecimento de metas e mudancgas no que é esperado dos membros
da organizagdo, monitoramento e orientacdo, condi¢des de seguranca psicoldgica e

feedback sobre os resultados de sucesso e fracasso trabalhados em um aprendizado.”

Em um processo de aquisi¢do & fusdo, destaca-se a preocupacdo com questdes relacionadas as
pessoas e suas bagagens de vida, com a cultura organizacional de onde elas vieram, de modo a
garantir que todos os envolvidos no processo — tanto da empresa compradora quanto da empresa
incorporada- estejam com total clareza e compreenséo da necessidade e justificativa do movi-
mento. Um fator de inseguranca que diz respeito ao futuro e que gera tanta angustia e ansiedade
junto ao grupo de colaboradores, deve ser tratada com transparéncia e com muita comunicacao.
Isso reduz o risco de contaminacdo do clima e produz um ambiente de trabalho estabilizado,
com colaboracdo entre todos. A sensibilidade do lider e sua capacidade de observacdo e de
escuta é muito importante para que possa motivar suas equipes, incentiva-la a seguir adiante,
fortalecendo e promovendo o aprendizado e a troca de experiéncias entre os colaboradores e

consequentemente trazendo melhor desempenho ao negdcio.

Finalizando o tema de mudanga e integracgdo cultural, ressaltando a posigéo de lideranca e sua
importancia nesse momento, vale citar os oito passos preconizados por Kotter (1995) que trans-

formam uma corporacéo e que devem ser seguidos pelos gerentes gerais:
v’ Estabelecer senso de urgéncia;

v Formar uma poderosa coalizdo orientadora (reunir um grupo com poder para conducéo

das mudancas, dando poder e mantendo o senso de time;
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v" Criar uma visao: seria 0 mesmo que dar um prop6sito, mostrar que a mudanca faz sen-

tido e com base nesse proposito, direcionar as mudangas;

v/ Comunicar a visdo: comunicar muito, explicar quantas vezes forem necessarias para que

esse proposito seja internalizado por todos os membros que compdem essa mudanca;

v" Delegar a outros poderes para agir sobre a visdo: descentralizar, dar autonomia, se, per-
der o alinhamento estratégico, encorajar a aceitacdo de riscos e ideias, encorajar ativi-

dades e acdes ndo tradicionais;

v" Planejar e criar vitérias a curto prazo: com o objetivo de manter em alta a motivacéo e

ir mitigando os medos, o lider deve criar metas a curto prazo e comemorar cada avanco;

v' Consolidar melhorias e produzir ainda mais mudancas: entre varias iniciativas que de-
vem ser oportunizadas num momento de mudanca, e sdo citadas por Kotter (1995) a
promocdo e o desenvolvimento de funcionarios que podem implementar a visdo e revi-

gorar esse processo com novos projetos;

v" Institucionalizar novas abordagens: correlacionar as mudancgas ao sucesso da corpora-

cdo, ratificando o significado e a importancia da mudanca nesse processo.

2.5 Sintese da Revisao de Literatura

Nos Ultimos anos o Brasil tem sido palco de muitos movimentos de aquisi¢do & fuséo, trazendo
uma dinamica diferente ao mercado e afetando consideravelmente a economia do pais e o de-
senho de participacdo nos diversos segmentos do mercado. (vide secéo 2.6. Aquisicdo e Fusdo

de Organizacdes: o Papel da Lideranga)

Nesse contexto, observamos que a partir fase de avaliacao de sinergias feitas durante o processo
de due diligence (terminologia utilizada no @mbito de aquisi¢cdes corporativas para se referir ao
processo de busca de informagdo sobre uma empresa (ativos e passivos) em que séo analisadas
as sinergias, possibilidades e perspectivas) e no momento de decisdo de compra, imediatamente
desenha-se 0 novo planejamento estratégico que inclui os ganhos previstos em menor espaco
de tempo viavel. O sucesso desse novo planejamento estratégico passa por alguns contextos

que geraram as proposicoes desse estudo de caso.

Observando a ilustracdo abaixo (Figura 4), visualizamos 0s aspectos a serem analisados neste
estudo de caso e as proposi¢oes de cada um deles, como o papel da lideranca tanto na dissemi-

nacdo do novo planejamento estratégico como a sua atuagao na operagdo, de onde virdo os
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resultados financeiros da aquisicdo, a estratégia e a gestdo de operacdo, envolvidos num mo-
mento de mudancas e com a vivéncia de novas culturas interagindo, conhecendo-se e apren-
dendo a trabalhar em conjunto. Cada proposicéo, segundo Yin (2015) leva o estudo de caso a
permanecer em limites viaveis e além de refletir um importante aspecto teorico leva também a

indicar onde o pesquisador devera buscar evidéncia relevante.

Contexto Aquisicao & Fusao

Planejamento Estratégico

Choque de culturas

Figura 4: Aquisicdo & Fusao (elaborado pela autora)

No que tange o Planejamento Estratégico, uma vez estabelecido, é iniciada a sua implementacéo
em todos os niveis da organizagdo. Esse momento coincidindo com um momento de aquisicéo
demanda dos envolvidos e, principalmente, das liderangas das duas empresas a capacidade de
acolherem as diferencas entre a compradora e a adquirida, pois isso sustentard o crescimento e
0s ganhos esperado com 0 movimento. (vide se¢do 2.6.: Aquisicdo e Fusdo: o Papel da Lide-
ranca). Para o estabelecimento de um ambiente propicio ao acolhimento dessas diferencas,
exige-se da liderangca uma atuacéo de integradora: que seja capaz de motivar os funcionarios,
rigorosa com os prazos e agil nas solugdes dos problemas que surgem nesse processo. Numa
empresa com presenca nacional, a descentralizacdo (vide se¢do 2.7: Gestao Estratégica) possi-
bilita 0 empoderamento dos lideres de linha intermediaria que apoiardo na disseminagéo e im-

plementacéo da nova estratégia da empresa.

De fato, desde a fase de avaliacdo de negdcio ja estava sendo desenhado o futuro estratégico e

alguns aspectos desse momento levantaram as proposicoes iniciais dessa investigacao:
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P1: A lideranga num momento de transi¢do de duas empresas (A&F), em que estdo se tornando

em apenas uma, é fundamental para o sucesso dos resultados a serem obtidos

P2: O papel dos lideres dos niveis hierarquicos intermediarios na operacdo também é muito

impactante nos resultados a serem obtidos

P3: A forma desenhada para a execugdo do plano de agédo estabelecido pela lideranca pode
impulsionar as mudancas necessarias e dar celeridade ao alcance das sinergias a serem alcan-

cadas.

A implementacdo do plano estratégico deve ser monitorada de perto no coracdao da empresa,
que é a operacao comercial, de onde vém os resultados tdo esperados pelos acionistas. Para que
a operacdo comercial atue de forma eficaz com o atingimento das metas, sdo necessarios ajustes
nos processos e nos sistemas, desenvolvimento e treinamento das equipes e mobilizacdo de
todos. Séo, de fato, processos complexos, cujo sucesso depende de se adotar a perspectiva cor-
reta, mas depende também de sensibilidade e habilidade na conducéo, de fatores externos e
internos. Além da divulgacéo dos objetivos estratégicos, deve haver a preocupacao de que estdo
sendo compreendidos por todos da organizacdo e a importancia de todos os tipos de trabalho
envolvidos para o alcance do sucesso desse movimento. (vide secdo 2.7 — Gestdo Estratégica).
A percepcéo diferente da importancia das atividades entre os gestores operacionais pode causar
danos nesse processo. Os gestores devem considerar essa problematica e atuarem para alinha-
mento das percepcdes. (vide se¢do 2.7 — Gestdo Estratégica). Assim, surgiram as seguintes pro-

posicoes:

P4: A existéncia e o compartilhamento de metas e objetivos claros, assim como a adequacao de

processos e sistemas séo condigdes para o sucesso da A&F.

P5: Ha diferencas na forma de realizar, com eficacia, a comunicacao e o desdobramento das

metas nos diferentes niveis hierarquicos e areas da organizagéao.

E nesse cenario de integracdo de equipes e de culturas, o trato das diferengas deve-se ter muita
habilidade para lidar com as pessoas, de forma a manter a operagdo comercial funcional e ao
mesmo tempo, inserindo novos elementos e novos objetivos, superando essas diferengas. A
capacidade da empresa promover a integracao de sistemas e gerenciar a moral e a cultura dos

empregados séo, talvez, o maior desafio para a empresa. (vide se¢do 2.9 — Gestdo de Integracéo
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Cultural). As rotina e politicas serdo revisadas, novos programas de treinamentos, novos ele-
mentos na operagéo serdo introduzidos, tudo ocorre simultaneamente e sem paralisar a opera-
¢do. Mudancas sérias, como uma aquisicdo, engloba todo o cubo de mudanca (vide secdo 2.9 —
Gestdo de Integracdo Cultural), conceitual e concreto e sua conducgdo deve ser feita por uma
lideranca com influente autoridade. Os empregados que compartilham dos mesmos valores e
possuem percepgdes semelhantes de seu ambiente, além de terem atitudes semelhantes para
lidar com os problemas de negdcios, acabam por formar uma coesdo benéfica para a empresa,
e passam a colaborar uns com os outros, sentindo satisfacdo com as conquistas no seu trabalho.

Diante desse cenério, a Ultima proposicao é:

P6: A confianca como fator crucial para a superacao das dificuldades e para o compartilhamento

do conhecimento e das praticas no processo de integracao cultural.
No quadro abaixo, em forma de um diagrama (vide Figura 5), os temas abordados na reviséo

literaria s@o relacionados com as proposicdes da pesquisa, obedecendo a organizacao estabele-

cida na revisao literaria:
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FIGURA 5: DIAGRAMA REVISAO LITERARIA E PROPOSICOES — (ELABORADO PELA AUTORA)

A construcdo do quadro conceitual permite estruturar e clarear os direcionamentos que essa

pesquisa adotara.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Com o objetivo de explicitar como foi realizada e conduzida a investigacdo dessa pesquisa,
neste capitulo serdo detalhados os métodos e as estratégias utilizadas buscando responder as

questdes e atingir seus objetivos.

Considerando os procedimentos adotados para a coleta dos dados e suas fontes, temos as pes-
quisas biograficas, documental, cuja fonte é papel, documentos, livros (digitais), experimental,
estudo de caso controle, levantamento, estudo de caso e estudo de campo. No caso da Telef6-
nica Vivo optou-se pela pesquisa documental apoiando o estudo de caso, além de outras formas

de coleta de dados, como realizacdo de entrevistas.

Detalhando um pouco mais a diversidade de tipos de pesquisas, de acordo com o nivel de pro-
fundidade da pesquisa, temos as pesquisas exploratoria, descritiva e explicativa. A pesquisa

exploratoria busca justamente o entendimento de algum fenémeno:

“[...] O objetivo fundamental de uma pesquisa exploratoria é o de descrever ou carac-

terizar a natureza das variaveis que se quer conhecer.” (Kdche, 2011).

A pesquisa descritiva analisa, observa, registra, relaciona as varidveis que envolvem o fend-
meno. Kdche (2011) constata e avalia essas relages a medida que tais variaveis se manifestam
espontaneamente em fatos, situacdes e nas condi¢cdes que ja existem. Na pesquisa descritiva,
ndo ha a manipulacio das variaveis. E feita a constatacio de sua manifestagio ap6s a ocorréncia.
Ja na pesquisa explicativa, o pesquisador, além de observar, registrar e relacionar as variaveis,

busca oferecer respostas aos questionamentos elaborados.

Para essa investigacéo, foi utilizado o estudo de caso com a abordagem descritiva, e explicativa
quando possivel. Segundo Yin (2015), um estudo de caso é uma investigacdo empirica que
estuda um fenébmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto, em situagdes onde as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas, e nas quais se
utiliza multiplas fontes de evidéncia. A distingdo entre esses tipos de pesquisa sdo as suas ques-
tbes, assim como a extensdo do controle que o pesquisador tem sobre 0s eventos comportamen-

tais reais e o grau de enfoque sobre os eventos.(vide Quadro 1)

34



O Alinhamento entre Estratégia de Negdcio, Estratégia de Operacdes e Gestdo Operacional

, Forma de questéo da Exige controle Enfoca eventos
Método ! n
pesquisa dos eventos contemporaneos
Experimento como, por que Sim Sim
Levantamento quem, 0 que, onde, Né&o Sim
guanto, quantos
Anallsfe guem, o que, onde, N0 Sim/Nio
de arquivo guanto, quantos
Pesquisa x N
historica Como, por que Nao Nao
(IjEstudo Como, por que Né&o Sim
e caso

QUADRO 1: SITUACOES RELEVANTES PARA DIFERENTES METODOS DE PESQUISA (YN, 2015, p.10)

As questdes “como” e “por que” sdo mais explicativas e, provavelmente, levam ao estudo de

Caso:

“[...] isso ocorre porque essas questdes lidam com os vinculos operacionais que ne-
cessitam ser tragados ao longo do tempo, mais do que meras frequéncias ou incidén-
cias...” (Yin, 2015).

Relacionando as perguntas “como” e “por que”, as duas condi¢des seguintes da tabela (“exten-
séo do controle sobre os eventos comportamentais” e “grau de enfoque sobre 0s eventos con-
temporaneos”) ajudam a entender melhor o escopo do estudo de caso, método que e preferivel
guando na impossibilidade de se manipular comportamentos durante o exame dos eventos. Em-
bora haja similaridade entre uma pesquisa historica e um estudo de caso, o que reforga a op¢éo
por este é a sua capacidade de lidar com evidéncias diversas: documentos, artefatos, entrevistas
e observacgdes. A investigacdo do estudo de caso beneficia-se do desenvolvimento anterior das

preposicdes tedricas para orientar coleta e analise de dados.

A pesquisa do estudo de caso pode ser de um unico ou multiplos (quando envolve dois ou mais
sujeitos, duas ou mais institui¢des), e pode conter uma mistura de pesquisa qualitativa e quan-

titativa. Possui um estilo narrativo, ilustrado com citagdes, exemplos e descri¢des fornecidos
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pelos sujeitos, podendo ainda utilizar fotos, desenhos, colagens ou qualquer outro tipo de ma-

terial que fundamente a compreenséo do caso.

Para este estudo de caso unico, Telefénica Vivo, foi selecionada como estratégia “seguir com
a abordagem dedutiva a fim de buscar respostas aos questionamentos colocados”, na qual uma
teoria clara é desenvolvida antes da coleta de dados. Buscou-se demonstrar o impacto e o papel
da liderangca num momento pds-aquisicdo de uma empresa, com seu cenario de mudanca e de
adaptacdo para implementar a nova estratégia organizacional em todas as areas, com enfoque
na estratégia e gestdo de operacdo comercial, além de analisar fatores e teorias de estratégia de

operacdes e a integracdo cultural num contexto de aquisigéo e fusdo.

A combinac&o de coletas de dados qualitativos e quantitativos nesse estudo de caso tem, como
objetivo, complementar a visdo do momento de fusdo de equipes da perspectiva dos executivos
e da visdo dos profissionais que estavam na operacdo nesse momento. Saunders, Lewis e

Thornhill (2009) explicam que:

“... embora a pesquisa de métodos mistos use tanto visdes de mundo quantitativas
quanto qualitativas no estagio de métodos de pesquisa, 0s dados quantitativos sdo ana-
lisados quantitativamente e os dados qualitativos, qualitativamente” (Saunders et al.,
2009).

3.1 Desenvolvimento do estudo de caso

O primeiro passo para um pesquisador desenvolver um estudo de caso é a definicdo de sua
unidade de analise que esta relacionada a maneira com que o pesquisador realizou as suas ques-
tdes iniciais de pesquisa. A escolha de sua unidade de analise pode ser revista em consequéncia
de descobertas ao longo do projeto. Uma vez definida a unidade de analise, define-se também
a delimitacdo do caso que ajudaré a determinar o escopo da coleta de dados. Para Yin (2015):
“Quanto mais especificas forem as definigdes das questbes, as proposicoes e a unidade de ana-
lise, mais bem conduzido sera o seu desenvolvimento, pois permanecera dentro dos limites
viaveis”.

Este estudo esta localizado na Telefénica Vivo, num periodo histérico compreendido entre 2015
e 2018, tendo, como objeto de estudo, a operacdo comercial nas lojas proprias da Telefénica
Vivo, as quais sdo geridas, diretamente, pelos executivos da empresa que possuem total controle

das acdes a serem implementadas e dos resultados advindos das mesmas.
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Segundo o autor, as fontes de dados para a realizacdo de um estudo de caso s&o documentos,
entrevistas, observacao direta, de participante e de artefatos fisicos. Para levantar dados no caso,
foi utilizada a pesquisa na internet a fim de obter informacdes divulgadas por ocasido da aqui-
sicdo e acompanhamento das mudancas na estrutura. Visando a enriquecer e aprofundar o en-
tendimento do caso, também foram adotadas como técnicas de coleta de dados: entrevistas se-
miestruturadas (vide Anexo 1); andlise de documentos (organograma, formulérios, planeja-
mento estratégico, pagina web); questionario de pesquisa (vide anexo 2). A investigacdo busca
entender como essa mudanca foi e esta sendo conduzida sua reestruturacao e reposicionamento

dentro da area comercial, considerando a estratégia e o desenho organizacional.

Para prover um encadeamento de ideias e um entendimento pela perspectiva de varios niveis
hierarquicos dentro da organizacdo nesse momento de grandes mudancas, a estratégia foi, pri-
meiramente, realizar entrevistas (Anexo 1) com o0s executivos lideres que, com suas posi¢oes
influentes, supervisionaram todos 0os movimentos de mudanga para garantir a sua realizacéo.
Ainda complementando a visdo e a compreensdo desse momento, entrevistou-se diretores, ge-

rentes e consultores das areas operacionais.

Na segunda fase de levantamento de dados, ja com total compreensao do direcionamento exe-
cutivo para implantacdo da estratégia organizacional, foram realizadas entrevistas semiestrutu-
radas com pessoas mais diretamente relacionadas a operacdo em lojas (Anexo 1), situadas nas
regionais e que tiveram a vivéncia pratica dessa mudanca nas lojas, como os diretores, gerentes
seniores de operacdo, gerentes de inteligéncia comercial e coordenador de operacGes. O obje-
tivo foi o entendimento maior desse momento de formacdo de uma empresa Unica, entendendo
como foi essa comunicacdo e a adaptacao para a operacdo e identificar os esforcos, obstaculos

e superacdes necessarios para o sucesso do empreendimento.

Algumas entrevistas foram realizadas presencialmente, outras através de Skype, todas gravadas
com o consentimento dos entrevistados. Por motivos de confidencialidade, estardo indisponi-

veis neste documento.

Complementando o levantamento de dados da investigacdo, foram enviados questionarios
(Anexo 2) aos Gerentes de lojas do Rio de Janeiro, Minas Gerais, Rio Grande do Sul e de Séo
Paulo, os quais, efetivamente, implementaram e ficaram face a face com os clientes nas lojas,

observando os acertos e erros, tanto quanto municiando os gestores com relagdo aos mesmos
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para mudanca de rumos e ajustes da estratégia de operacdo. Tashakkori e Teddlie (2003) de-
fendem que a utilizagdo de varios métodos de coleta de dados é Util para que se possa responder

aos questionamentos que impulsionaram a investigacao.

Para conduzir as entrevistas e garantir que os objetivos e as questdes da investigacdo fossem
tratados, elaborou-se um quadro (Anexo 3) em que 0s topicos e objetivos da investigacdo, per-
passando pelos temas “lideranga”, “estratégia e gestdo de operagdo no momento de fusdo de
equipes” e “gestdo de integracdo de culturas”, estivessem relacionados as questdes presentes

nas entrevistas e questionarios.

