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RESUMO

O presente artigo tem como objetivos principais a abordagem do tema “Fusao e Aquisigdo” de
empresas, expor maiores definicdes envolvidas com o tema, buscar entender as principais
motivacdes que levam a esta tomada de deciséo, dados sobre estes processos no Mundo e no
Brasil, a abordagem macro sobre estruturas inerente a um processo desta natureza visando
correr menos riscos e ampliar escopo de atuacdo, além de introducdo do processo de Due
Diligence. Também demonstra o papel e importancia da area de Recursos Humanos em todo o
processo e niveis, ou seja, desde o inicio da discussdo de um processo desta natureza até sua
conclusdo — embora ndo é raro permanecer presente nas empresas que passaram por esse
processo — bem como os diferentes niveis hierarquicos — atuacao de Recursos Humanos na Alta
Administracdo até a base produtiva e Stakeholders. O estudo visa comprovar a necessidade de
um processo metodico, bem estruturado e alinhado aos objetivos estratégicos das empresas
envolvidas, excluindo riscos desta forma (ou os minimizando de forma substancial) e
reconhecendo o processo de Due Diligence — com foco em Recursos Humanos - como um
elemento fundamental para o sucesso desta operacéo, em geral, tdo sofisticada e relevante para
as empresas, 0 Mercado e a Sociedade.

Palavras-chave : Fusdes, AquisicBes, Gestdo de Pessoas, Cultura Organizacional, Estratégia e
Due Diligence.



ABSTRACT

This article is mainly focused at approaching the topic “Merger and Acquisition” of companies,
by exposing better definitions involved to the theme, understanding the main motivations that
lead to this decision making, data about this process in the world and in Brazil, overall approach
about inherent structures to a process of this nature, targeting to running fewer risks and
increasing the scope of work, besides introducing the Due Diligence process. It also
demonstrates the role and importance of the Human Resources Department in all the process
and levels, that is, since the beginning of a process discussion of this nature up to its completion
—although it is not rare to remain present in companies that have been through this process - as
well as the different hierarchical levels — the action of the Human Resources from the top
management to the production line and stakeholders. This work aims at proving the needs of a
methodical process, well structured and aligned with the strategic objectives of the involved
companies, excluding risks (or minimizing them meaningfully) and recognizing the Due
Diligence process — focused at Human Resources — as a fundamental element for this operation
success, in general, highly sophisticated and relevant to the companies, Market and Society.

Key words : Mergers, Acquisitions, People Management, Organizational Culture, Strategy
and Due Diligence
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1 INTRODUCAO

Tao comum no meio empresarial o tema Fusdes e Aquisi¢des tem se mostrado relevante
para o Mercado e a Sociedade (ampliando portanto o conceito empresarial, com impacto Social
e Econbmico). Prova desta importancia é a atuacdo constante do CADE - Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica, autarquia vinculada ao Ministério da Justica Brasileiro,
cuja finalidade é orientar, fiscalizar, prevenir e apurar abusos de poder econémico, exercendo

papel tutelador da prevencéo e da represséo a tais abusos.

Estudo levantado por uma das empresas que formam as “Big Four” na area de Auditoria
Internacional (PricewaterhouseCoopers) demonstra que entre 2002 e 2013 ocorreram no Brasil
7.252 processos desta natureza, gerando uma média de 604 ocorréncias por ano.

Definitivamente sdo nimeros relevantes, chamando a atencao para o tema.

Esse trabalho académico visa a identificacdo de macro fases — ou elementos — presentes
em um processo de Fusdo e Aquisicdo, incluindo processo de Due Diligence. Busca-se,
também, explicar algumas razes para a ocorréncia de Fusdes e Aquisi¢des, ampliando o
entendimento de Planejamento Estratégico presente no Mercado. E ilustra como a area de
Recursos Humanos pode ter atuacdo estratégica e ampla participacdo em um processo tao
sofisticado e importante — lembrando que é comum haver fortes manifestacdes de profissionais
de RH exigindo atuagdo mais importante nas empresas e na sociedade — e eis uma forma de

demonstrar uma excelente forma de atuar.



2 REFERENCIAL TEORICO

O conceito de Fusdo e Aquisicdo segundo alguns autores ou publicacdo especializada
no tema:

Autor Conceito de Fusao e Aquisicao

Fuséo: duas empresas juntam-se para formar uma terceira,
COm um novo nome.

SERRA (2004) o
Aquisi¢do: uma empresa compra a outra, que passa a ter o
nome da compradora.
FusOes e aquisicdes sdo operacbes em que uma empresa
adquire outra, ou duas ou mais empresas se fundem para criar
. E ~ 13 1 L 29
ROCHA (2012) outra. Estas operagdes podem ser um “casamento voluntario

entre empresas iguais, uma aquisicao amigavel de uma
empresa por outra ou uma aquisic¢ao hostil de uma empresa
por outra.

Fusdo: a fusdo é a aglutinacdo de duas ou mais sociedades
TOMAZETTE (2013) formando uma nova que lhes concede sucessao em todos 0s
direitos e obrigacoes.

Fusdo: é quando duas empresas juntam suas operacoes e
deixam de existir isoladamente, dando origem a uma terceira
empresa.