3.2 Ferramenta de Anéalise

Baseado no entendimento de Yin (2015) de que mdltiplas fontes de evidéncia possuem maior
probabilidade de resultados mais relevantes, rigorosos e comprovativos, ha de se expor também
que trabalhar e analisar esses dados requer uma metodologia de linhas investigativas conver-
gentes, ou seja, 0 mesmo conjunto de questdes de pesquisa.

No procedimento de analise dos dados coletados, foi criado um repositorio de dados com a
transcricdo de todas as entrevistas, digitadas, que, por razdes de confidencialidade, omitiu-se
nesta tese, embora suas citagdes tenham sustentado a exposicdo de dados e conclusdes. As per-
guntas foram formuladas ja planejando a sua relacdo com as proposi¢cdes estabelecidas e 0s
objetivos da pesquisa. Outras questdes podem ter surgido com o objetivo de maior aprofunda-

mento em algum ponto colocado pelo entrevistado.

Sobre o questionario enviado aos gerentes das lojas seré exposto, e seus resultados, analisados
para municiar a analise do caso e colaborar para a sua conclusdo mais eficiente e transparente-

mente.
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CAPITULO 4 - ESTUDO DE CASO

Nesta secdo, serdo apresentadas as informac6es mais relevantes do estudo de caso, com breve
descri¢do do ocorrido e, adiante, analisar-se-4 as questdes respondidas de forma compilada,
destacando o senso comum e as visdes diferentes do ocorrido, que alicergaram a concluséo do
trabalho. Para facilitar o entendimento do caso, a sua apresentacdo foi estruturada assim: as
historias das empresas Telefonica Vivo e GVT apresentadas sucintamente; o processo de Aqui-

sicdo e Fusdo; a descrigdo do papel da lideranca no momento pés-aquisicao.

Adicionalmente, foram apresentados o Projeto Genesis, a estrutura pds-aquisi¢ao, a gestdo para
implementacao da nova estratégica e a operacao comercial no processo de integracdo. Comple-
mentando as informac6es para analise do caso, foram descritas as tecnologias das telefonias
movel e fixa, a visdo dos processos antes da aquisicdo, a regional S&o Paulo, os sistemas ope-
racionais nas regionais, além da visdo e executivos e gerentes de lojas sobre como transcorreu

tal processo.

4.1 Telefbnica Vivoe GVT

O Brasil realizou, em 1998, um movimento de privatizacdo de varias empresas estatais que
possuia no setor de telecomunicac@es. Nesse contexto, o Grupo Telefonica formou a Telefonica
Brasil ao comprar Telebras e Telesp (Empresa de Telefonia do Estado de S&o Paulo), a qual
atuava no segmento de telefonia fixa concentrado no estado. Ao longo dos anos, a Telefonica
investiu na aquisicdo de outras empresas, como a TV Abril (TV por assinatura e internet) e a
Vivo, de telefonia mével, ganhando a abrangéncia nacional movel, porém com atuacdo nos

servicos de telefonia fixa ainda restrita ao territério paulista.

Treze anos apos a privatizacdo no Brasil, em setembro de 2011 foi fundada a GVT em um
contexto bem diferente. Treze meses apds ser fundada, a empresa ja se situava entre as cinco
maiores operadoras de TV por assinatura do mercado brasileiro. Foi também a operadora que
mais cresceu em nimero de assinantes durante o ano, chegando a quase quadruplicar sua base.
Entrou no mercado paulista em agosto de 2013 oferecendo duas novas modalidades de seu

servigo de TV por assinatura, o Internet Protocol Television - IPTV (fibra) e o Direct to Home
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- DTH (via satélite). Em outubro de 2014 a GVT foi adquirida pela espanhola Telefonica por
R$ 21,9 bilhdes.

A aquisicdo da empresa foi aprovada pela Agéncia Nacional de Telecomunicagdes - Anatel
(6rgédo regulamentador do mercado brasileiro) em janeiro de 2015, e pelo Conselho Adminis-
trativo de Defesa Econdmica - CADE em fevereiro do mesmo ano. Todavia, com restrigdes: a
finalidade do CADE é orientar, fiscalizar, prevenir e apurar abusos do poder econdmico, exer-
cendo papel tutelador da prevencéo e repressdo. Em 12 de junho de 2015, foi anunciado ao
mercado brasileiro que a GVT havia sido adquirida pela Telefonica e passaria a usar a marca-

fantasia Vivo em toda a sua comunicagao.

O entendimento desse contexto é necessario para a percepcao de que a Telefonica Vivo vinha
de um histérico de aquisi¢cdes de outras empresas, que ja tinham seus sistemas de CRM, fatura-
mento e processos operacionais desenhados, porém com impacto mais concentrado em Séo
Paulo. Com a aquisi¢do da GVT, esse impacto se tornou nacional, havendo a necessidade de
unificacdo rapida das empresas e ainda continuar os servigos sem prejudicar nem a rentabili-
dade, nem a experiéncia do cliente. Paralelamente, sobrevia a convivéncia forgada de culturas

e processos bem diferentes em todos os niveis organizacionais.

Em 2015, a Telefonica Vivo possuia cerca de 300 pontos de venda presencias préoprios (lojas
préprias) e cerca de 2.000 revendas (lojas fisicas geridas por empresarios que praticam a politica
de atendimento da Telefénica Vivo). Em contrapartida, a GVT prescindia de lojas fisicas, pois
utilizava o telemarketing (Business Center) e o Porta a Porta (PAP) como abordagens comerci-

ais.

Uma das primeiras iniciativas da organizacao foi, justamente, aproveitar o espaco ja consoli-
dado das 2.300 lojas da Telefonica Vivo e apresentar aos seus clientes e propects seus novos
servigos e a qualidade destes. Nesse universo de lojas, seus vendedores conheciam bem os pro-
cessos de venda da telefonia movel, bem familiarizados com seus sistemas. Nesse novo cenario,
0s vendedores passariam a comercializar novos produtos, com sistemas e processos bem dife-

rentes.

Essa foi uma das estratégias da Telefénica Vivo para tornar-se a segunda maior operadora de
telecomunicagdes da América Latina e indiscutivel lider de telecomunicagdes digitais no Brasil,
reforgando a diferenciacdo em dispositivos moveis, expandindo a area de atuacdo da Ultrabro-

adband e tornando-se uma competidora relevante na TV paga através de qualidade superior e
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inovacdo relevante, além de alcancar as maiores rentabilidade e crescimento do setor. Para atin-
gir esses objetivos rapida e eficientemente, coube & Operagdo Comercial realizar ajustes tanto
NOS processos quanto nos sistemas e no pessoal, que correspondia a cerca de 5 mil colaborado-

res aquela altura.

4.2 Aquisicao e Fuséo: o papel da lideranca

Imediatamente apds a aprovacdo do negdécio, a Telefénica Vivo ja iniciou seu movimento para
garantir a captacdo dos ganhos previstos na fase de due diligence. Surpreendendo o mercado e
até mesmo os colaboradores das duas empresas, o cargo de Chief Executive Officer (CEO) da

organizacéo foi assumido pelo presidente da empresa adquirida, Amos Genish.

Uma das justificativas para essa nomeacdo do presidente da empresa adquirida como CEO da

Telefonica Vivo deve-se a historia de sucesso da GVT.

O primeiro movimento do novo CEO foi convocar todos os executivos e desafia-los a apresen-
tar, em nove semanas, a nova estratégia e planejamento de cada diretoria para garantir os retor-
nos apontados no estudo de due diligence, otimizando as a¢Oes para a captura das sinergias ja
identificadas. A misséo era, adequadamente, realizar a integracdo “Telefonica Vivo x GVT”,
que visava solidificar a lideranca da Telefonica Brasil - mantendo sua lideranga mével indiscu-
tivel — e algcando-a uma posicdo lider em 3 Play (com base em ofertas de Ultrabroadband e TV

por assinatura).

Como peca central de valor, o foco estava em fornecer uma experiéncia superior ao cliente,
além de perseguir, incansavelmente, a exceléncia de custos e otimizacao de investimentos, in-
clusive criando uma cultura de alto desempenho com governanca eficaz. Instituiu-se um grupo
de pessoas que atuaram como escritorio de integracdo e foi contratada uma consultoria que

coordenou essa primeira missao.

Apos o prazo estabelecido no qual cada executivo identificou, em sua area, as sinergias da
Telefbnica Vivo com a GVT que possibilitassem o atingimento da estratégia (reducéo de custos,
novos ganhos de receitas, por exemplo) e a realizagdo do planejamento necessario com marcos
definidos, iniciou-se o Projeto Genesis, que auferiu importancia e influéncia conforme as a¢oes

eram executadas e, com isso, provinham os resultados.

O Projeto Genesis foi desenvolvido para acelerar todos os movimentos internos imediatamente
posteriores a aquisicdo e, desse modo, garantir o retorno do investimento feito na compra da
GVT devido as sinergias identificadas ao longo do processo de due diligence. Ele foi concebido
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a fim de centralizar a visdo de todas as frentes de atuacdo dentro da empresa, para o qual foi
estruturada uma equipe para realizar a gestao da integracdo. O compromisso com 0s motivado-
res desse movimento de aquisicdo representou o fio condutor do Projeto Genesis. Podemos
citar, como exemplo, a obtencdo de ganhos de escala, uma vez que a GVT possuia back bone
de rede instalada em locais no territorio brasileiro em que a presenca da Telefonica ainda ndo
era relevante e que demandaria um alto investimento desta caso ela decidisse expandir; acessar

novos mercados; potencializar as sinergias com ganhos de receita e reducédo de despesas.

Complementando essa sinergia, havia também oportunidade de reducdo de despesas com a re-
ducdo tributaria, além do aumento de receita vindo principalmente da venda de servicos da
GVT aos clientes da base da Telefonica Vivo e vice-versa. Apos esse periodo de estudo interno
em busca de oportunidades de sinergias, foi realizada a atualizacdo da estimativa de ganhos

(vide Tabela 1) para composicdo do Projeto Genesis.

Atualizacéo da estimativa do Projeto Genesis

Inclusdo de cross selling em pequenas e médias empresas
Receitas R$ 7.3 bi Incremento nas vendas B2B
da Sinergia ’ Eficiéncia comercial no B2C

Unificacéo da plataforma de satélite

Maior eficiéncia em Compras e Financas (faturamento, cobranca, fraude,

crédito)
Opex R$ 4,4 bi . o
da Sinergia ' Ganhos e reduc¢do de custo adicional; sinergias de rede
Organizacéo
Incluindo eficiéncia de aquisicbes
Capgx . R$ 4,1 bi Sinergias de rede adicionais
da Sinergia '
Sinergias adicionais de fornecedores de Tl
Ganhos RS 6.2 bi Imposto de Renda devido e variacdo cambial
em tributagao ’ Maior impacto no JSCP (imposto Juros sobre Capital Préprio)
Sinergias R$ 22 bi

TABELA 1: ATUALIZAGAO DA ESTIMATIVA DO PROJETO GENESIS (REUNIAO DE KICK OFF DO PROJETO).

Em marco de 2015, foi realizada a reunido de Kick Off do Projeto Genesis com a apresentacéo
do planejamento de integracdo e plano de trabalho para as duas empresas atuarem juntas com

objetivo de serem apenas uma: Telefonica Vivo. A reunido, denominada de Integration Kick

42



O Alinhamento entre Estratégia de Negdcio, Estratégia de Operacdes e Gestdo Operacional

off with Worksteam Leaders, foi realizada com a apresentacéo da equipe formadora do Escrito-
rio de Gestdo da Integracdo, assim como a intencdo estratégica, a abordagem da integracéo,
revisdes do fluxo de trabalho, abordagem da imersdo nas areas e proximos passos da A&F.
Como havia uma situacdo de novos integrantes, foram estabelecidas as regras de convivéncia,

acerca da qual destaca-se (vide Quadro 2):

Para um trabalho eficaz, propomos um conjunto de regras de trabalho

Os problemas séo bons, mas as solugdes sao imprescindiveis

Contetdo A distribuicdo de contetdo deve ser feita antes das reunides

Concentre-se no que é necessario para a integragéo, e ndo no “bom ter”

O contato entre 0 Comité Diretivo de Integracéo e as equipes de integracdo é sempre
por meio dos Lideres do Escritério de Gerenciamento da Integragao

Processos Os prazos sdo cumpridos

Toda a comunicacao sobre integracdo é executada por meio da OMI

Confianga mutua, respeito e apoio

Nao ha “sim, chefe”, obrigagdo de discordar se os fatos ndo apoiarem decisdes

Responsabilidades A responsabilidade final pelos produtos finais reside nas linhas de trabalho (e ndo no

Gabinete de Gestdo da Integracéo)

Tomamos decisdes com 80% de concordancia, em seguida, 100% de compromisso

QUADRO 2: REGRAS DE TRABALHO (PROJETO GENESIS)

O CEO da Telefonica Vivo, Amos Genish, assumiu o papel de sponsor desse projeto. Sema-
nalmente, reunia-se com os VPs e diretores para acompanhar a evolucdo do planejamento de
cada area, sem admitir nenhum atraso que ndo fosse muito bem justificado. Sua grande misséo
era garantir que a rapida implementacéo das sinergias permitisse o atingimento de 70% da taxa

de execucdo em até trés anos.

A lideranca do sponsor foi 0 motor que permitiu essa conquista. A sua dedicagdo em conduzir
essa integracdo em todas as areas anteriormente identificadas como as mais sinérgicas, a sua
forma pragmatica de resolucdo dos temas e sua pressdo para que todo o planejamento fosse

efetivamente realizado foram o diferencial nesse processo incipiente (2 anos) de integracéo.
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Justifica-se estudar como essa estratégia foi desenhada e devidamente absorvida com a fusédo
de equipes com mentalidades e culturas diferentes, numa dificil convivéncia e até com duplici-
dade de cargos, incluindo o compromisso de trazer, com as sinergias, um resultado de R$ 22
bilhGes. O caso é unico, com suas especificidades, sua estratégia organizacional com metas
audaciosas, a existéncia de duas estruturas operacionais ja instituidas e bem-sucedidas, a capi-

laridade e presenca geografica da empresa.

Insumos interessantes ao estudo de caso: a convivéncia dos empregados das duas empresas; a
reescrita de alguns processos; definicdes sobre qual processo estava mais alinhado a nova es-

tratégia de negocio e que pudesse ser mais rapidamente incorporado como padrédo para todos.

Tratava-se da maior empresa de telecomunicacfes do Brasil, com 103 milhdes de usuérios e
quase 37 mil colaboradores. Conforme declaracdo do presidente da companhia, Amos Genish,
em 2015 na Revista Forbes (Ricciardi, 2015): “O foco aqui sera, todos juntos, darmos forma a

uma companhia de nivel mundial. E vamos fazé-lo.”

Em entrevistas com executivos que estavam nessa época na Telefénica e que ainda permane-
cem, ha o reconhecimento de sua forca motriz do CEO na conducdo desse projeto a fim de
atingir as metas estabelecidas. Porém, isso ndo significa que inexistissem conflitos, brigas de

poder, desgastes, uma vez que, em algumas posi¢oes, havia lideres de ambas as empresas.

4.3 A Estrutura Pds Aquisicao

A lideranca envolvida no processo de compra da GVT optou por manter a convivéncia dos dois
times por tempo indeterminado. Essa deciséo foi desdobrada por toda empresa e, ao contrario
de muitos movimentos que se tem conhecimento no mercado quando se analisa casos de aqui-
sicdo, ndo houve um esforco no sentido de obter ganhos com diminuicdo de custo relacionados
a empregados. Nao houve a opcao de se otimizar os cargos e as areas em duplicidade. O Projeto

Genesis optou por evitar a perda de conhecimento de qualquer parte.

A estrutura da Telefonica Brasil foi divulgada nos principais meios de comunicacao foi com-
posta por dupla lideranga em algumas Diretorias, o que significava que, em algumas diretorias,
conviviam um executivo da GVT com outro da Telefénica Vivo, em algumas situacbes como

pares e em outras sendo um subordinado ao outro, conforme detalhado na Figura 6:
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FIGURA 6: ORGANOGRAMA POS AQUISICAO: PARTICIPACAO DAS DUAS EMPRESAS
(ELABORADO PELA AUTORA)

Unidades de negécio:

* Consumer Mdvel: Executivo origem Telefénica Vivo;

* Consumer Fixa: Dividida com dois executivos com origem GVT (Marketing e

Vendas);

* empresarial: Executivo origem Telefonica Vivo;

Areas operacionais:

* Atendimento ao Cliente e Qualidade: Executivo origem GVT;

* Tecnologia da Informacdo: Executivo origem Telefénica Vivo, tendo como ad-

junto um executivo origem GVT,;

* Rede e Operagoes de Campo: Executivo origem Telefonica Vivo, com adjunto de

operacdes de campo — fixo origem GVT.

Areas de apoio:

* Regulamentagdo, Comunicagdo Corporativa e Assuntos Institucionais: Executivo

origem GVT

* Finangas, Controle de Gestao e Supply Chain — Executivo origem Telefonica Vivo

com adjunto e CFO-Fixa origem GVT,;

* Recursos Humanos: Executivo origem GVT;
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* Estratégia, Planejamento Corporativo e PMO: Executivo origem Telefonica Vivo
com adjunto origem GVT,;

* Juridico: Executivo origem Telefénica Vivo.

A estrutura organizacional da GVT ja era muito similar a da Telefonica e a estratégia foi juntar,
com duplicidade de cargos no nivel top management com a justificativa de realizar a transicédo
de forma sinérgica e ndo disruptiva. Evitou-se, dessa forma, perder profissionais-chave para
esse momento da organizacdo. Cada VP conhecia bem a sua equipe e essa estratégia impediu
algum tipo de privilégio ou perseguigdo. Ninguém seria demitido sem a devida anélise de sua
importancia pelos executivos. Em outros processos similares de aquisicdo de empresa, muitas
vezes, prevalece apenas um VP, e este, em curto prazo, definia a sua equipe, perdendo o middle

management e todo conhecimento atrelado a este.

Algumas diretorias centrais, situadas em S&o Paulo, tiveram que enfrentar a realidade de ter
equipes boas e com muito conhecimento distribuidos geograficamente no Sul e no Nordeste do
pais. Havia risco na adaptacdo dessas equipes ao novo modelo de gestdo, acostumados que
estavam em ter um diretor local, com rapido acesso e decisdes mais ageis. Com o novo modelo,
haviam perdido essa convivéncia diaria. A Diretoria de Recursos Humanos apoiou os Diretores
nesse momento, ajudando-os a identificar os profissionais-chave que deveriam ser mantidos
produtivos e motivados. Uma vez identificados, eram convidados a se mudar para Sdo Paulo

com um pacote atrativo para que estivessem préximos ao nucleo de decisdo da organizagéo.

Outro movimento feito nesse momento de duplicidade de equipes foi estabelecer um bénus
extra aos executivos que realizassem todos os desafios apresentados para tornar a sinergia em
algo real e com retorno rapido. Os Diretores e VP — posi¢Ges-chave estratégica no processo de
integracdo — passaram a ter bonus extras atrelado aos resultados da sinergia que 0s mesmos
haviam estudado e apresentado nas 9 semanas anteriores ao kick off o Projeto Genesis (Tabela
1). O objetivo foi tirar o foco de possiveis guerras politicas e outras questdes, e reforcando o

foco na busca do sucesso dos caputs da sinergia.

Essa situacdo perdurou por 2 anos, periodo da permanéncia do Amos Genish como CEO). Em
alguns casos bem menos tempo, pois alguns executivos sairam da empresa e a acomodacao foi
sendo realizada de forma natural. Para as equipes de middle management e demais colaborado-

res, foram lancados, depois de um ano, programas de Demissdo Voluntaria com pacotes bem
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atrativos que acabaram por reduzir a quantidade de cargos em duplicidade sem maiores traumas

para que a organizacao alcangasse seus objetivos.

Essa estrutura hibrida, com figuras com poder de decisdo das duas empresas em varios niveis
hierarquicos, trouxe beneficios e a problemas. Em algumas situacfes, com o passar do tempo,
foram formados silos, principalmente nas Regionais e nas areas mais operacionais. Para mitigar
a percepcdo de dois times, a orientagdo era, nunca, se referir a GVT: tudo era Vivo. No dia a
dia, para facilitar o entendimento de a qual processo se estava referindo, informalmente insti-
tuiu-se a nomenclatura Vivo 1 para a Telefénica Vivo e Vivo 2 para a GVT. Ou seja, a virada

da marca na cabeca dos empregados levou o natural tempo de acomodacéo.

Por parte dos empregados, perceber que seus gestores permaneciam na empresa gerou uma
sensacdo de seguranca. A pressdo para realizar algumas mudancas e alcancar alguns resultados
forcaram a integracdo. Um exemplo de estratégia que exigiu que as equipes se falassem, perce-
bessem e entendessem foi, precisamente, a necessidade de comercializar os servigos da GVT
nas lojas. Algo novo para a maioria das regionais, que forgou a convivéncia, a busca pelo re-
sultado e que, com atritos em alguns ocasides e acomodacdo em outros, chegou-se a naturali-

zacao da situacdo.

Nas regionais, espalhadas pelo Brasil, a estrutura também ficou duplicada nos locais em que a
GVT ja possuia equipes atuando. A Telefénica Vivo possuia uma estrutura comercial constitu-
ida por um Vice-Presidente B2C, com um Diretor-Executivo Nacional e, abaixo, estavam or-
ganizadas as estruturas regionais formadas pelos Diretores Regionais, Gerentes Seniores, Ge-

rentes Territoriais e demais colaboradores, incluindo os que atuavam nas lojas.

Dessa forma, os 26 estados e 1 Distrito Federal que constituem o Brasil estavam divididos entre
7 Diretorias Regionais: Regional SP (Estado de S&o Paulo); Regional Leste (Rio de Janeiro,
Espirito Santo, Bahia e Sergipe), Regional Minas Gerais (Estado de Minas Gerais); Regional
Sul (Rio Grande do Sul, Parana e Santa Catarina); Regional Centro-Oeste (Acre, Tocantins,
Distrito Federal, Goias, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Roraima); Regional Norte (Rond6-
nia, Amapa, Amazonas, Maranhdo, Piaui, Para) e Regional Nordeste (Alagoas, Ceara, Pernam-

buco, Paraiba, Rio Grande do Norte).

As estruturas regionais eram responsaveis por gerirem os canais de vendas (Canal Direto — lojas
préprias, Canal Indireto — revendas e varejo, Massivo — PAP e Telemarketing e Recarga) e por
trazerem os resultados da empresa, sendo que nosso olhar do estudo de caso focou-se nos canais

de vendas presenciais — também denominados de “canal direto” no caso das lojas proprias.
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A GVT possuia uma estrutura organizacional similar ao da Telefonica Vivo, com o Presidente,
um Diretor Executivo e Diretores Regionais, entretanto atuava com vendas em duas modalida-
des: PAP e televendas (Business Center). Suas estruturas nas Regionais (exceto Norte, onde
ndo atuava), eram bem menores, com equipes comerciais que atuavam nos canais citados e

equipes de técnicos que realizam as instalag@es dos servicos da fixa nos enderecos contratados.

As equipes comerciais da GVT eram divididas por territorios e faziam a gestdo de parceiros,
empresarios com os quais a GVT tinha um contrato comercial, que comercializavam 0s servicos
em nome da GVT. Nessa estrutura, 0s processos de vendas e seus sistemas estavam concentra-
dos no Business Center, que apoiava as equipes de PAP e atuava com venda ativa (realizadas
pelos parceiros da GVT) quando havia oferta proativa dos servicos, ligando para um futuro

cliente.

4.4 Gestao de OperacgOes

Ha varios estudos que analisam a maneira com que a estratégia organizacional atinge os mais
diversos niveis hierarquicos de uma organizacao. Varios pesquisadores desenvolveram ferra-
mentas a fim de verificar se as diretrizes e as metas acordadas na clpula de uma organizacéo

sdo bem compreendidas e executadas por todos, afetando a operacgao principalmente.

Por decisdo do CEO, logo apds a aprovacao da compra da GVT pela Telefénica, todas as cerca
de 300 lojas da Telefonica Vivo que estavam em area de cobertura da rede da GVT ja deveriam
comercializar seus produtos. A regional Sao Paulo ja tinha experiéncia com a telefonia e servi-
cos da fixa, as demais, estariam tendo contato pela primeira vez. Como essa estratégia chegou

a operacdo comercial, como foi preparado sera foco no capitulo da operacdo comercial.

Para atender a orientacdo de comercializar servigcos GVT nas lojas, foram feitos varios esforcos:
comunicagéo a forca de venda, estudo de remuneragdo variavel, treinamento, ajustes nos siste-
mas. A Regional S&o Paulo, por ja ter comercializado servicos da telefénica fixa além de ter
vivenciado a aquisicdo da TVA como ja citado, adquirira essa experiéncia, enfrentando a nova

situacdo num cenério mais confortavel.

Antes de apresentar a questdo da operacdo nas regionais, vale descrever os processos de comer-
cializacdo e a tecnologia dos servigos da movel e da fixa, que apoiaram a compreensao da com-

plexidade da operacdo comercial.
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4.4.1 Tecnologias das Telefonias Fixa e Movel

Ha diferencas na tecnologia de rede da telefonia fixa e mével que, pela sua natureza, afetam o

processo de comercializacdo.

A telefonia moével possui uma infraestrutura de redes composta por uma central de comutagéo
ou central telefénica, que possui equipamentos com “inteligéncia” para selecionar o caminho
que possibilita a comunicacgéo entre os usuarios. Da rede de comutacéo, é emitido o sinal da
rede movel, captado por uma torre que repete o sinal para antenas espalhadas estrategicamente
— denominadas Estacdo R&dio Base (ERB), ou Cell Site, formando um sistema de telefonia
celular para a Estacdo Fixa com que os terminais moveis se comunicam (Figura 7). O sinal é
captado pelo aparelho celular do usuéario e funciona instantaneamente se tiver o servico ativado.
Essa tecnologia permite que o cliente ja saia usando, imediatamente, 0s seus servicos de voz e

internet no momento da contratacdo do servigo

Rede Fixa de

&/ '$\ x P $\ ’$\\l Telefonia

e
-
g =2
!
] \
CcC %
Central de Comutacdo e Controle

FIGURA 7: ESTRUTURA DE UMA CENTRAL DE COMUTAGAO E CONTROLE (ASSOCIAGAO
BRASILEIRA DE TELECOMUNICAGOES - TELEBRASIL, 2017)

A telefonia fixa possui um sistema um pouco mais complexo: as centrais telefénicas ou estacdo
telefénica tem o papel de concentrar, distribuir e tarifar as chamadas dos usuarios. Da central
telefénica, partem cabos que sdo distribuidos ou via aérea ou via subterranea, para atingirem e
serem conectados aos armarios de distribuicdo, que sdo denominados de rede flexivel. Os ar-
marios estdo localizados estrategicamente na regido onde atendem a determinado Distribuidor
Geral e, a partir dele, seus cabos sao instalados até uma secéo de servico.

Em cada endereco, é instalada uma caixa terminal (na parte externa do endereco), onde ficam

o0s pares metélicos. Cada par metélico refere-se a uma instalacéo e saindo dessa caixa, 0 cabo
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do par metélico segue até o ponto em que seré instalado o servico da fixa para o cliente (pode
ser na sala, no quarto ou no escritorio). Essa infraestrutura é utilizada para telefonia de voz,
internet banda larga ou TV por assinatura. Mesmo que a tecnologia seja fibra Gtica, a mais
moderna atualmente com maior qualidade de entrega, é necessario passar por todo esse percurso

até o endereco de instalagdo para viabilizar o seu funcionamento.

Assim, diferente do movel em que basta estar numa cidade com cobertura para ter uma linha
ativada, os servicos da fixa prescindem de uma pesquisa inicial de analise de cobertura. Mesmo
apos o resultado da andlise de cobertura ter sido positiva, ainda ha que se consultar a disponi-
bilidade de par metalico (caixa e terminais) e ainda outros impactos, como a obstrucdo do duto
por onde passa 0 cabo até o ponto de instalacdo, que pode impedir o fornecimento do servico.
S&o muitas etapas até que o servico seja efetivamente instalado e possa ser utilizado pelo cliente
(Figura 8).

Estacédo
Telefonica
girzr?ggigéeo Seiicrj:iéria Tg::i(:al Dwvs
Do
: Do)
Cabo subterraneo Ultima milha

FIGURA 8: SISTEMA DE TRANSMISSAO DE TELEFONIA FIXA (ZE MARIA, 2015)

4.4.2 Gestdo de Operacdo na GVT antes da aquisicao

Essas diferencas abordadas na secdo anterior, alteram a forma de operar na loja, com sistemas
e processos diferentes. Como ja citado, a telefonia movel permite que o cliente j& possa sair de
uma loja falando no celular e usando a sua internet tdo logo comprove sua capacidade financeira
de adquirir os servicos. Para contratar um servico da fixa, o cliente sai da loja com uma pro-

messa de venda que s0 seré concretizada quando um técnico instalar o servico em seu endereco.

Analisemos como a GVT realizava a comercializag@o de seus servi¢cos usando o PAP e o tele-

marketing (Business Center) e como foi adaptada essa operagdo para uma venda presencial.
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Na GVT, a comercializacdo dos servicos era realizada por terceirizadas (aqui denominadas de
parceiros comerciais), detentoras de uma infraestrutura organizacional que abrangia vendedores

e sistemas.

As vendas eram realizadas pelos parceiros comerciais, que alinhavam a sua estratégia de atua-
cao em localidades em que a GVT informava que possuia cobertura. Eram vendas realizadas
através dos canais de venda PAP ou telemarketing ativo. A GVT disponibilizava uma estrutura
de um back office para as vendas dos parceiros, no qual todas as tratativas eram resolvidas, e
todo o processo corria dentro do back office, com acesso fim-a-fim de todas as etapas de aten-
dimento. Dentre outras atividades: analise de crédito; agendamento da visita técnica; e confir-
mac&o da oferta contratada.

Na estrutura comercial da GVT, havia a figura de um analista de mercado, que era responsavel
por cada cidade tanto do ponto de vista de operacao e relacionamento com as equipes de insta-
lacdo da GVT, como também por treinar as equipes de vendas do PAP dos parceiros comerciais

para melhor entendimento do processo e, com isso, dominio sobre as vendas que realizava.

O processo de venda passava pelas seguintes etapas no sistema da GVT: cadastro do cliente e
analise de crédito; em seguida, a analise de cobertura. Caso o endereco ndo estivesse sendo
localizado, havia um processo de abertura de um chamado SOS na qual era realizado um ajuste
no sistema para identificacdo do enderego. Caso o SOS fosse aberto, o atendente finalizava o
atendimento informando que retornaria o contato ao cliente quando o ajuste estivesse realizado
no sistema. Esse pedido, enquanto ndo estivesse regularizado, entrava em status de reserva de
venda, o que garantia ao vendedor que nenhum outro poderia se apossar de sua venda enquanto

ndo estivesse tratado o chamado de SOS, logo ele ndo perdia a sua remuneracéo.

Isso feito, o cliente era novamente contactado e o processo prosseguia, com a oferta mais ade-
rente a analise de crédito realizada e o agendamento da visita técnica. Esse pedido seguia para
uma ilha de enriquecimento que automatiza os agendamentos. Apds essa etapa, o pedido seguia
para a ilha de agendamento na qual o cliente era novamente contactado para confirmar os dados
outrora fornecidos (além dos dados cadastrais, a oferta selecionada e a quantidade de pontos
extras) e 0 agendamento realizado na etapa anterior. Isso feito, o técnico se dirigia ao local para
verificar se existiam as facilidades técnicas (vistoria técnica) para instalacdo e realizava a ins-
talacdo. Todo esse processo era conduzido e acompanhado por uma equipe de back office, que

entre algumas atividades, ndo permitia que o pedido virasse back log na ilha de enriquecimento,
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promovendo a ndo interrupgdo do andamento do processo, logo a finalizagcdo da venda. Um

resumo do processo de venda é apresentado na Figura 9:

FIGURA 9: PROCESSO DE VENDAS GVT (ELABORADO PELA AUTORA)
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4.4.3 A Regional Séo Paulo

A base de clientes na area de cobertura GVT, combinada de clientes GVT + Telefonica Vivo
em 2015 era de 2,203 milhdes clientes da mdvel na area de cobertura GVT. Com a aquisi¢édo
da GVT, essa base aumentou em 1,907 milhdo de clientes, e havia um contingente de 914 mil
que estavam nos dois grupos. Ou seja: uma oportunidade de trazer, para a Telefonica Vivo,
quase 1 milhdo de clientes da GVT, pois apenas somente 914 mil deles tinham produtos da

Vivo, como observado na Figura 10:

1.907 clientes 914 clientes GVT e Vivp 2,203 clientes
exclusivos da GVTs exclusivos Vivo

FIGURA 10: AREAS DE COBERTURA DA GVT E DA VIVO - EM MILHARES DE CLIENTES (PROJETO GENESIS)

Por ser uma Regional com experiéncia em comercializacdo de fixo e suas especificidades reca-
irem sobre 0s processos com grande representatividade nos resultados da organizagdo, Séo
Paulo foi a regional que fez o primeiro movimento para a unificacdo dos seus sistemas, mas,
enquanto esse projeto ndo estava pronto, as equipes de lojas atuavam com varios sistemas e
todos apartados. A unificacdo sistémica englobaria os clientes da fixa da Telefonica Vivo que
estavam segregados em um sistema apartado, com CRM apartado, agregando os clientes da
base mdvel que estavam em outros sistemas e ainda os clientes da GVT. Foi iniciado o projeto
denominado Sofia, cujo objetivo foi desenvolver o sistema Web Vendas, para o qual seria mi-
grada a base_de clientes da Telefénica Vivo para os sistemas da GVT permitindo que os pro-
cessos implementados fossem estendidos para toda a operacdo 3-Play da “Nova Vivo”, redu-

zindo custos, melhorando a qualidade do atendimento e a experiéncia dos clientes.

O Web Vendas utilizava uma méscara do sistema Siebel — utilizado pela GVT -em todas as
lojas de Sao Paulo. Esse sistema era mais complexo e exigia uma infraestrutura maior, assim
como um link dedicado e um hardware mais potente. Entre as suas funcionalidades, deveriam
estar previstas as que permitiriam atendimento pds-vendas, o que implica ter acesso a mais

informacdes sobre cada cliente, ja disponivel no Siebel para os clientes GVT.
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O projeto Sofia foi concebido e implementado em um ano: finalizado em abril de 2016. As
migrag0es dos clientes para o novo sistema foram feitas em lotes de forma a ter todos os clientes
da fixa em S&o Paulo num dnico sistema. Enquanto esse cenario nao estava concluido, a Regi-
onal S&o Paulo era pressionada a entregar os numeros das metas de vendas de fixo e, para tanto,
montou uma estrutura de apoio as vendas de lojas, absorvendo as diferencas existentes dos

processos de comercializacdo dos servigos da fixa.

Na Regional Sao Paulo, segundo o diretor, a questdo de cultura foi menos impactante em funcéo
dessa experiéncia anterior. A sua estratégia para diminuir o desgaste da integracao foi apresen-

tar ao Amos Genish seu modus operandi, que foi prontamente aprovado.

“Apresentei a0 CEO como noés operdvamos. O processo foi aprovado e as responsabilidades
ficaram divididas da seguinte forma: a equipe GVT responsavel pela inteligéncia de ocupacéo
e expansado, ou seja, a parte mais técnica, como a engenharia. A equipe Telefénica Vivo res-
ponsavel pelo modus operandi, com a nossa operacao, que € a questdo do condominio, a questdo
da qualidade de parceiro, e 0s processos.” E conclui: “A viséo foi positiva, ndo tive problema
nenhum, até por que as equipes sempre foram integradas, ja existia essa troca de experiéncia,
essa troca de sinergia, até por que um tinha a rede (GVT), a outra equipe (Telefénica Vivo)
tinha o modus operandi, entdo acabou que isso gerou uma empatia, por que um precisava do

outro”.

O modus operandi citado pelo Diretor de Sdo Paulo refere-se a manter uma estrutura de back
office sustentando as vendas de loja, mantendo as equipes comerciais focadas nas vendas e o
back office tratando dos processos que estdo por tras, como abertura de SOS, acompanhamento
de chamados até a sua instalacdo na casa do cliente, garantindo que, com isso, nenhuma venda

fosse perdida e mantendo a motivacao das equipes de lojas na venda de servicos fixos.

“Montamos uma célula de apoio bem estruturada aqui e o colaborador ndo tinha medo de ofe-
recer, porque podia pegar o telefone e ligar para o apoio e perguntar: “o que eu faco?”. A equipe
de apoio dava toda a orientacdo. Dessa forma, o vendedor ndo tinha medo. A decisao foi tirar o
medo da equipe de vendas, deixar focado somente na venda na loja e oferecer uma remuneragéo

agressiva. As vendas decolaram.” - declarou o diretor.

Com esse cenario de equipe experiente em venda de fixo, conhecimento aprofundando da tec-
nologia, dos erros que poderiam ser encontrados, dos problemas mais comuns e a deciséo do
diretor de estruturar uma base, a semelhanca da base de apoio da GVT, a regional Sdo Paulo

teve menos problemas para dar agilidade e todo o apoio as equipes de lojas.
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4.3.4 Os Sistemas Operacionais nas Regionais

Fora de S&o Paulo, o cenério era diferente com as lojas atendendo clientes da mével Telefonica
Vivo com seus sistemas ja estabelecidos e conhecidos pelos colaboradores, sem experiéncia de
vendas de servicos da fixa e direcionados a fazé-lo com os seus sistemas e especificidades no

processo ainda desconhecidos por esses mesmos colaboradores.

Foi desenvolvido o Projeto Beatrix, cujo objetivo era unificar os sistemas da movel (servigos
pGs-pagos, com servigos-controle em um dnico sistema) aos sistemas da GVT. Era um projeto
de abrangéncia nacional. Na sua fase inicial, o escopo era unificar em Unico sistema, 0 Vivo
Next, os clientes pds-pagos e clientes-controle da movel. Clientes pos-pagos recebiam a fatura
mensal conforme o seu consumo. Clientes controle possuiam um valor fixo de comprometi-
mento de consumo mensal, porém se o ultrapassassem, tinham a possibilidade de realizar uma
recarga de servicos. Por isso, 0 nome “controle”: o cliente controlava o seu consumo mensal,
com a possibilidade de ultrapassar caso quisesse, realizando uma espécie de aporte (recarga)
em sua conta, como se fosse um pré-pago. Com a aquisi¢do da GVT, a empresa decidiu sus-
pender esse projeto temporariamente (em maio de 2015), retornando em setembro de 2015, ja
com escopo ampliado de também inserir, no novo sistema, os servi¢os da fixa e ainda os servi-

cos pré-pagos da mével, como exposto na Figura 11:

FASE 1: MOVEL FASE 2: CONVERGENCIA FASE 3: MOVEL
Portfolio MOVEL Portfélio FIXA Portfolio MOVEL
(POS-PAGO e CONTROLE) (PRE_PAGO)
- 1 : )
& == ] Tecnologias
e St disponiveis MOVEL
AOV MOVEL p
MOVEL PRE.PAGO

POS-PAGO CONTROLE FIBRA H FIBRA

FIGURA 11: SISTEMA NEXT (PROJETO BEATRIX)

O piloto do Projeto Beatrix levou um ano, em 2017, com simulacédo de todas as situacdes pos-
siveis e em setembro/17 foi instalado em uma loja como piloto em S&o Paulo para testar todas
as funcionalidades. Somente no final de 2018, foram migrados para 0 Next todos os clientes

movel e da GVT. Ai sim, possibilitando a convergéncia almejada pela empresa.

O Vivo Next é um sistema chamado de full stack, um sistema totalmente integrado com varios
modulos, como o CRM, Ordem de Servico, Agendamento, faturamento, entre outros, 0 mais

completo em funcionalidades e cujo acesso aos dados é restringido por perfil de usuario. O
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prazo para ter o sistema totalmente finalizado devera ser em 2021, com entregas faseadas, tra-
zendo mais agilidade a operacédo de acordo com seus avangos.

Enquanto esses projetos eram desenvolvidos (entre 2015 e 2018), os colaboradores/vendedores
conviviam com todos os sistemas apartados nas lojas para atender a estratégia da Telefénica

Vivo.

4.4.4 Gestao de Operacao sem unificacdo sistémica

As equipes das lojas foram treinadas com cursos presenciais, virtuais, material de apoio (guia
de bolso) e sistemas. Quando as lojas passaram a comercializar os servigos da fixa incialmente,
néo tiveram a assisténcia do back office, e isso trouxe bastante problemas. Foi disponibilizado
para as equipes de vendas 0 mesmo sistema de venda utilizado pelo back office da GVT, com
as funcionalidades de cadastro de cliente, analise de crédito, selecdo de oferta ao cliente e agen-

damento de visita técnica.

Segundo relatos de gerentes operacionais das Regionais, 0s cancelamentos das vendas em loja
chegavam a 60%: a cada 100 processos de vendas iniciados nas lojas, apenas 40 se convertiam
em instalacdo, o que afetava a comissdo e a motivacdo do vendedor. No Nordeste, esses cance-
lamentos eram discutidos em reunifes semanais com as equipes comerciais. Segundo o gerente
de inteligéncia comercial, varios detalhes do processo ainda desconhecidos foram sendo apre-
sentados nesses comités: ... processo de SOS foi descoberto muito depois... 0 processo de SOS
ajudava muito a colocar a venda no endereco correto, a equipe de loja usava muito pouco, quase
nada da SOS, entdo perdeu muita venda. E incalculavel o nimero de vendas que foram perdidas

pela loja”.

Na Regional Leste, a coordenadora que atuava na area de apoio a vendas, ficou responsavel por
montar uma forca tarefa para reduzir em 4 meses o indice de cancelamento de vendas em lojas,
(que também estava na casa dos 60% em algumas lojas). E entende que esse indice era causado
pelo desconhecimento do processo total de vendas: “Depois que a equipe do SOS concluia sua
atividade e finalizava no sistema a tratativa dessa etapa, por falta de acompanhamento pelo
vendedor da loja, ele perdia o cliente. Depois, o cliente voltava na loja e informava que outra
pessoa ja tinha ligado.”. Ou o proprio vendedor lembrava de verificar, no sistema, a situacéo
do chamado no SOS e, ao entrar em contato com o cliente, era informado de que a empresa ja

tinha instalado o servico.
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Por desconhecimento inicial das equipes de vendas das lojas de como o processo de vendas
prosseguia apés a tratativa do chamado SOS, seus chamados eram tratados e finalizados. No
sistema, a venda ficava disponivel para que qualquer canal pudesse entrar em contato com esse
cliente e finalizasse a operacdo. Para a empresa, ndo havia perda de venda, mas, para o canal
de vendas, lojas e a comisséo do vendedor, havia muita perda. Conforme houve maior conhe-
cimento por parte das equipes de loja de como era o processo, foram feitas algumas melhorias,
como a reserva de venda por até 72 horas para a loja. Tempo suficiente para a equipe do SOS

tratar o problema, finalizar e o vendedor entrar em contato com o cliente e finalizar a venda.

O processo era diferente para comercializar servigcos da GVT nas lojas, havia a necessidade de
um acompanhamento por parte do vendedor da loja fim-a-fim, do pedido até a instalagdo no
endereco do cliente, diferente de sua atuacdo com outras vendas. Esse desconhecimento do
processo e 0s cancelamentos fez com que a loja fosse perdendo muita venda e criando resistén-
cia da equipe de lojas em comercializar 0s novos servigos. Segundo o depoimento do gerente
de gestédo de vendas da GVT: “Vocé encontra os profissionais de lojas que, ainda hoje, tem esse
receio porque a venda da fixa era muito mais dificil do que da movel, justamente pela necessi-
dade de acompanhamento até a instalacdo... Ndo é simplesmente vender: tem toda uma esteira
de instalacdo que o vendedor precisa acompanhar, diferente do modo da mével que basta en-

tregar o chip e instalar no celular do cliente.”

Outro processo desconhecido inicialmente pelas equipes das lojas, e que os fazia também perder
suas vendas, era a existéncia de um robd que rodava no sistema quando o vendedor na loja
realizava uma consulta de cobertura e ndo abria um SOS (ou abrindo um SOS n&o acompanhava
a sua tratativa e ndo sinalizava como uma reserva de venda). Essa consulta de endereco ndo
finalizada era direcionada ou para o PAP. O objetivo era, nunca, perder uma venda, partindo da
premissa que, se houve uma consulta de cobertura em um endereco, houve interesse de algum
cliente. A venda para o vendedor da loja era cancelada, mas se convertia como venda para outro
canal. Foi relatado por algumas Regionais a situacdo do vendedor da loja abrir um chamado e
enderego apontar inconsisténcia e enquanto ele estava na loja ainda com o cliente realizando as
tratativas, o telemarketing ativo do parceiro ja ligava para o cliente ofertando o servico. 1sso

gerou um clima desagradavel entre as equipes.

Para tratar esse mal-estar, conforme as equipes se adaptavam aos novos processos, foram feitas
algumas ac0es para proteger essas vendas: quando era aberto um SOS, a venda ficava reservada
para o vendedor responsavel por sua abertura por um tempo determinado. A Regional Leste
ponderou que como o horério de trabalho do vendedor de loja é diferente dos demais canais,
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com folgas diferentes, o tempo de reserva deveria ser o suficiente para que o vendedor voltasse
para a loja, monitorasse as respostas as suas aberturas de SOS e pudesse ligar para o cliente e

finalizar a venda.

As Regionais, pela rotina de acompanhamento de perto dos resultados da operacdo e pela auto-
nomia descentralizada para tomada de deciséo de alguns temas de operacéo, foram se adaptando
e criando caminhos para maior entendimento de como funcionava e montando seus planos de

acao para enfrentar a situacéo.

Foi montado um Comité Projeto Genesis nos Canais Exclusivos, dentro da Diretoria de Lojas,
capitaneado pelo Gerente de Divisdo da area, que acompanhava de perto algumas frentes que
envolviam a operacdo nas lojas: Operacdes e Trade Marketing, processos e sistemas, pessoas,
e contratos com os parceiros das revendas para que também pudessem comercializar 0s servicos
da fixa. Dessa forma, esses temas eram visualizados e tratados pelas Regionais. Nesse Comité

eram compartilhadas também experiéncias de sucesso e problemas das pontas.

Pela forma descentralizada de estrutura na regional, foi dada a cada uma autonomia para lidar
com os problemas que iam surgindo. Algumas iniciativas foram implantadas e, diante de seus
bons resultados, copiadas pela demais regionais. Uma iniciativa importante no inicio da opera-
cdo nas lojas foi a implantacdo em cada regional de um apoio a loja, que passou a ter todos 0s
processos mapeados e a tecnologia, mais bem compreendida.

Outra iniciativa foi a instituicdo do Fixa Day: uma vez por semana, antes da abertura da loja
aos clientes, era feito um treinamento com as equipes, treinando-a com relacdo aos processos,
aos eventos que poderiam ocorrer apés a insercao do pedido no sistema e reforcando a comu-
nicacdo de mudanca e comportamento, como o0 acompanhamento da situacdo de cada um dos

pedidos abertos através dos relatorios.

Também foi criada a figura do Embaixador da Fixa, no qual a regional designava um funciona-
rio da GVT para ser padrinho de uma loja, levando seu conhecimento para as equipes, compro-
metendo-o também com os resultados de vendas e com a reducgédo dos cancelamentos. Iniciativa
adicional foi a criacdo de grupos de What’s App formado por empregados da GVT e das equipes
de lojas, para tirar davidas rapidas. Os treinamentos On The Job, sob a responsabilidade de

pessoas do back office, também trouxeram muito ganho a operacao comercial.

Os silos existiam, mas, com essa integracdo e mistura das equipes, o job rotation e 0 acompa-
nhamento por um dia inteiro de uma equipe da Telefonica Vivo na rotina dos instaladores e de

uma equipe GVT nas lojas, vivenciando as experiéncias, 0s problemas e os obstaculos do outro,
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foi também uma iniciativa que ajudou a criar um ambiente de confianca e empatia, promovendo

trocas e melhorias nos processos de todas as equipes (Figura 12).
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4.5 Gestéo da Integracéao Cultural

Na visdo de um alto executivo da Telefonica Vivo com relagdo ao resultado da aquisicdo da
GVT, por conta do Projeto Genesis e posteriormente, com a natural acomodacéo, a aquisicao
foi um sucesso: “O Projeto chamado Genesis, projeto de gerenciamento de pos-fusdo que tinha
reunido semanal com Amos, trouxe muita agilidade. Tinha um PMO, os projetos foram esco-
Ihidos desde o inicio e foram acompanhados por quase dois anos.” Consultado sobre a sua visdo
do que foi mais grave, destacou a questdo de unido de todos os sistemas. Com relacdo ao que
faria diferente, referiu-se as pessoas: “Focaria mais em pessoas. Acho que fomos bem em pro-
cessos e estrutura e deveriamos ter explicado mais e envolvido mais as pessoas. Comparando

com outras organizacdes e pelo tamanho da Telefonica Vivo, acho que fomos bem-sucedidos.”

Ja para outro alto executivo, a questdo cultural foi menos impactante porque a GVT era uma
empresa muito complementar, uma empresa de fixo fora de SP, onde a Telefonica Vivo era s6
movel. “Entdo Telefonica s precisou aceitar todos os processos da GVT como validos, mesmo

em S&o Paulo, que, apesar de ja ter fixa, era pouca presenca antes da GVT.”

Ainda sobre a integracdo das duas empresas, acrescentamos a Vvisdo de outro executivo que
contrap®e a visdo de complementariedade e aceitagdo dos sistemas GVT nas lojas: “Nao virou
a chave rapido. A Telefdnica Vivo ainda ndo vende nas lojas tanto fixo quanto mével. Sim, a
integracdo é traumatica por trés fatores: Primeiro € o sistema. Tinha que disponibilizar o Siebel
nas lojas porque, com os sistemas do movel, ndo se venderia fixa; segundo: processos, pois 0
cliente volta na loja para reclamar, por exemplo, que o técnico ndo apareceu na data agendada.
O processo de vendas de telefonia fixa é completamente diferente do processo de vendas de
telefonia moével, que o cliente sai falando da loja; a partir do momento que mudam 0s processos
e os sistemas, o terceiro fator € a cultura, porque a equipe de loja, por exemplo, sempre se
pautou em ter um bom atendimento, mas ter um bom atendimento tem muita relagdo com re-
solver fim-a-fim a situacdo do cliente. Na venda de servicos da fixa, tem um tema cultural que
é o fato de o vendedor da loja ter que " confiar" no técnico que vai instalar, confiar que o técnico

vai levar 0 modem correto, que vai instalar na data certa.”

A dupla convivéncia de liderancas na mesma diretoria, com a intengdo de salvaguardar os co-
nhecimentos que estdo nas pessoas e na sua vivéncia do dia a dia trouxe alguns desgastes. Um
dos entrevistados mencionou: “Lembro de algumas reunides em que o ambiente ficava pesado,

mas acho que, do ponto de vista da empresa, foi saudavel. Foi saudavel porque que nédo se
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perdeu conhecimento, talvez ndo tenha sido totalmente saudavel pois, em algumas situagdes,

alguns conflitos foram gerados...”.

Muitos entrevistados ressaltaram que a dupla convivéncia com equipes GVT e Telefonica Vivo
foi positiva para garantir a integracdo, porém também ponderaram que essa fase, talvez, pudesse
ter sido menor. A indefinicdo de como ficaria a estrutura (todos estavam cientes que a situacédo
era provisoria) gerou uma sensacao de instabilidade e inseguranca nas pessoas. Algumas deci-
sbes importantes foram postergadas por temor e podem ter tido um resultado negativo para a

companhia e até mesmo para o cliente.

Para minimizar e reduzir as resisténcias, a empresa decidiu, em determinado momento, estabe-
lecer o job rotation, na qual pessoas que cuidavam de fixa pudessem atuar em areas da mével

e vice-versa.

4.5.1 A Gestdo da Integracdo Cultural na Visao dos Gerentes das Lojas

Para o estudo de caso foram entrevistados VP, diretores e gerentes seniores. Para completar a
visdo, os gerentes das lojas foram abordados através da emissdo de um questionario. Foram
selecionados 40 gerentes de lojas que estavam atuando nessa funcdo quando ocorreu a aquisi-
¢do. A visdo desses atores de como foi esse processo enriquece o caso. O questionario foi com-

posto por 20 perguntas (Anexo 2) sobre as dificuldades encontradas.

Os gerentes (28) confirmaram que receberam treinamentos presencial e virtual com foco nas
ofertas, na insercdo da venda no sistema e os produtos a serem vendidos, mas complementaram
que sentiram falta de um treinamento sobre os procedimentos e qualidade, pds-venda e tratati-
vas de problemas dos clientes. Um dos respondentes foi mais detalhista afirmando que incluiria
no treinamento a etapa de simulacdo de vendas (simuladores do sistema para incluir ordens de
vendas) ou até mesmo a criagdo de um maédulo do sistema para os treinamentos, para que, assim,
as equipes tivessem ainda mais pratica na utilizacdo das ferramentas. E que os treinadores, por

ndo serem técnicos, deixavam duvidas sem respostas.

Alguns dos gerentes demonstraram, em suas respostas, que a iniciativa das regionais de trazer
para dentro da loja um técnico da GVT surtiu um efeito muito positivo: “Tivemos um promotor
GVT em loja que possuia 0 dominio das ofertas e sistema, o que facilitou a insercdo junto a
equipe de vendas.” E ainda “Durante a implantagdo, foi realizado acompanhamento por um
grupo de especialistas que j& atuavam com a ferramenta. Este grupo atuava na loja para qualquer
eventual duvida e levantamento de erros.” Vale também incluir a visdo de um gerente com
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relacdo a tecnologia de rede: “faltou algo detalhado sobre a tecnologia (gpon/metélico) treina-
mento superficial nesse sentido.” A percepcao dos gerentes das regionais com relagao as difi-
culdades encontradas nas lojas foi refor¢ada pelas respostas dos gerentes que, apesar de confir-
marem a aplicacdo de treinamentos presenciais e virtuais, reconheceram que 0 apoio de espe-

cialistas nas lojas para algo tdo novo foi de extrema importancia nesse processo de integracao.

Os gerentes (82,1%) também confirmaram o desconhecimento da complexidade dos servicos e
de todas as etapas que ocorriam ap6s o pré agendamento da visita do técnico e o quanto isso
impactou nas vendas. A mesma parcela respondeu, afirmativamente, a questdo sobre haver
muito cancelamento e complementando a visdo, quando questionados com relacéo ao percen-
tual e cancelamentos na ocasido. Dos respondentes, 60,7% afirmaram que esse indice ficava
entre 15 % e 25%. Por sua vez, 39,7% dos gerentes responderam que o indice de cancelamento

ficava entre 26% a 50% das vendas realizadas.

Além de ndo trazer os resultados esperados devido ao elevado nimero de cancelamentos, o
vendedor se sentia desmotivado, pois investia tempo para atrair um cliente para 0s novos ser-
vicos ofertados, convertia a venda, que, no entanto, néo se realizava, gerando frustracdo e menor
remuneracdo. Outro fator que gerou frustragdo foi o que as equipes de lojas chamaram de
“roubo de vendas”, situacdo na qual o vendedor realizava uma consulta de cobertura no sistema
e ndo fechava a venda, ou abria um SOS e ndo acompanhava 0 processo, provocando o0 envio
da venda para outros canais automatizados, que efetivavam a venda. Os gerentes (82,2%) afir-
maram que houve muito roubo de venda no inicio, e relacionaram os seguintes motivos para
gue ocorressem: “Vendedor ndo colocava agendado retorno no sistema (reserva de venda)”; e
“Vendedor abria um SOS para cadastrar um novo endereco e ndo acompanhava a solugéo ou
inseria endereco de forma errada na consulta de cobertura”. As respostas foram ilustradas na
Figura 13:

5. No inicio das vendas da fixa na loja, as equipes tinham conhecimento da 9. 0 percentual de cancelamento no inicio das vendas em lojas ficava entre:
complexidade do servigo e de todas as...ré agendamento da visita do técnico? 8 respostas
S

@ 15a25%
@ sim @ 26% a 50%
® Nao acima de 50%

\4

FIGURA 13: GRAFICO DE RESPOSTAS 5 E 9 DO QUESTIONARIO (ELABORADO PELA AUTORA)
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Os vendedores tinham ciéncia de que, apés realizarem o pré-agendamento com o cliente na loja,
ainda haveria uma ligagdo ao cliente para confirmar a oferta e a data da visita do técnico. Por
conta disso, os clientes ja saiam da loja sabendo que tal agendamento seria um desejo a se

confirmar posteriormente.

A maioria dos gerentes (82,1%) confirmou que houve ag¢des de apoio, como o Fixa Day, trei-
namento On The Job, Embaixador da Fixa e criacdo e grupo no What’s App para apoio rapido
as davidas da ponta, e que o perfeito entendimento dos processos e de todas as etapas da venda
e instalagéo do servigo da fixa veio com a experiéncia do dia a dia, com os reforcos de treina-

mento realizados e com o apoio para tratamento dos back logs.

Essas dificuldades, aparentemente, ja foram superadas, pois, ao responderem qual é a maior
dificuldade ainda existente na venda da fixa em loja, as respostas sdo bem diferentes, como:
“Hoje, a concorréncia de provedores locais e ocupagdo sdo nossos maiores desafios.”; “Tempo
de instalacdo e técnicos abandonando a instalagdo em andamento na primeira dificuldade.”;
“Disponibilidade de fibra em algumas regides. Cancelamento por parte do técnico finalizada
como quebra comercial e situagGes onde outros canais tém alcada para emitir uma venda onde
estamos dificuldade sistémica. Exemplo: pendéncia financeira.”. “N&o cumprimento da agenda
de instalacdo por parte dos técnicos. Muitas vezes, a Vivo liga para o cliente para confirmar o
agendamento e os técnicos ndo comparecem no local.”; “Na minha regido de atuacdo, ainda ndo
se tem um numero adequado de oportunidades para serem trabalhadas por conta de cobertura,
e, onde se tem os clientes, j& estdo na concorréncia.” e “Na maioria dos casos, ndo conseguimos
combater pela questdo de preco (casos de portabilidade).” Verifica-se, a partir da percepgao
atual das dificuldades, que as questdes referentes aos processos, tecnologia e sistemas ja foram

superadas e outra questdes surgem, ndo diretamente relacionadas & operacéo em loja.

E, para finalizar, ao serem questionados se, hoje em dia, os vendedores tratam os pedidos acom-
panhando os relatorios de vendas, SOS abertas, cancelamentos e reserva de agendamento,
92,9% afirmaram que sim, ou seja, entenderam o processo e estdo, agora, acompanhando até o

fim para garantir a satisfacdo do cliente e a sua remuneragao.

Interessante observar que, quanto mais proximo esta o entrevistado da operagdo em loja, mais
clara é a sua visao do aspecto da necessidade de acomodacdo da operacdo comercial e 0s im-
pactos nesse processo das questdes culturais e resisténcias, e até do receio dos envolvidos, ou
seja, da complexidade do processo na operacao. Através do Projeto Genesis, liderado pelo CEO,

as diretrizes foram desdobradas, cabendo ao lider de cada &rea comunicar, analisar os impactos,
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levar para discussao da reunido semanal os obstaculos a serem superados. Numa empresa com
cerca de seis mil trabalhadores em lojas, néo € algo simples realizar esse desdobramento, manter

a motivacao dos envolvidos e criar solucfes para a superacdo dos entraves.

4.6 Conclusdes do Capitulo

Atraveés das entrevistas junto aos diferentes niveis hierarquicos da empresa, foi constatado que
¢ uma unanimidade o entendimento de que a aquisi¢do da GVT foi um movimento correto para
os resultados da empresa e para acelerar o projeto de crescimento no mercado e quatro produtos
no Brasil. Relativamente a instituicdo de um projeto para promover a integracdo das empresas
e garantir aimplementacdo do plano estratégico, integracdo e ganho de sinergia, foi perceptivel
gue essa iniciativa trouxe foco, celeridade e organizacao para a busca dos resultados e que, entre
0s executivos, houve uma acomodacéo das equipes GVT e Telefénica Vivo que, durante um

periodo, foi benéfico para a organizacdo, com o conhecimento de todos ainda sendo utilizado.

O estudo ndo vai entrar no mérito da disputa pelo espago na nova organizacdo, mas isso, com
certeza, teve seus desdobramentos para os niveis médios de lideranca que foi se desdobrando
até a operacdo. A atuacdo forte do sponsor do projeto conseguiu, durante um periodo, minimizar
esses impactos, adicionada a propria dindmica da organizacdo que foi forcando uma acomoda-
¢do, com enfrentamento das situacdes na rotina das atividades. No entanto, com o passar do

tempo, exigindo mais clareza de como as coisas ficariam ao final desse processo.

Foram instituidos outros niveis de lideranca que faziam o papel de PMO do Projeto Genesis
dentro de suas diretorias, baseados nos objetivos e metas a serem alcancados. Isso também foi
um impulsionador e facilitador do processo de integracao, pois eram equipes multidisciplinares
das duas empresas que se juntavam para discutir 0s problemas e os obstaculos que estavam

prejudicando o atingimento dos indicadores, ou até mostrando caminhos para os viabilizar.

Assim, o desdobramento do Plano Estratégico foi feito através de um grande projeto e o0 seu
desdobramento em desenvolvimento de novos projetos nas areas envolvidas, formando, na ver-
dade, um portfolio de projetos denominado Genesis, que empurrou, de forma positiva, a inte-

gracdo da empresa.

Outro ponto a ser destacado neste estudo de caso foi o papel importante das regionais, que,
como as areas centrais, mantiveram a dupla convivéncia das equipes e com a descentralizagdo
e autonomia na forma e atuacdo, além de trazerem solucBes adequadas a sua realidade para

contornar os problemas enfrentados. A instituicdo do Projeto Genesis na Diretoria de Canais
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Exclusivos apoiou a consolidagdo das informagdes, a orientacdo e o direcionamento a ser ado-
tado por todos, mas a sua autonomia na busca por solugdes locais para reduzir a resisténcia

entre as equipes e promover a integracao foi consideravel.

Uma empresa das dimensdes da Telefonica Vivo, com tantos colaboradores diretos e indiretos
e com a pluralidade cultural, necessita dar essa autonomia aos executivos da ponta, os quais,
seguindo obviamente a estratégia organizacional, desenvolvem formas adequadas para imple-
mentar, monitorar, controlar e buscar os resultados. As questfes da gestdo da mudanca e dife-
rencas culturais foram tratadas com pluralidade para além das areas centrais. Houve um inte-
resse nas pontas para ganhar a confianga das equipes da GVT e vice-versa, com iniciativas de
buscar informac6es, de envolvé-los nas solucBes e também de buscar entender seus processos
para que isso se refletisse em vendas com mais qualidade no canal de lojas. Dessa forma, o
conhecimento foi sendo compartilhado, assim como as experiéncias, criando um ambiente de

colaboragéo e confianga entre as equipes.

A estratégia da operacdo para se adequar ao plano estratégico foi feita inicialmente com alguns
gaps e trouxe alguns traumas, mas, pela autonomia das liderancas das unidades de negdcios e
das divisdes, foram sendo tratadas ao longo dos dois anos. Até hoje, ainda sdo, buscando solu-

cOes praticas, dessa forma aumentando a venda da fixa nas lojas, apesar dos percalcos iniciais.

N&o menos importantes e com grande impacto nas opera¢des comerciais foram os dois projetos
gue objetivavam unificar os sistemas, Sofia e Beatrix, 0s quais receberam apoio dos executivos,
investimentos altos e foram iniciados ou reiniciados (Beatrix) logo apds a aquisi¢éo. A entrega
desses sistemas com portfolio Unico, fatura unificada, visdo do cliente Unica para seu atendi-
mento, acompanhado do amadurecimento dos times de lojas na apropriagdo do conhecimento
dos processos de venda a instalacdo dos servicos da movel e da fixa trardo, certamente, mais
eficiéncia na operacdo comercial, menos reclamaces e propiciardo experiéncias mais positivas

junto aos clientes.

Com relagdo aos resultados financeiros através dos ganhos de sinergia foi possivel capturar os
R$22 bilhdes estimados com a eliminagdo de duplicidade da rede, sinergia na hora de renego-
ciar contratos, promovendo muita reducéo de renegociacdo, mesmo nas areas de negdcio, muita
sinergia de custo. Um dos entrevistados citou: “Por exemplo, contetido de televisdo, HBO etc.
Uma coisa € abordar a HBO com 800 mil clientes, a outra é abordar para negociar com 1,6

milhdo de clientes, por que juntou duas plantas.”
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Outro ponto de sinergia relatado nas entrevistas com 0s executivos foi com a unificacdo de
marca que também gerou economia de custo, por ndo haver a necessidade de desenvolver duas
campanhas publicitarias diferentes para marcas diferentes, uma campanha so6 era suficiente.
Ainda ha o que ser feito, como por exemplo, no call center e nas lojas, enquanto ndo unificar
os sistemas: “Mas, a empresa nao tem poupado investimentos nisso, problema maior é comple-

xidade do projeto.”.

O Projeto Genesis foi o fio condutor que ndo deixou nenhuma davida de quais eram as priori-
dades que precisavam ser feitas, ndo era um BSC (Balance Score Card) do ponto de vista téc-
nico, mas ndo deixou de resumir, de forma bem clara, qual era a estratégia da companhia nos 2
anos seguintes apos a aquisicdo. O Amos era muito consistente em observar o cumprimento

desses objetivos em cada reunido que estivesse nos quase 2 anos em que ficou na empresa.
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CAPITULO 5 - DISCUSSAO DO ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, serdo apresentadas as conclusdes resultantes desse estudo de caso e relacio-

nando com a Revisdo Literaria efetuada e aos objetivos especificos e questdes da investigacao.

5.1 O papel da Lideranca na Telefénica Vivo

Com base nas entrevistas realizadas com VP, diretores, gerentes da companhia, € uma unani-
midade a aprovacdo do movimento de aquisi¢cdo da GVT. A Telefonica Vivo, segundo seus
executivos, ndo mediu esforcos para realizar essa aquisi¢cdo que mudou o0 posicionamento es-
tratégico pela capacidade de oferecimento de uma solugdo completa ao cliente, fixo e movel a
nivel Brasil. O ponto a ser trabalhado com cuidado seria justamente como potencializar a capa-
cidade de revitalizacdo da empresa nova (resultado da compra da GVT) ao mesmo tempo em
que a nova estratégia era comunicada e as equipes estavam passando pelas fases de luto e seus

efeitos colaterais.

Tomando a liberdade de comparar o lider da companhia ao maestro de uma orquestra, as res-
ponsabilidades sdo similares: orientar e buscar manter o time motivado, incentivar a agéo indi-
vidual mas precisa garantir a leitura exata da composicéo (plano estratégico) e ao mesmo tempo
dar liberdade para que cada integrante da orquestra coloque a sua emocao e sua expressao mu-
sical na maneira de tocar seu instrumento. O maestro como o lider, deve dedicar tempo sufici-
ente para entender e estudar cada partitura, ou cada area de sua empresa, servindo em algumas
ocasides como guia e outras como conselheiro. Conhecendo a funcéo de cada instrumento/area,
sugere, orienta e acolhe as sugestdes de interpretacdo com a linguagem apropriada de forma

que ndo desconfigure a obra original, ou, no caso da empresa, a orientacao estratégica.

O momento de apresentacdo de uma orquestra pode ser comparado a rotina de uma organizacao,
na qual os muasicos bem treinados e com bastante intimidade com a partitura (e os membros de
um time tambem bem preparados e com bastante conhecimento da estratégia) focam a sua aten-
¢do quase que totalmente a partitura e no caso das empresas, focam na execucéo do plano es-
tratégico. Olham para 0 maestro somente nos momentos indispensaveis, que 0 maestro deve

utilizar com rapidez, para incentivar os musicos a se superarem, usando um minimo de gestos
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para um maximo de efeitos. No caso de uma empresa, esse olhar para o lider ocorre quando
apresentam os resultados da execugéo de seu plano, compartilham as dificuldades ou obstaculos

e apresentam as possiveis solucBes, seu momento de superagéao.

No caso da Telefonica Vivo, a participagdo muito presente do CEO da organizacdo, desde a
comunicagdo da aquisicdo da GVT, a divulgacdo da nova estratégia, a instituicdo de um escri-
torio de integracdo com o desenvolvimento do Projeto Genesis, seu acompanhamento pessoal
na implantacdo da estratégia através de encontros semanais com 0s executivos para reports, e
também, ndo menos importante, a decisdo de ter uma estrutura com a manutencao de executivos
de ambas empresas, sem perda de conhecimento, foi a forma utilizada para executar o plano de
acao e impulsionar as mudangas necessarias para a obtencdo dos resultados financeiros dentro

do prazo estabelecido.

Esse exemplo de cima para baixo ajudou 0 movimento de revitalizacao citado por Vermeulen
(2005) e promoveu a reunido dos profissionais das areas para discutir as melhores praticas e de
assumirem um compromisso de implementa-las com o devido acompanhamento para verifica-
¢ao de seus resultados. No caso das lojas, essa reunido ndo se deu de forma imediata, mas 0s
problemas foram surgindo forcando um ajuste das liderangas regionais para manter a orquestra
tocando sem desafinar. A estratégia era clara e a execucao dependia muito do comprometimento

das liderancas centrais e regionais.

Estudos comprovam que a lideranca é capaz de facilitar ou dificultar a cooperacéo entre todos
os funcionarios, assim como manter a sua motivacdo, principalmente numa fase de grandes
mudangas em que os funcionrios precisam se envolver com a nova cultura de trabalho que se
formara. Vasconcelos, Caldas e Wood (2003) citam alguns efeitos colaterais advindos apds
uma aquisicdo como raiva, ressentimento, reducao brusca da capacidade de inovacdo e criati-
vidade, comprometimento reduzido e eliminado, crescimento da resisténcia em participar das
iniciativas da empresa, desempenho reduzido, perda de atitude de dono da empresa e perda de

confianga na empresa.

Através da pesquisa realizada com os gerentes de loja e das entrevistas com as regionais, foram
identificados sinais de alguns desses efeitos colaterais provocados, por exemplo, pelo desco-
nhecimento do processo de venda dos produtos da fixa. Nesse momento de ressentimento da
equipe de vendas, o papel do lider de buscar uma solucdo foi fundamental. A orquestra olhou
para 0 seu maestro que teve a responsabilidade de manter a composi¢ao e motivar a equipe a se

superar e manter seu compromisso com as vendas, superando as dificuldades. A citada reducao
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de capacidade de inovagao teve que ser superada, com iniciativas regionais, como o Embaixa-
dor Fixa, para apoiar as equipes em suas dificuldades operacionais e coube ao lider, de qualquer
novel, buscar essas solugdes. O comprometimento com as vendas de fixa nas lojas, tdo forte no
momento da divulgacéo, sofreu alguns reveses ao longo dos dois anos iniciais, mas a busca de
soluces locais por parte dos lideres regionais em que, a0 mesmo tempo, também pressionavam
as areas centrais em busca de solugdes mais definitivas (como a implantacdo de um sistema

unico para venda) foi o motor que fez o plano estratégico ser implementado.

5.2 Gestdo estratégica na Telefonica Vivo

Uma empresa grande como a Telefonica Vivo exige um esfor¢o maior para garantir que a es-
tratégia seja desdobrada sem desvio em todos os niveis da organizacdo. O sistema de controle
gerencial permite o direcionamento do foco nas atividades desenvolvidas pelos gerentes e co-
labora para a melhoria do desempenho e atingimento de seus objetivos. Esses objetivos obvia-
mente estdo diretamente relacionados a estratégia da empresa e por isso a importancia do en-
tendimento da mesma a fim de evitar definicdo de objetivos que ndo levardo ao alcance dos
resultados esperados pela estratégia. Uma das dificuldades apontadas em estudos realizados é
como divulgar essa estratégia de forma que diferentes niveis da organizagdo tenham a sua com-
preensdo correta e projete essa compreensao na realizacao de suas atividades diarias. Conforme
citado por Beer e Eisenstat (2000) implementacdo bem-sucedida da estratégia exige o trabalho
de um grupo de lideranca que vai atuar para garantir a conexao de todos. Nas entrevistas com
0s executivos, a questdo de comunicacdo da estratégia foi um dos pontos a melhorar na integra-
¢do, porém que ndo houve prejuizos graves no caso. Um dos executivos colocou que as metas
estavam claras, mas em uma empresa com 33 mil funcionarios ndo € simples garantir a sua
eficiéncia. Ponderou, no entanto, que uma das evidéncias de que a comunicacao funcionou foi
o0 atingimento das metas das sinergias. Um fator facilitador dessa percepg¢éo é a descentralizacdo

do poder e 0 desdobramento do Projeto Genesis.

Considerando o Projeto Genesis como a principal ferramenta de alinhamento estratégico e o
seu desdobramento nas areas que tinham compromissos de entregas ao longo de dois anos,
pode-se depreender que essa grande orquestra possuia um tnico maestro (Projeto Genesis) que
identificava muito rapidamente o musicista que estivesse desafinando. A descentraliza¢do de
poder e a autonomia nas regionais para a sua adequacao de forma a garantir as entregas finan-
ceiras foram pontos positivos que evitaram as percepcdes diferentes do que fazer, os problemas

de compresséo e o processamento das informacdes. A Telefonica Vivo estava com um cenario
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em que a regional Sdo Paulo ja possuia bastante conhecimento do processo e rapidamente mon-
tou seu back office de suporte, seguido depois pelas demais regionais conforme foram compre-
endendo os problemas e 0s processos. Um dos executivos manifestou em entrevista que Genesis
estava muito enraizado no nivel de diretor, e cada diretor teve a responsabilidade de transmitir
ao0s seus gerentes séniores, que, por sua vez, passaram para 0s Seus gerentes e assim sucessiva-
mente. Cada nivel comunica a estratégia de forma que garanta o seu entendimento. Na area
comercial a estratégia € absorvida e direciona-se o foco para a gestdo de operacdes de onde

efetivamente vém os resultados esperados.

Essa colocacao remete a alguns pontos ja visitados que podem atrapalhar a correta implemen-

tacdo a estratégia:

e Estilo de gestdo top-down: com a descentralizacdo do poder, 0s gerentes seniores inter-
nalizavam na regional as questdes e dificuldades encontradas nas lojas e as divulgavam
nas suas reunides semanais, buscando a melhor solucao para tratar as questoes.

e Prioridades conflitantes: essa situacdo ocorreu quando as vendas canceladas nas lojas
eram direcionadas para outro canal de venda. Ao identificarem esse problema que le-
vava a equipe de lojas a se ressentir com o processo e evitar comercializar o produto,
foram tomadas medidas para melhorar esse processo.

e Ma comunicacdo vertical: as regras de trabalho divulgadas na reunido de Kick Off do
Projeto Genesis deram o tom a conducdo do mesmo ao explicitarem que ndo haveria
“sim, chefe” se houvesse discordancia, que a responsabilidade final residia nas linhas
de trabalho, que deveria haver confianca mdtua, apoio, respeito e que as decisdes seriam
tomadas com 80% de concordancia e 100% de comprometimento de todos. Dessa
forma, foi aberto um canal de comunicacgédo que permitia as equipes comerciais exporem
as dificuldades encontradas para implementar a estratégia de comercializagéo de produ-
tos e servicos da GVT nas lojas e dessa forma, a busca pelas solugdes.

A partir da compreensdo de como a estratégia esta sendo comunicada e absorvida pelas areas
que compdem uma organizacao, direciona-se o foco para a gestao de operacdes de onde efeti-

vamente vém os resultados esperados.

5.3 Gestéo de Operacao na Telefonica Vivo

A Telefénica Vivo possui uma operagdo comercial composta por gestores estratégicos e opera-

cionais e uma base muita grande de equipe de vendedores. Nesse cenario sdo identificados tipos
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de trabalhos citados no estudo de R. Lavarda e C. Lavarda (2016). Cabe ao gestor identificar
no seu universo de atuagéo a diversidade de tipos de trabalhos existentes e dessa atuarem e
tomarem decis@es corretas, cientes de que havera areas que carecem de mais ou menos controle,
identificar em cada area 0 melhor incentivo para cada tipo de trabalho e identificar os resultados
alcancados. Os vendedores de lojas possuem um tipo de trabalho néo rotineiro (T2) mais sujeito
a mudancas, porém requer um conhecimento especifico sobre a tecnologia de telecomunicagao
e de processos internos relevante para a sua boa execucdo. Com relacdo a supervisao de seu
trabalho, demanda que seja a niveis medios ou altos, formalizacdo baixa para ser rapida a sua
adaptacdo a mudancas. As politicas funcionais de gestdo de pessoas, como a remuneragdo va-
ridvel, sdo importantes e qualquer alteracdo impacta diretamente nos resultados. Os profissio-
nais que atuam com esse tipo de trabalho ndo participam da formulacdo da estratégia, seus

gestores a comunicam e isso reforca que a boa comunicacéo € de grande importancia.

No quesito comunicacdo, entendemos fazer parte a capacitacdo desses profissionais. A rotina
operacional inclui os recursos humanos e tecnoldgicos (sistemas e documentos) e no estudo de
caso, essa capacitacdo foi necessaria ndo s6 no inicio da nova operacdo, em que nao houve
tempo para adaptar um sistema de venda utilizado por um back office para o front office. Nem
todas as funcionalidades estavam disponiveis, havia um momento de “entendimento” da nova
rotina por parte dos vendedores e posteriormente percebeu-se a necessidade de alguns ajustes
para tornar essa operacdo mais facil. Ao longo dos dois anos iniciais, em paralelo, estavam
sendo desenvolvidos os sistemas unificados que facilitariam e tornariam mais simples a venda

no ponto presencial.

5.3.1 Estratégia de Operacdes e Lideranca

A institucionalizagdo de rotinas, procedimentos e préaticas sdo componentes formadores da es-
tratégia de operacdes e Adamides (2015) entende que formacdo da estratégia de operacles é
considerada como um processo de organizacao aberto e centrado na pratica. Essa situacao foi
vivenciada no caso da Telefonica Vivo e o papel da lideranca, sempre muito importante, foi

mais ainda nessa fase para garantir a mudanca das rotinas e manter as equipes comprometidas.

Logo apos o inicio de vendas de servigos da GVT nas lojas, 0s gerentes das lojas passaram a
sofrer pressdo das equipes com relagdo as suas davidas do processo e sistema e pressdo dos

gerentes seniores das regionais a fim de garantir o atingimento das metas. Com o passar dos
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dias, perceberam que o treinamento inicial ndo tinha esgotado toda a necessidade de conheci-
mento que os vendedores precisavam para executar as suas atividades, realizar as suas vendas
e garantir a remuneracdo variavel. Buscaram seus gestores e compartilharam a situacao, e des-
cobriram que ndo eram casos isolados. Nas reunides semanais do Projeto Genesis, essas situa-

cOes eram compartilhadas com outras regionais e constataram a necessidade de solugdes.

Adamides (2015), em seu estudo sobre o papel do gerente de operacdo, identificou algumas

caracteristicas comuns similares as encontradas no estudo de caso:

e Todos sofreram pressdo emocional decorrentes dos objetivos e metas estabelecidos pe-
los executivos de nivel superior e da atitude de “ndo posso dizer ndo” e, por iSSO mesmo,
buscaram apoio em seus gestores para viabilizar a operagéo;

e sofreram pressdo das equipes de vendas que constataram cancelamentos e, por nao en-
tenderem perfeitamente ainda o processo, se sentiam prejudicados;

¢ desenvolveram habilidade de comunicacado diferentes quando discutiam a implementa-
cdo de estratégia e suas dificuldades com seus gestores e quando precisaram comunicar

as estratégias aos seus subordinados e pares, mantendo-os comprometidos;

e tiveram receio de serem vistos como reativos € pouco propensos a mudancas, ja que

associados a recursos tangiveis (maquinario) e processos rigidamente definidos.

e conseguirem superar essa fase porque a empresa toda estava alinhada a uma comuni-
cacéo vertical aberta, promovendo um ambiente de confianca e respeito em todos 0s

niveis.

5.4 Gestdo da Integracéo Cultural na Telefonica Vivo

A palavra chave num processo de mudancga e integracdo cultural € a confianca. Na literatura
pesquisada essa qualidade é essencial para propiciar um ambiente colaborativo e promover a
discussdo das melhores préticas e 0 compromisso de implementa-las e com isso a revitalizagdo
citada por Vermeulen (2005). A confianca também aparece em pesquisa realizada por Bijlsma-
Frankema e Costa (2005) para a implementacdo de nova estratégia ap0os aquisicédo e fusdo. Com
relagdo aos efeitos colaterais identificados em empresas pesquisas por Vasconcelos, Caldas e
Wood (2003) percebe-se que o ressentimento com relagdo a empresa deve-se ao sentimento de

ter sido traido e consequente ruptura na confianca. E no estudo realizado por Bijlsma-Frankema
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(2001) no qual reforcam que a confianga é a base para a realizacdo de integracédo cultural. Con-
siderando os resultados positivos pela afirmagéo dos executivos que as metas das sinergias fo-
ram alcancadas e que os R$ 22 bilhdes foram alcangados por vasta divulgagdo na midia espe-
cializada e, principalmente, pelos acionistas que apoiaram o movimento, pode-se concluir que
a confianca foi conquistada. Desde o inicio, na aprovacdo do movimento e pelas equipes das
duas empresas que juntas superaram as suas dificuldades e construiram uma nova forma de
realizar mesclando a cultura histérica de cada uma. No escopo desse estudo de caso, na area
comercial, as dificuldades encontradas na operacdo promoveram ainda mais essa integracgéo,
forcando que as duas empresas se conhecessem, discutissem 0s pontos e interagissem em busca

do alcance das metas.

Corroborando as orientacGes de Kotter (1995), identificamos no caso algumas delas:

e Estabelecer senso de urgéncia: mais uma vez, o Projeto Genesis estabeleceu o crono-
grama de mudancas que precisavam ocorrer para a realizacdo das metas de sinergia;

e estabelecimento de uma coalizacdo orientadora: a instituicdo do Escritério de Gestdo de
Integragdo promoveu essa coalizagdo entre os executivos que internalizavam para as
suas equipes, que por sua vez tiveram a responsabilidade de garantir a comunicacéo
delas em todos os niveis de sua diretoria;

e criar uma visao e propdsito: O Projeto Genesis explicitou que a empresa visava solidi-
ficar a lideranca da Telefénica Brasil - mantendo sua lideranca movel indiscutivel - al-
cancando uma posicdo lider em 3 Play (com base em ofertas de Ultrabroadband e TV
por assinatura);

e comunicar a visdo: os diferentes niveis da organizagdo assumiram esse papel;

e delegar a outros poderes para agir sobre a visdo: a descentralizacdo de tomada de poder
nas regionais e a centralizacdo da visao e do proposito foram cruciais para essa delega-
¢ao;

e planejar e criar vitorias a curto prazo: Os comités semanais do projeto Genesis, das areas
centrais e nas regionais permitiram a realizacdo do planejamento e a comemoracao de
vitdrias parciais;

e consolidar melhorias e produzir ainda mais mudangas: Esse processo ainda esta em an-

damento com a unificacdo dos sistemas e melhorias no processo.

O processo de integracdo ja esta bastante avancado. Na area comercial nao se trata mais os

servicos da fixa como sendo os da GVT, ja absorvida pelas equipes, Na pesquisa junto aos
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gerentes de lojas, observa-se que as queixas atuais estdo mais voltadas para o processo de ins-
talacdo ou pela auséncia de cobertura em determinada area, sinalizando que os entraves nas

lojas foram paulatinamente sendo superados e que, hoje, as dificuldades estdo em outro pata-
mar.
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CAPITULO 6 — CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, serdo apresentadas as conclusdes resultantes desse estudo de caso e relacio-
nando com a Revisdo Literaria efetuada e aos resultados obtidos no capitulo anterior. As ques-
tdes elaboradas para esse estudo de caso serdo todas tratadas nesse capitulo, bem como as pro-

posicdes, as principais limitacbes e sugestbes para futuras investigacoes.

6.1 Consideracdes sobre as Proposicoes

Nessa secdo busca-se analisar cada uma das proposicOes estabelecidas que seréo testadas ao
compararmos cada uma delas com o caso do estudo. Sera levado em consideracao os autores e
suas teses e pesquisas comentadas na Revisdo Literaria e serdo levadas em consideracdo os

resultados no Capitulo Estudo de Caso.

No que tange o Planejamento Estratégico da Telefénica Vivo que foi desenhado anda na fase
de due diligence e consolidado logo ap6s a formalizacdo da aquisicdo da GVT, podemos anali-

sar a primeira e a segunda proposicao:

P1: A lideranga num momento de transi¢ao de duas empresas, em que estdo se tornando apenas

uma, é fundamental para o sucesso dos resultados a serem obtidos.

P2: O papel dos lideres dos niveis intermediarios de lideranca na operacao é muito impactante

nos resultados a serem obtidos.

No caso de estudo investigado, o0 CEO da empresa adquirida assumiu a lideranga da empresa
compradora, assumindo um compromisso de retorno do investimento aos acionistas em até 2
anos, e conseguiu trazer todos para um unico objetivo, mobilizando as areas envolvidas nesse
processo de sinergia. Ja havia muita confianga em sua capacidade de realizacdo pela propria
historia vencedora da GVT, ganhando mercado aportando qualidade, conquistando muitos cli-

entes por conta dessa conjuncdo de qualidade técnica e qualidade de servico.

Meyer e Stensaker (2007) afirmam que os desafios sdo diferentes no nivel estratégico e no nivel

operacional, possuindo por isso mesmo, diferentes solugdes, sendo que no nivel operacional,
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enquanto as alteragdes estdo sendo realizadas, devem manter as atividades da operagao conco-
mitantemente e para garantir isso tudo ha que se ter uma lideranca forte, presente e com longos
bracos que espelham sua forma de pensar em todas as partes da organizacdo. Refor¢ando esse
ponto de vista, Mintzberg et al. (2005) explicam que, para a sua conducéo, é imprescindivel a
posicdo de uma influente autoridade para supervisiona-la e garantir que acontega. No caso ana-
lisado, foi confirmada a importancia fundamental do lider em diversos niveis para garantir a
mobilizacdo de todos e atingir os resultados esperados, e 0 posicionamento e importancia dada
ao tema pelo CEO no caso, reforcou e deu poder aos demais niveis de lideranca para seguirem

com seus desafios.

P3: A forma para a execucdo do plano de acdo estabelecido pela lideranca pode impulsionar as

mudancas necessarias e dar celeridade ao alcance das sinergias a serem alcancadas.

Com a estratégia de envolver os maiores executivos na fase de levantamento de sinergias em
cada area e a partir dai o lancamento do Projeto Genesis, tornando-0s corresponsaveis pelos
resultados, trouxe um senso de comum e tornou um objetivo Unico para todos. No caso inves-
tigado, o lider foi além: institui um PMO com toda estrutura ligada diretamente a ele, com
reportes semanais do andamento de cada um dos projetos. Essa atuacdo a frente, com monito-
ramento periddico e muito proximo, ndo deixou pedra sobre pedra, movimentando todos os
niveis da organizacdo. Paralelo a esse movimento, a decisdo de ndo demitir os colaboradores,
de qualquer nivel, agregou o que Vermeulen (2005) denomina de revitalizagdo da empresa ad-
quirente. Conforme citado nas entrevistas, essa decisdo levou a confrontos entre as equipes,
mas trouxeram beneficios revitalizantes. Nas discussdes presentes nas reunifes semanais do
projeto Genesis, foi citado um exemplo que reforca a visdo de revitalizacdo da empresa adqui-
rente preconizada por Vermeulen (2005). Numa das reunides reportadas nas entrevistas, surgiu
um exemplo interessante: A Telefonica tinha equipe de instaladores técnicos 100% terceirizada,
ao contrario da GVT que tinha essa equipe 100% internalizada. Numa reunido foi apresentado
o0 estudo de quanto a Telef6nica Vivo economizaria com a terceirizacdo das equipes da GVT e
houve uma reacdo muito forte e contréria do grupo GVT. O lider solicitou um estudo mais
aprofundado, ndo somente observando o viés financeiro, mas também observando outros as-
pectos, entre eles a satisfacao do cliente. Um entrevistado recorda que “E a conclusdo a que se
chegou depois de meses de avaliacdo: foi nem um nem outro. Foi uma solucéo intermediaria:
tinha alguns clientes, os mais premia (com nivel de faturamento mensal considerado mais alto),

que ndo fazia sentido colocar um terceiro dentro de sua casa por questdo comportamental e
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imagem da empresa, e havia outros clientes que o ARPU, o ticket médio, era tdo baixo que se

ndo fosse com o terceiro a conta nao fechava.”.

Com relacdo a estratégia operacional adotada para responder a nova estratégia organizacional,

foram levantadas duas proposicoes:

P4: A existéncia e o compartilhamento de metas e objetivos de forma transparente, assim como

a adequacdo de processos e sistemas sdo condic¢des o atingimento do sucesso da A&F.

P5: Ha diferencas no entendimento e consequentemente no desdobramento das metas a serem

alcancadas nos diferentes niveis hierarquicos da organizacéo.

Kotter (1995) desenvolve os oito passos para realizar transformac@es de cima para baixo, sendo
0s passos 3 e 6 relacionados a proposicdo 5, que sdo a criacdo de uma visao que ajude a dirigir
os esfor¢os da mudanca e planejar e criar vitorias a curto prazo, ou seja, criar metas e objetivos
que possam ser acompanhados de forma transparente, com critérios transparentes de apuracao
e a0 mesmo tempo, dar suporte para que sejam realizados, viabilizando e disponibilizando para
a Operacdo os sistemas adequados , treinando as equipes comerciais tanto com relacdo as ca-
racteristicas dos novos servigos e suas ofertas, como também com tudo que for relacionado ao

tema, como processos, tecnologias e tudo que possa contribuir para o atingimento da meta.

Para a insercdo e um novo canal de vendas para produtos e servi¢cos da antiga GVT foi muito
importante envolver todos e compartilhar as metas, os problemas e buscar juntos as solugdes.
Alguns processos tiveram a necessidade de ajustes para que 0 novo canal também pudesse con-
tribuir para os resultados comerciais da Telefonica Vivo, as dificuldades tiveram que ser ex-
postas nas reunides existentes nas Regionais, na area central (Diretoria de Canais Exclusivos)
e até levado para o Projeto Genesis, na aprovacéo do alto investimento necessario para a unifi-

cacao dos sistemas.

Guerreiro e Souza (2015) chama a atencdo com relagéo a percepgdo da importancia das ativi-
dades na fase de implantagéo das estratégias, que poderia influenciar no correto direcionamento
dos esforgos das equipes envolvidas. Para reduzir esse risco, foram estruturadas reuniées em
todos os niveis com tema relacionados ao Projeto Genesis e suas diretrizes. Com a devida su-
pervisdo em todos os niveis foi possivel identificar os desvios e corrigi-los. No estudo de caso,

a comunicacéo entre as equipes foi forcada justamente pelo acompanhamento muito préximo
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dos resultados esperados, pressionando para a busca de uma solucdo integrada e ajustes neces-
sérios. Pode-se afirmar que ha sim diferencas no desdobramento das metas ndo s6 nos diferentes
niveis hierarquicos, como nas diferentes equipes. Quando foram identificados os “roubos de
venda”, foi entendido pelos integrantes da equipe oriunda da GVT que por mais que o resultado
fosse para a empresa, isso estava prejudicando os resultados comerciais das lojas e provocando
uma desmotivacao que tendia a piorar com o tempo se ndo fosse ajustado. Houve a busca de
uma solucédo que garantisse a manuten¢do da venda nas lojas com a contrapartida de um envol-
vimento maior por parte dessas equipes para acompanhar 0s processos. A empresa ganhava, as
metas das lojas eram atingidas e esse canal de vendas, novo para a GVT, passava a fazer parte

do processo.

P6: A confianca como fator crucial para a superacao das dificuldades no processo de integracéo

cultural.

Bijlsma-Frankema (2001) aborda a tematica confianga em suas pesquisas e analisa a sua cres-
cente importancia e interferéncia num contexto de aquisicdo & fusdo destacando que através da
confiangca mutua, que consiste na expectativa positiva sobre a acdo de outra pessoa que sera
benéfica e ndo prejudicial. No estudo de caso, além do esforco interno para comunicar a todos
0 novo momento da Telefonica Vivo, esses dados foram divulgados aos acionistas e ao mercado
diversas vezes, trazendo transparéncia ao longo do processo, sinalizando de forma estruturada
as frentes que seriam mais trabalhadas a fim de trazer as sinergias, sempre reforcando que as

empresas se complementavam, que 0 movimento fazia sentido e que havia uma forte aspiracgéo.

Outro ponto que reforca a importancia da confianca foi a permanéncia das duas equipes, sem
pressa em enxugar o quadro, dando oportunidade a todos de mostrarem seu valor seu conheci-
mento e suas entregas. Foi definido um plano para avancar em dire¢do a integracdo de ambas
as empresas capturando as sinergias encontradas (e as adicionais que foram surgindo conforme
a integrag@o ocorriam) promovendo a transformacdo da empresa entre as diferentes oportuni-

dades identificadas.

Todos os aspectos da integragdo foram expostos nas reunides semanais e aos lideres que parti-

cipavam desses encontros cabia a responsabilidade de compartilhar essas informacdes com seus
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times e disseminar a visdo e o prop6sito, com todos os times realizando 0 mapeamento, revi-
sando e propondo mudancgas nos processos formais e informais de governanca para permitir

agilidade, autonomia e propriedade.

Essas orientacdes estavam no material apresentado no Kick Off do projeto Genesis e foi com-
partilhado com toda a empresa, com forte intuito de promover discussdo, didlogos e questiona-

mentos, que necessitam de uma ambiéncia de confianca para ser realizado.

Confianca € algo a ser construido e por mais que houvesse o desenvolvimento de um plano de
integracdo para a criagdo de uma cultura Gnica, o tempo foi um fator preponderante para baixar
as resisténcias. Os problemas precisaram surgir para que as equipes das duas empresas se fa-
lassem. Foi criado um Escritorio de Gestdo de Integracao para ser um facilitador desse processo,
além de divulgados as 12 melhores praticas para promocao da integracdo e um ritmo semanal
de acompanhamento foi feito para garantir progresso e coordenacdo. No pilar de preparacgdo, a
questdo da cultura é abordada com a seguinte orientacdo: Nao subestime a cultura; usar abor-
dagem cientifica para identificar problemas e intervir quando necessario. E na etapa de execu-
¢do, a boa comunicacao também é reforcada: Comunique-se demais com mensagens persona-

lizadas para cada grupo de partes interessadas.

6.2 Resposta as questdes de investigacao

As Questdes de Investigacdo serdo tratadas nessa secao da dissertacdo, expostos na secao L.111
Obijetivos Geral e Especifico e serd seguida a mesma ordem: i) O papel da lideranca no mo-
mento de fusdo na implementacdo da estratégia e a comunicacao vertical; ii) Gestdo de Opera-
¢do; e iii) Gestdo de Integracdo da cultura.

6.2.1 O Papel da Lideranca

O primeiro grupo esté relacionado a questdo da lideranca no momento p6s aquisi¢do de uma
empresa. Para esse topico sobre a lideranca foram elaboradas duas questdes a serem respondi-

das pela investigacéo, que serdo reapresentadas a seguir:

1) O papel da lideranga no momento de fusdo na implementagéo da estratégia e a comu-

nicagéo vertical.

Com relacdo ao papel da lideranca, uma vez estabelecida a estratégia organizacional, tem tam-

bém o papel de desdobrar essa estratégia por toda a organizagdo de forma clara e perfeitamente
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compreendida em todos o0s niveis, para que cada area, cada nivel da organizacdo, cada colabo-
rador possa realizar sua contribuicdo de forma a otimizar seus esfor¢os no sentido e na direcéo
correta. E, no caso de uma aquisicdo, compreende-se que apds a fase de integracdo total ndo
teremos nem a empresa adquirente nem a adquirida, teremos uma terceira empresa, resultado
dessa sinergia. Esse processo denominado por Vermeulen (2005) como blending, traz a revita-
lizacdo da empresa adquirente, através de uma condugdo assertiva desse processo por seus li-
deres. Essa revitalizacdo traz inovacéo e desruptura se a lideranca for capaz de renuir profissi-
onais das areas para trazer a luz as melhores praticas, e fazer o time assumir o0 compromisso de
implementar o que for o melhor para a nova organizacdo que surge ap6s uma aquisicao. Essa
revitalizagdo da empresa adquirente depende diretamente a vitalidade do lider na conducédo
desse processo, a sua confianca na estratégia desenhada faz com que as coisas acontecam e €

primordial para 0 seu sucesso.

Qla: Como a lideranga da Telefonica Vivo se organizou para a sua transformagéo e in-

sercdo das atividades da GVT no dia a dia das lojas da Telefonica Vivo?

Mintzberg (2017) defende a ideia de que ha cinco tipos de descentralizacdo de poder, e que,
numa mesma organizacao, podem conviver cenarios mistos. Considerando o tamanho da Tele-
fonica Brasil, com presenca nacional na movel, forte presenca em Sdo Paulo em mdvel e fixa
e, com a aquisicdo da GVT, complementando nas demais regides do Brasil (exceto Norte), a
oferta de servicos fixa ao seu portfélio de mdvel, observa-se uma dispersdo do poder formal
pela cadeia de autoridade, com a delegacdo de poder aos niveis abaixo da hierarquia vertical.
Esse design estrutural com uma forma fracionada, segundo Scott (1971, p. 14) como citado por
Mintzberg (2017, p. 251), “treina os gerentes gerais de nivel intermediario nos problemas e
oportunidades associados a responsabilidade econdmica... proporciona um pool de talentos trei-
nados...” Esse treinamento estimulado pela estrutura da organizacgéo ja proporcionava facilidade
para lidar com a integrag&o.

A estratégia da Telefonica Vivo de montar um Escritdrio de Gestdo da Integragdo foi um faci-
litador e buscou o que Anthony e Govindarajan (2008 como citado em Pletsch et al., 2016)
explicitaram que séo sistemas de controles, ou seja, procedimentos e sistemas que utilizam in-
formagOes para manter ou alterar as atividades organizacionais com o objetivo de direcionar a
organizacao na busca dos objetivos estratégicos e alcancar os resultados desejados.

Os fatores organizacionais estrutura, lideranga, cultura e comunicagéo se inter-relacionam, in-

fluenciando se mutuamente, na formacéo do outro. No caso estudado, havia, nas duas empresas,
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uma estrutura similar, com estratégia central e autonomia descentralizada que facilitou a imple-

mentacgéo dos direcionamentos impostos pelo Projeto Genesis.

Q1b: Como a estratégia elaborada pela lideranca para nortear os movimentos de fusao

monitorou 0s movimentos a fim de obter os resultados planejados?

Com a formalizacdo do Projeto Genesis e seu desdobramento dentro das diretorias que foram
envolvidas, que criaram seus proprios “Projetos Genesis” para retroalimentar o original com
informacgdes e trazendo insumos para tomadas de decisdo foi possivel monitorar os movimentos
e evitar percepcdes diferentes de importancia das atividades, evitando divergéncias na priori-
zacdo das atividades do processo de gestdo. Diversas atividades sdo abrangidas pelo controle
gerencial: planejamento, coordenacdo das atividades, comunicacdo das informacdes, avaliacdo
das informacdes, decisdo e influéncia sobre as pessoas, com 0 objetivo de mudar o comporta-
mento (Anthony & Govindarajan, 2008 como citado em Pletsch et al., 2016).

O controle permite comparar o que foi planejado e o desempenho real, bem como identificar os
problemas e realizar acdes corretivas e foi dessa forma que tanto os lideres no nivel de Diretores
como os Frentes Seniores das Regionais, controlaram as frentes que estavam sob a sua algada
para coordenar todas as atividades, reunindo os dados e permitindo ter uma visdo Unica do que
estava ocorrendo. Esses controles realizados em diversos niveis incluiram os controles formais,
como metas e resultados financeiros, como também aspectos culturais das equipes. Conforme
foi abordado nas entrevistas, muitas dificuldades encontradas pela operacéo comercial e levadas
a essas reunides de monitoramento da integragéo tiveram caminhos de solugéo justamente por
sua exposicdo. A lideranca forte e participativa no nivel hierarquico mais alto da organizacéo
trouxe um empoderamento a todos os envolvidos na missdo e somente graca a esse esforgo

concentrado foi possivel dar ferramentas de acompanhamento a area comercial.

6.2.2 O desdobramento da estratégia organizacional para as operagdes em lojas

Muitas estratégias bem elaboradas falham na fase de implementacéo por problema de comuni-
cacdo, de ndo envolvimento de todos os atores e lideranca ineficaz. Scholey (2005) defende a
tese de como descrever a comunicar tem sido a maior dificuldade nas organizag6es. Urge tratar
a comunicagéo principalmente em empresas de grandes dimenses com presenga em todos 0s
estados do Brasil, que tem um contexto cultural diferente em cada localidade. Como garantir

gue essa comunicacdo chegue a todos com igual compreensédo é um dos desafios dos lideres de

81



O Alinhamento entre Estratégia de Negdcio, Estratégia de Operacdes e Gestdo Operacional

todos os niveis. Beer e Eisenstat (2000) defendem a proposta de estilo de gestdo que abrange o
paradoxo da direcdo de cima para baixo, porém com influéncia ascendente, ou seja, que a alta
direcdo tenha poder de escuta para receber os feedbacks do que estdo abaixo de sua linha. Essa
escuta permite também a identificacdo de desvios, de percep¢bes diferentes, como destaca
Guerreiro e Souza (2015), que pode afetar a eficacia na operacéo. A forma com que a Telefonica
se organizou para a integracdo pos aquisicao e a sua estrutura descentralizada verticalmente,
permitiu que o desdobramento da estratégia alcancasse muito rapidamente a operacao em lojas,

sendo aperfeicoado ao longo de sua implementacao.

Q2a: Como os gestores de nivel médio da Operacdo Comercial receberam as diretrizes e

desdobraram para as suas equipes de lojas?

Na lideranga da Telefonica Vivo, a estrutura descentralizada verticalmente interfere (Mintz-
berg, 2017), a medida que muitos gestores, sdo justamente os mediadores das falas dos execu-
tivos para as equipes de lojas e vice-versa. A operacdo comercial da Telefénica Vivo é gerida

pela estrutura da regional, ligada a estrutura central da Diretoria de Canais Exclusivos.

A comunicacdo da nova estratégia foi divulgada a toda empresa através das diretorias, que
montaram seu time desdobrado do Projeto Genesis para gestdo das metas que deveriam apre-
sentar semanalmente no Escritério de Gestdo de Integragdo. A mesma iniciativa foi tomada
pelas regionais, que realizavam reunides semanais para acompanhar as suas metas. A pauta
passava pelos temas: OperacOes e Trade Marketing; processos e sistemas; pessoas; contratos
nos shoppings; revendas.

Nesse férum, os gerentes acompanhavam o plano de implementacdo, 0s avangos e as tratativas
dos problemas. Os diretores das regionais também realizam seus esforgos e seus acompanha-
mentos semanais com seus times e levavam para o forum dos Canais Exclusivos seus apanha-
dos, seus temas, seus problemas e suas solucBes. Claramente, todos os niveis da Telefénica
Vivo se envolveram, dedicando tempo e esforcos para realizar essa transformacéo no tempo

projetado e os gerentes tiveram papel estratégico nesse momento.

Esse movimento evitou a barreira para o sucesso de estratégia que Beer e Eisenstat (2000) de-
nominam de prioridades conflitantes, pois, por terem de atuar juntos, as divergéncias de priori-
dades eram tratadas e ajustadas. A ma comunicacdo vertical, outra barreira para o sucesso, foi
sendo diluida pois os colaboradores que percebiam os problemas tinham a liberdade de expor

em busca da solucéo.
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Segundo Adamides (2015), a habilidade de comunicacdo como uma das caracteristicas foi um
recurso extremamente utilizado pelos gestores de nivel médio para conduzir esse processo e
envolver as equipes de lojas nos novos objetivos e metas. No meio do processo de mudanca,
foram extremamente pressionados a alcancar os resultados enquanto ainda estavam compreen-
dendo 0s novos processos e mitigando os problemas que iam encontrando, com receio de serem
taxados de reativos por parte de seus gestores superiores e sofrendo pressao dos subordinados

pelas dificuldades que estavam enfrentando.

Os gestores intermediarios, ainda: utilizaram os foruns adequados para trocarem experiéncias
com seus pares que estavam na mesma situacao, e foram costurando planos de ac¢éo que contri-
buissem para se chegar a um bom termo; tiveram que se dedicar muito no trabalho junto aos
gerentes das lojas. Pela pesquisa, atesta-se que foi uma fase muito dificil para manter as equipes

motivadas com tantas mudancas e com tantos cancelamentos de vendas.

Q2b: Como a area de Operagdo comunicou as mudancas aos colaboradores de lojas e 0s
preparou para a fusdo de atividades, atingindo os colaboradores distribuidos nas

lojas préprias da Telefonica Vivo?

As regionais divulgaram a aquisicdo da GVT e de forma positiva, comunicaram as equipes de
vendas o aumento do portfdlio e a maior capacidade de enfrentamento a concorréncia, que ja
oferecia o pacote completo, com movel, banda larga e TV aos seus clientes. Para prepara-los
para 0 movimento, foram realizados treinamento presencial, on-line no primeiro momento. Em
paralelo, os projetos de fusdo dos sistemas eram desenvolvidos, com a priorizacdo do Estado
de Sao Paulo. Essa preparacdo inicial mostrou-se insuficiente e outras agdes foram rapidamente
implementadas para suporte a equipe comercial, como a instituicdo de uma figurada GVT como
Embaixador da Fixa, promovendo um movimento de trazer, para o time de lojas, pessoas que,

até entdo, so se relacionavam com equipes PAP e telemarketing.

Bulgacov et al. (2012) consideram estratégia como préatica e os envolvidos no sistema de um
contexto especifico, necessitam entender como fazer e que tipo de fazer é esperado deles para
melhor compreensdo. No caso, esse entendimento do como fazer teve duas visdes: 0s a equipe
de loja que estava aprendendo algo totalmente novo e da equipe da GVT que também nédo pos-
suia a experiéncia de venda em loja e pode perceber os problemas que ocorriam e, juntos, foram
em busca da solugéo. O entendimento do contexto fez ambos atores buscarem a melhor forma

de como fazer e dar significado a atividade.
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Baseada na pesquisa realizada por R. Lavarda e C. Lavarda (2016), no qual foram categorizados
os tipos de trabalhos e suas caracteristicas (N&o rotineiro, baixa formalizacéo, alta centraliza-
¢do, baixa especializacéo e baixa gestdo de pessoas), os vendedores das lojas podem ser enqua-
drados no quadrante T2, pois a demanda néo é rotineira, cada cliente pede algo numa determi-
nada configuracdo de oferta, mas com procedimentos formalizados e necessitam de suporte
muito claro para “como fazer” ser algo de rapida assimilagio e aplicagdo. E um grupo que
prescinde de treinamentos operacionais intensivos, conhecimento dos sistemas e apoio para es-
clarecer davidas em novas situacdes de demandas de clientes. Assim, 0 movimento que as re-
gionais fizeram de dar um suporte para tratar os chamados, colocar técnicos nas lojas, instituir
figuras com responsabilidade de desenvolvimento das equipes de vendas, criagdo de grupos de
What’s App para respostas rapidas impactaram de forma positiva. A preparagdo passou pelo
treinamento inicial e com outras iniciativas complementares que possibilitaram o desenvolvi-

mento e a adequacéo dos times para 0 novo momento.

Q2c: Como os gestores de nivel médio agiram para diminuir as resisténcias e atingir os

resultados esperados?

De acordo com Hrebiniak (2006, p. 43 como citado em Pletsch et al., 2016), a lideranga “deve
motivar o sentimento de pertenca com relacdo ao processo de execu¢do e firmar um compro-
misso com ele”, pois ¢ muito mais facil executar uma estratégia quando tem o apoio de pessoas
altamente influenciadoras na estrutura organizacional. Os gestores de nivel médio possuiam um

sponsor compromissado e, além disso, estavam dispostos a ouvir seus liderados.

As iniciativas das regionais de montarem equipes de suporte que passaram a buscar informacdes
sobre os processos e terem maior entendimento de como eram as etapas de todo o processo, ndo
se restringindo a apenas 0 momento de venda na loja, mas buscando entender o que se passava
apos essa etapa, foi de grande valia. Além de iniciativas como Fixa Day, dia em que um profis-
sional da equipe de suporte visitava a loja para treinar as equipes, explicando, em detalhes, a
tecnologia da fixa e, com isso, explicando as diferengas dos processos e exemplificando, com
0S €asos reais, 0s problemas que poderiam ocorrer e como deveriam ser tratados também foi de

grande valia.

Essa iniciativa de buscar firma diferentes de se comunicar com publicos diferentes remete ao

gue na literatura organizacional é conhecido como dissonancia cognitiva (J. Pereira & Hanas-
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hiro, 2010). A consequéncia desse entendimento diferente pode levar os gestores a direciona-
rem as suas equipes a empenho de mais energia e esforgo nas atividades que eles julgam mais
importantes ao invés de estarem alinhados com o que a alta direcéo julga ser a mais assertiva.
Para mitigar esse risco, Guerreiro e Souza (2015) afirmam que o planejamento de médio e longo
prazos deve ser monitorado, e, através dos resultados obtidos, agbes corretivas podem ser pro-

postas.

Além, claro, da integracédo das equipes da GVT e da Telefonica Vivo, quando realizaram o job
rotation e buscaram na GVT uma figura para ser o Embaixador da Fixa para cada loja, envol-
vendo-os também no processo de disseminagdo de conhecimentos, e iniciando a construgdo de

uma ponte de comunicacao entre as equipes, com empatia, respeito e foco Unico nos resultados.

Outro ponto citado por Fernando Rheingantz foi o incentivo na remuneracdo variavel, como
forma de demonstrar a importancia nos resultados da empresa da comercializacdo dos servicos
da GVT nas lojas e também para mitiga-los nesse primeiro momento com tantos cancelamentos
e necessidade de um acompanhamento dos processos que 0s vendedores ainda ndo estavam

acostumados.

6.2.3 Como a questdo de gestao de culturas pode ter afetado o processo de implementacéo

da nova estratégia organizacional na area de operagdes comerciais

A questdo da cultura organizacional num momento de mudanca vem sendo estudado e analisado
por muitos académicos, dada a sua importancia nos resultados esperados. A ndo-consideracao
desse aspecto pode levar ao insucesso uma aquisi¢do, mais notadamente quando ocorre com
nacionalidades diferentes, habitos e protocolos de convivéncia diferentes. No caso estudado,
ndo havia a questdo de nacionalidades. Entretanto, como o Brasil € um pais continental e com

cultura bem diversa, a sua integracdo também foi priorizada no Projeto Genesis.

Q3a: Como o choque de cultura afetou 0 movimento de fusdo de equipes e procedimentos?

No momento imediatamente posterior a aquisi¢do, a decisdo de manter como CEO da Telef6-
nica Vivo o presidente da GVT trouxe uma sensacdo de seguranca para a equipes de origem
GVT. A dupla convivéncia dos diretores das duas empresas em cargos similares, também foi
um sinal de que todos eram importantes no processo de integracdo. Porém, a convivéncia foi

trazendo a tona as diferencas culturais que foram tratadas e enfrentadas em todos os niveis.
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No caso da comercializagdo nas lojas, a questdo citada na pesquisa junto aos gerentes de lojas
e também nas entrevistas com os gerentes, o roubo de vendas foi um tema que teve que ser
tratado com muita rapidez. As equipes de vendas ndo entendiam o motivo de terem tantas ven-
das suas canceladas e, algumas vezes 0 mesmo cliente retornava a loja informando que tinha

sido contatado por uma pessoa via celular e fechado a compra.

Para a equipe da GVT, ndo se tratava de roubo de venda. Era uma pratica comum: quando uma
consulta de cobertura era realizada e ndo gerava uma emissdo de ordem (uma venda), automa-
ticamente essa consulta era encaminhada para um back office que fazia os ajustes necessarios,
ligava para o cliente e fechava a venda. Nesse momento, houve desconfianca por parte das
equipes comerciais que respondiam por esses canais, pois seu esforco estava sendo contabili-
zado para outro canal. O entendimento por parte da equipe da GVT, incluindo seus gestores,
gue esse procedimento estava correto, trouxe alguns conflitos com a equipe Fale Loja. Futura-
mente, os dois times alinharam um ajuste para evitar esse “roubo” de vendas de um canal para

outro.

Segundo Meyer e Stensaker (2007), a empresa deve ter a capacidade de realizar mudanca sem
destruir aspectos positivos. Complementando, a empresa deve ser capaz de realizar as mudan-
cas necessarias e, concomitantemente, manter as operacoes diarias. Nesse contexto, a iniciativa
das regionais de disponibilizar suportes para tratar desses casos e pequenas mudangas como
garantir a reserva da venda até que o processo tenha sido finalizado, foram diminuindo as des-
confiancas. As autoras, alias, reforcam que um desafio ao implementar a mudanca é garantir a
estabilidade. Essas mudancas na area operacional podem afetar os resultados comerciais. Para
lidar com essa situacdo, necessita-se de muita sensibilidade. Mintzberg et al. (2005) afirmam
que, para a conducdo dessa situacdo, é indispensavel ter lideres com autoridade influente, que

supervisionem e garantam a realizacdo das mudancas necessarias.

Q3b: Como € que as equipes de GVT e da Telefonica Vivo foram motivados a cooperar,

compartilhar conhecimento em prol de uma empresa unificada?

Em estudo realizado sobre integracdo cultural num contexto de aquisi¢do, Bijlsma-Frankema
(2001) argumentou que a confianca matua é fator preponderante para 0 seu sucesso, e que a
confianga comeca a ser estabelecida com a transparéncia das comunicagdes com relacdo aos
objetivos, normas e tudo que envolve o processo. Para garantir a inovacao e disruptura, 0s pro-

fissionais envolvidos precisam de um clima de confianca para se exporem, exporem as suas
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ideias e criticas. Essa confianga ndo é espontanea, no entanto alguns movimentos da lideranca
vao sendo compreendidos pelos times de que hd um ambiente propicio. A permanéncia de todo
time da GVT na aquisicao foi interpretada pelas equipes como algo positivo e relevante. Todos
eram importantes e faziam parte desse movimento. Por mais que houvesse uma natural descon-
fianca inicial, as equipes foram sendo transformadas com o andamento do projeto e a convi-
véncia entre todos. Outro fator importante nesse processo foi a instituicdo do job rotation. Apos

algum tempo, os diretores mudaram de posicdo e, com isso, propiciou-se a visdo do todo.

“De nada adiantara ter neg6cios que, na teoria, parecem fazer todo sentido juntos se a
unido de cultura e valores ndo for colocada em prética... Sem uma equipe unida e
ciente das metas e dos valores da nova empresa é muito dificil atingir bons resultados”
(Salgado, 2010).

Considerando o escopo de mudanca na operacdo comercial nas lojas da Telefonica Vivo em
funcdo da aquisicdo da GVT e da estratégia de implementar venda de seus servi¢os da loja,
pode-se afirmar que a integracdo cultural nesse aspecto foi de mescla cultural, que ocorre
guando existe equilibrio na convivéncia das duas culturas sem nenhuma delas como dominante,
com moderado grau de mudanca para ambas as empresas.

Os processos da GVT sofreram adaptacdes para serem bem funcionais para venda presencial.
As lojas tiveram que adaptar suas rotinas de trabalho a atividades novas, como acompanhar o
andamento de um processo aberto no sistema SOS para dar sequéncia a um processo de venda
que fora iniciado.

6.3 LimitacOes da Investigacao

A limitacdo percebida imediatamente por este estudo de caso é o fato de sua unicidade, pois
impossivel reproduzir e comparar a situacdo da Telefonica Vivo com outras aquisi¢cdes, uma
vez que seus atores, contexto, caracteristicas e especificidades ndo sdo reproduziveis e nem
comparaveis. Considerando que o capital historico de cada empresa que tem que realizar a fusao
de suas atividades influenciam, e muito, no desenrolar dos fatos, ndo seria possivel ter dois

lideres de perfil similar, com duas empresas com situag¢fes iguais. 1sso torna o caso unique.

Outra limitacéo é fator do estudo de caso estar inserido no setor de telecomunicagdes, com suas
caracteristicas que influenciaram na conducdo do processo de integragdo e que podem néo ser

replicaveis, por exemplo, no setor da indUstria farmacéutica.
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6.4 Recomendac0es para Investigacéo Futura

Atraveés da realizacdo da pesquisa, foram apontados alguns pontos para estudo futuro no que

diz respeito a integracdo pds-aquisicdo de uma empresa.

No tema relacionado “integracéo cultural”, recomenda-se uma pesquisa aprofundada do que
permaneceu das duas empresas e do que foi adicionado, formando o novo caldo cultural prove-
niente desse trabalho intenso. Seria interessante buscar o quanto a cultura brasileira, que valo-

riza o cultivo de relagdes pessoais, influenciou o processo de integracao.

Recomenda-se investigar o ponto de vista da empresa adquirida, num contexto de aquisicéo do
tamanho e abrangéncia como os deste estudo de caso. O quanto a operacao da adquirida é afe-
tada, mesmo sendo complementar, para se adentrar num contexto tdo maior e ja estabelecido,

0 da adquirente.

Outra oportunidade de estudo é a visdo do cliente no processo de integracdo, identificando sua

percep¢do as mudancas, como séo transmitidas e vivenciadas nos diversos pontos de contato.

Por ultimo, recomenda-se o0 estudo do impacto no setor de atendimento ao cliente que também
sofreu em seus processos operacionais para se adaptar como um Unico setor que atendesse a
todos os clientes: alguns novos, outros que ja possuiam relacionamento, todos vendo a diferenca

em como se relacionar com a empresa.
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ANEXOS

ANEXO 1: QUESTIONARIO UTILIZADO NAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS (ELABORADO
PELA AUTORA)

Apds a aquisi¢do GVT + Vivo em 2015, estudar e analisar a estratégia desenvolvida e o desenho organizacional estruturado para fundir as
equipes e manter a operagdo comercial sem ruptura para atendimento aos clientes. Nesse viés, serdo realizadas entrevistas com os
gestores das dreas comerciais e de operagdes de Redes para melhor compreensdo dos impactos percebidos, dificuldades e solugdes

encontradas e mapear o processo que levou ao momento atual de desenho organizacional para atender as expectativas da estratégia da

organizagdo.

1| Antes da aquisi¢do da GVT, vc achava que ela faria sentido ?

Depois da aquisi¢do realizada, vc acha que fez sentido?

Visdo Interna

Estrutura

Como era a estrutura organizacional da Telefonica antes da fusdo? Com relagdo a Operagdes?

O que mudou em fungdo da aquisi¢do?

Qual foi a maior dificuldade identificada com a nova estrutura organizacional?

Como isso afetou aimplantagdo da estrategia da ocasido?

Estrategia

Qual foi a estrategia desenhada na fase de aquisigdo?

Como a estrategia organizacional chegfoi comunicada a equipe da ponta?

10[Qual foi caminho para desdobrar essa estratégia?

11|Qual foi o plano de agdo para mitigar os obstaculos para implantagdo da estrategia?

12|Scholey expos em artigo cientifico datado de 2005 que o "como" descrever e o "comunicar" a estrategia tem sido a dificuldade
dessas organizagdes que utilizam o BSC como ferramenta. Para testar a eficicia do mapa estrategico, Scholey pesquisou entre vérias
empresas e aplicou os 6 passos para medir a eficiencia do BSC: sele¢do do objetivo primario, selec¢do da proposi¢do do valor
apropriado (excelencia operacional,produto lider de mercado e intimidade com o cliente ), defini¢do da estrategia financeira,
definicao das estrategias focadas no cliente, definicdo de como os processos internos apoiam a execugdo das estrategias
selecionadas e implementacao das habilidades /capacidades e programas de funcionarios requeridos para alcangar as estratégias . A
Vivo percorreu esse caminho? O que faltou? o que fez de melhor?

Guerreiro e Souza (2015) reportaram em pesquisa que entre os pontos de barreira destaca a questdo de entendimentos diferentes
das prioridades contribuindo para o erro de entendimento e dos direcionamentos das metas .Esse estudo tem relagao direta com a
pesquisa de Scholey. Qual a sua percepgdo com relagdo a essa barreira nesse momento da empresa e que impactos tiveram?
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14|Belvedere, Ph.D. in Management of Small-to-Medium Sized Enterprises, University of Castellanza "C. Cattaneo", Varese, Italy, 2005:
em seu artigo que busca definir o escopo das operagdes e servigcos, relata que enquanto nas empresas manufatureiras a existéncia
de uma fabrica ajuda a identificar o local em que as operagbes sdo realizadas, em empresas de servigos a identificagdo ndo é dbvia,
dado que as operagbes estdo dispersas por toda a organizagdo. O objetivo deste artigo é alcangar uma compreensao profunda de
qual é o escopo real da Gestdo de Operagdo em empresas de servigos e quais fatores afetam a forma e a largura do sistema
operacional. Assim, comparando as evidéncias dos tcasos, pode-se ser alegado que nas empresas observadas hd uma acordo geral
sobre o fato de que a inovagdo ndo é um atributo chave de desempenho das Operagdes (qualidade, tempo, Eficiencia, Flexibilidade
e Inovagdo) . Nesses quesitos, de 0a 5, sendo zero muito ruim e cinco acima da otimo. Como vocé avalia nossa Operagdo em lojas?
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Lavarda (2016) realizou estudos visando entender como os processos estrategicos se relacionam com os tipos de trabalho
desempenhados em uma organizagdo, Classificaram os tipos de trabalho (rotineiros, inovadores, profissionais) , o nivel de
centralizagdo (tomada de decisao em diferentes niveis hierarquicos) e a formalizagdo dos procedimentos ou processos. Concluiram
que a formagdo da estrategia é tanto de cima para baixo (racional) como de baixo para cima (participagdo). Porém a falta de visao da
organizacdo como um processo demonstrou que ha um distanciamento e diferenca de entendimento em diferentes niveis
hierdrquicos, afetando a gestdo de operagdes que ira refletir a compreensado da estratégia. Vc percebe isso ? se sim,como faz para
garantir a aprendizagem coletiva? segundo Lavarda essa renovacao ganha impulso maior quando observada nun momento de
mudanga.

Venda nas Lojas

16/Com a meta de ampliar a venda de fixa, qual foi a estrategia para divulgar os servigos de banda larga e TV nas lojas

17|Visdo atual: qual e a estrategia e o que esta sendo feito para chegar na ponta?

18|De 0a 5: como vc mede a eficiencia da estrategia na ponta?

Gestdo do Conhecimento

19|Quais foram ao aprendizados que essa aquisigdo trouxe para a sua vida profissional?

20[0 que vc faria diferente ?
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O Alinhamento entre Estratégia de Negdcio, Estratégia de Operacdes e Gestdo Operacional

ANEXO 2: QUESTIONARIO ENVIADO PARA OS GERENTES DAS LOJAS (ELABORADO

PELA AUTORA)

Parte 1: perguntas 1 a 10

1. Vocé estava trabalhando em loja no entre 2015 e 20187 Sim
100,00%
Nao
2. Qual era a sua fungdo? Gerente
100,00%
Consultor
3. Como as equipes de vendas foram preparadas para iniciar | Treinamento presencial com foco em ofertas, descricdo dos produtos e
as vendas de fixa nas lojas? insergdo davenda no sistema 25 00%
Treinamento presencial com foco em todas as etapas desde o pre
agendamento ate a instalagdo, ofertas, produtos e insercdo dawvenda no 25 00%
Treinamento presencial (ofertas,produtos e insercdio de vendas) e
treinamento on line com ofertas 46,40%
MNenhuma das opgdes acima
3,60%
4. Com relacdo a pergunta anterior, vocé acrescentaria algo Resposta discursiva
mais sobre o treinamento realizado para iniciar a venda de
fixa nas lojas?
5. No inicio das vendas da fixa na loja, as equipes tinham Sim
conhecimento da complexidade do senvico e de todas as 17.90%
etapas apds realizarem o pré agendamento da visita do Nao
técnico?
82,10%
6. No inicio das vendas da fixa na loja, as equipes contavam | Sim
com um suporte para tratar as ordens emitidas ? 71.40%
Nao
28,60%
7. No inicio da venda da fixa havia muito cancelamento de Sim
venda? 28 90%
Nao
82,10%
8. As equipes sabiam como evitar o volume de Sim
cancelamento? 32 10%
Nao
67,90%
9. O percentual de cancelamento no inicio das vendas em 15 a3 25%
lojas ficava entre: 60.70%
26% a 50%
39,30%
acima de 50%
0,00%
10. A equipe da loja tinha conhecimento de que a ordem Sim
emitida caia no sistema de enriquecimento e que somente 71.40%
apds passada dessa etapa, a ordem ia para uma ilha de Nao
agendamento que ligaria para o cliente para confirmar o pre
agendamento feito na log? 28,60%
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Parte 2: perguntas 11 a 20

11. O vendedor da loja tinha conhecimento que durante o seu

Sim e orientava o cliente para atender a essa ligag&o pois seu agendamento

atendimento era feito um pre agendamento, mas que o s6 seria confirmado apds esse contato 78.60%
agendamento efetivo serla‘reallza_do posteriormente ppr unla Né&o e também né&o avisava ao cliente que seu agendamento s6 seria
ilha de agendamento que ligava diretamente para o cliente? confirmado nessa ligagdo 91.40%
12. Foi feito treinamento On The Job na sua loja para Sim
esclarecer essas duvidas sobre o processo e diminuir a 75,00%
quantidade de cancelamentos ? N&o
25,00%
13. Apos a fase inicial de vendas, foi feito um reforco de Sim, foi feito o Fixa day (Fibra day), workshops presenciais, On The Job,
treinamento nas lojas para diminuir os cancelamentos? Embaixador da Fixa e grupo de whatsapp para tirar as dividas 82.10%
Sim, foram feitos alguns reforgos presenciais pontuais com as equipes
de venda
7,10%
Sim, foram feitos treinamentos on line para tirar as duvidas
10,70%
14. Podemos afirmar que o perfeito entendimento dos Sim, totalmente verdadeiro
processos e de todas as etapas da venda e instalacdo do 85,70%
senigo da fixa veio com a experiéncia do dia a dia, com os Parcialmente verdadeiro
reforgos de treinamento realizados e com o apoio de um .
suporte para tratamento dos back logs? 10,70%
Totalmente errado
3,00%
15. Vocé poderia escrever como foram superadas as Resposta discursiva
dificuldades iniciais para venda dos senigos da fixa em loja?
16. Houve muito roubo de venda no inicio da venda de fixaem| Sim
loja ? 82,10%
N&o
17,90%
17. Vocé pode apontar por ordem os principais motivos de Vendedor inseria endereco de forma errada na consulta de cobertura
roubo de venda? 0,00%
Vendedor abria um SOS para cadastrar um nowo endereco e ndo
acompanhava a solugéo 14,30%
Vendedor ndo colocava agendado retorno no sistema
21,40%
Todas as opgdes
53,60%
Nenhuma das opgdes acima
10,70%
18. Hoje em dia, qual é a maior dificuldade ainda existente Resposta discursiva
na venda da fixa em loja?
19. Hoje em dia as lojas ainda possuem um suporte para tratar| Sim
os pedidos que cairam no back log e que ndo avangaram no 94,.60%
processo para a instalagéo? NZo
5,40%
20. Hoje em dia, os vendedores da sua loja tratam os Sim
pedidos acompanhando os relatérios de vendas , SOS 92 90%
? = - - —
abertas, cancelamentos e resernva de agendamento? Nao, a equipe de suporte realiza essa atividade
7,10%
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AO ENTRE OBJETIVO, QUESTOES E PROPOSICOES
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daestra- |fim de ob- | naopera-
tégiaeo |terosresul- | céoé
quanto tados plane- | muito
contri- jados? impac-
buiu para tante nos
obtencéo resulta-
dos resul- dos a se-
tados rem obti-
a. Identi- dos
ficar
como 0s
2a. Q la.
gestores 8omo?)s
de nivel
médio in- gestores de
tterpreta- nivel médio
ramasi- | 02 OPere- -
tuacioe |§%° Comer- Como a estrategia or-
seug aoel cial recebe- ganizacional chegou
arapfaezi- ram as dire- até a equipe da ponta?
ﬁtar 3 en- trizes e des-
trada em dobraram
operacdes para as suas
de novas | SJuIPes de
. lojas ?
atividades |
e formas
de vender
Gestao P3: A Qual foi o plano de
de Ope- forma de- | acdo para mitigar 0s .
~ ) , . 3. Como as equipes
racoes . | Q2b: Como [senhada |obstaculos para im-
b. Identi- . x . de vendas foram
emLo- |, a area de para a plantacdo da estrate- .
. ficar a « « : preparadas para ini-
jas Operagdo |execugdo |gia? .
forma . - ciar as vendas de
comunicou |do plano | O objetivo de Belve- . .
como as x ; fixa nas lojas?
. asmudan- |deacdo |dere é alcancar uma «
lojas fo- x 4. Com relagdo a
cas aos co- |estabele- |compreensdo profunda :
ram pre- ; \ pergunta anterior,
laboradores |cido pela |de qual € o escopo real A .
paradas . . ~ : VOCé acrescentaria
.. |delojase |lideranca |da Gestdo Operacional .
para ini- . . |algo mais sobre o
. 0s preparou |pode im- |em empresas de servi- A )
ciar a co- « : : treinamento reali-
. 1. |paraafuséo | pulsionar |cos e quais fatores afe- .
merciali- o zado para iniciar a
x de ativida- |as mu- tam a forma e a largura )
zacao de . . . venda de fixa nas
des, atin- | dangas do sistema operacional. |,
novos ) . . lojas?
servicos e gindo os necessa- As_3|m, (_:omparando as
colaborado- |rias e dar |evidéncias dos casos, o
a recep- L . . 6. No inicio das
x res distribu- | celeri- foi alegado que nas .
caopor |, vendas da fixa na
idos nas lo- |[dade ao |empresas observadas . .
parte dos |. . . loja, as equipes con-
jas proéprias |alcance |ha uma acordo geral
colabora- n . tavam com um su-
da Telefd- |das siner- |sobre o fato de que a
dores. . i . ) AR .| porte para tratar as
nica Vivo? |gias ase- |inovacdo ndo é um atri- .
ordens emitidas ?
remal- | buto chave de desem-
cancadas. | penho das Operacdes
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(qualidade, tempo, Efi-
ciencia, Flexibilidade e
Inovagéo) . Nesses
quesitos, de 0 a 5,
sendo zero muito ruim
e cinco acima da
6timo. Como vocé ava-
lia nossa Operagdo em
lojas?

Viséo atual: qual e a
estrategia e 0 que esta
sendo feito para chegar
naponta? De0a5:
como vc mede a efici-
encia da estrategia na
ponta?

c. ldenti-
ficar as
dificulda-
des repor-
tadas e 0s
ajustes re-
alizados
para atin-
gir a esta-
bilidade

Q2c. Como
0s gestores
de nivel
médio agi-
ram para
diminuir as
resisténcias
e atingir os
resutados
esperados?

P.4. A
existencia
e 0 com-
partilha-
mento de
metas e
objetivos
claros,
assim
como a
adequa-
cao de
processos
e siste-
mas sao
condigdes
0 SUCesso
da A&F

Scholey expos em ar-
tigo cientifico datado
de 2005 que o0 "como"
descrever e 0 "comuni-
car" a estrategia tem
sido a dificuldade des-
sas organizagles que
utilizam o BSC como
ferramenta. Para testar
a eficacia do mapa es-
trategico, ele pesquisou
entre varias empresas e
aplicou os 6 passos
para medir a eficiéncia
do BSC: selecao do ob-
jetivo primario, selegéo
da proposicéo do valor
apropriado (excelencia
operacional,produto li-
der de mercado e inti-
midade com o cliente )
, definicdo da estratégia
financeira, definicéo
das estratégias focadas
no cliente, definicéo de
COMO 0S Processos in-
ternos apoiam a execu-
cao das estratégias se-
lecionadas e implemen-
tacao das habilidades
/capacidades e progra-
mas de funcionarios re-
queridos para alcancar

5. No incio das ven-
das da fixa na loja,
as equipes tinham
conhecimento da
complexidade do
servico e de todas
as etapas apos reali-
zarem 0 pré agenda-
mento da visita do
técnico?

7. No inicio da
venda da fixa havia
muito cancelamento
de venda?

8. As equipes sa-
biam como evitar o
volume de cancela-
mento?

9. O percentual de
cancelamento no
inicio das vendas
em lojas ficava en-
tre:

10. A equipe da loja
tinha conhecimento
de que a ordem
emitida caia no sis-
tema de enriqueci-
mento e que so-
mente ap0os passada
dessa etapa, a or-
dem ia para uma
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as estratégias . A Vivo
percorreu esse cami-
nho? O que faltou? o
que fez de melhor?

P5.: Ha
diferen-
cas na
forma de
realizar,
com efi-
cacia, a
comuni-
cacdoeo
desdobra-
mento
das metas
nos dife-
rentes ni-
veis hie-
rarquicos
e areas da
organiza-
cdo.

Guerreiro e Souza
(2015) reportaram em
pesquisa que entre 0s
pontos de barreira des-
taca o que denominada
de dissonancia cogni-
tiva: entendimentos di-

ferentes das prioridades

contribuindo para o
erro de entendimento e
dos direcionamentos

das metas . Que tem re-

lacao direta com a pes-
quisa de Scholey. Qual
a sua percepgao com

relacdo a essa barreira

nesse momento da em-
presa e que impactos ti-

veram?

Artigo de Lavarda
(apos explicacgéo).
Concluiram que a for-
macao da estrategia é
tanto de cima para
baixo (racional) como
de baixo para cima
(participacdo). Porem
a falta de visao da or-
ganizacao como um
processo demonstrou
que ha um distancia-
mento e diferenca de
entendimento em dife-
rentes niveis hierarqui-
cos, afetando a gestao
de operacdes que ira
refletir a compreenséo
da estrategia. V¢ per-
cebe isso na Vivo? se

ilha de agenda-
mento que ligaria
para o cliente para
confirmar o pre
agendamento feito
na loja?

16. Houve muito
roubo de venda no
inicio da venda de
fixa em loja ?

17. Vocé pode
apontar, por ordem,
0s principais moti-
vos de roubo de
venda?

19. Hoje em dia as
lojas ainda possuem
um suporte para tra-
tar os pedidos que
cairam no back log
e que ndo avanca-
ram no processo
para a instalagdo?
20. Hoje em dia, 0s
vendedores da sua
loja tratam os pedi-
dos acompanhando
os relatorios de ven-
das, SOS abertas,
cancelamentos e re-
serva de agenda-
mento?
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sim,como faz para ga-
rantir a aprendizagem
coletiva? segundo La-
varda essa renovacao
ganha impulso maior
quando observada nun
momento de mudanca.

a. Identi-
ficar
como a Q3a. Como
questdo | o choque de
de cultu- |cultura afe-
ras dife- |tou o movi-
rentes mento de
pode ter | fusdo de
afetado | equipese
esse Mo- | seus proce-
mento de |dimentos?
juncéo de

Gestao | “AUIPES

de Inte-

gracao

Cultural
b. Identi-
ficaros | Q3b. Como
fatores é que as
ofensores |equipes de
ou facili- |GVT eda
tadores | Telefonica
que leva- | Vivo foram
ram ao motivados a
maior ou | cooperar ,
pior en- | comparti-
trosa- Ihar conhe-
mento en- | cimento em
tre as prol de uma
equipes |empresa
Vivo e unificada?
GVT

P.6. A
confianca
como fa-

tor cru-
cial para
a supera-

cao das
dificulda-
des e para

0 com-
partilha-
mento do
conheci-

mento e
das prati-
cas no
processo
de inte-
gracao
cultural

Artigo de Lavarda
(apos explicacédo). Os
pesquisadores que a
formacdo da estrategia
é tanto de cima para
baixo (racional) como
de baixo para cima
(participacdo). Porém
a falta de viséo da or-
ganizacdo como um
processo demonstrou
que h& um distancia-
mento e diferenca de
entendimento nos dife-
rentes niveis hierarqui-
cos, afetando a gestao
de operagdes. V¢ per-
cebeu isso na Vivo? se
sim,como fez para ga-
rantir a aprendizagem
coletiva? segundo La-
varda essa renovacgao
ganha impulso maior
quando observada em
um momento de mu-
danca.

Quiais foram ao apren-
dizados que essa aqui-
sicéo trouxe para a sua
vida profissional?0

que vc faria diferente ?

12. Foi feito treina-
mento On The Job
na sua loja para es-
clarecer essas davi-
das sobre o pro-
cesso e diminuir a
quantidade de can-
celamentos ?

13. Apos a fase ini-
cial de vendas, foi
feito um reforco de
treinamento nas lo-
jas para diminuir 0s
cancelamentos?

14. Podemos afir-
mar que o perfeito
entendimento dos
processos e de todas
as etapas da venda e
instalacdo do ser-
vigo da fixa veio
com a experiéncia
do dia a dia, com 0s
reforcos de treina-
mento realizados e
com o0 apoio de um
suporte para trata-
mento dos back
logs?

15. Vocé poderia
descrever como fo-
ram superadas as di-
ficuldades iniciais
para venda dos ser-
vigos da fixa em
loja?

18. Hoje em dia,
qual é a maior difi-
culdade ainda exis-
tente na venda da
fixa em loja?
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