Aquisicdo: aquisicdo de participacdes controladoras sao
aquelas em que o comprador obtém, na transagdo, o controle

Relatério da empresa. Enquadra-se nesta categoria as transacoes de
PricewaterhouseCoopers |compra de 100% das ac¢Ges, de uma participacdo majoritaria
(2013) (maior do que 50%, mesmo que por apenas uma acao),

participacdes adicionais que transferem o controle para o
comprador (por exemplo, um acionista que ja possui 30% ao
comprar uma participacdo adicional de 21%), ou qualquer
outra transacdo em que fique explicito que o controle foi
transferido para o comprador.

Traducdo da expressdo do mercado anglo-saxdo mergers and
acquisions (M&A), a nomenclatura fusdes e aquisi¢des
identifica um conjunto de medidas de crescimento externo ou
compartilhado de uma corporagéo, que se concretiza por
meio da “combinagdo de negdcios” e de reorganizagdes
societarias.

BOTREL (2014)
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3 METODOLOGIA

3.1 PASSOS PARA IMPLEMENTAR PROCESSO DE DUE DILIGENCE COM FOCO EM
RECURSOS HUMANOS

Pode-se definir de uma forma simples que a adogdo de metodologia correta, a
abordagem ética e a analise minuciosa das empresas sdo fatores essenciais para 0 sucesso de

processos de Fusdo e Aquisicéo.

Em um mercado tdo concorrente, avido por rapidos resultados e onde o montante

financeiro envolvido é extremo muitas vezes e a existéncia de erros deve ser evitada ao méaximo.

Quando se analisa a atuacdo e magnitude de Recursos Humanos nas organizacdes, torna-
se possivel verificar a complexidade e a responsabilidade envolvida, com reflexos juridicos em

muitos casos, resultando em eventuais passivos trabalhistas.

Tendo em vista isso, o processo de Due Diligence torna-se um mecanismo, uma
ferramenta muito importante. Pode-se dizer que ¢ gerar uma “radiografia” da empresa
analisada, citando pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas, destacando a importancia

plena do Planejamento Estratégico a fim de ter-se grande conhecimento da empresa analisada.

Dessa forma, este estudo visa demonstrar a importancia de Recursos Humanos no tema
Fusdes e Aquisi¢cbes bem como sinalizar etapas e a estratégia envolta na implantacdo de um

processo de Due Diligence com foco justamente em RH.
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4 ESTRATEGIAS ENVOLVIDAS EM FUSOES E AQUISICOES

Pode-se dizer que a pratica de buscar a expanséo das operacdes das empresas através de
parcerias e aliancas estratégicas ndo € nenhuma novidade no Mercado, mas apresenta
crescimento significativo devido ao processo tornar-se mais habitual, muitas vezes demonstrar
maior profissionalismo em sua execucdo (eis que se fortalece o conceito de Governanga
Corporativa também) e estar amparado nos casos de sucesso, justamente por estes serem muito

superiores aos mal sucedidos ou frustrados.

Segundo Lobato (2009, p. 55) o cenério competitivo pode proporcionar as organizagdes
contemporaneas elos com outras organizacdes. A atitude e o pensamento estratégico ressaltam
que as melhores aliangas podem ser consideradas como verdadeiras parcerias, nas quais tanto
a competéncia quanto a interdependéncia de objetivos sdo fundamentais. Importante salientar
ainda que a sintonia estratégica e compatibilidade cultural sdo fundamentais para o sucesso de

qualquer alianca dita estratégica.

Antes de abordarmos o tema Fusdes e Aquisi¢des é valido buscarmos o entendimento
ou explorar a Otica estratégica envolvida em Alianga Estratégica que talvez seja uma forma
mais simples de “parceria”, um modelo introdutério, mas uma forma também vélida para o

tema em questao.

Uma alianca estratégica é uma relacdo formal criada com o propoésito de
buscar, conjuntamente, objetivos muatuos. Numa alianga estratégica, as
organizagdes individuais partilham a autoridade administrativa, formam elos
sociais e aceitam propriedade conjunta. Tais aliangas deixam menos nitidas as
fronteiras nacionais e culturais que separam as empresas. (LOBATO, 2009, p.
54)

Devido a sua complexidade e enorme gama de fatores envolvidos, alguns pontos
merecem atencdo especial e ndo devem ser ignorados na busca do sucesso com o tema Fusdes
e Aquisicdes. Tais fatores vao desde aspectos econdémicos até culturais, estratégicos, algumas
vezes até de relacionamentos — e em alguns casos envolvem severas rivalidades no mercado —

podendo vir a ndo permitir éxito se ndo bem mensurados e administrados.

Conforme Serra (2004, p. 104) muitas vezes as aliancas e as parcerias sdo movimentos
sofisticados, complicados e sujeitos a negociagdes de longa duragdo. S&o diversos os fatores

que podem gerar o fracasso, como a auséncia de empatia entre parceiros, ndo adaptacdo quanto



12

as mudancas, objetivos divergentes, de prioridades e por rivalidade em mercados explorados

em comum.

Este “alinhamento” de conceitos e objetivos visa claramente proporcionar boa

performance em sua realizagéo.

Botrel (2014, p. 27) comenta que de forma ampla estas operacdes, facilitam o ingresso
a novos mercados e também atividades, permitem a ampliacdo de poder de mercado, e muitas
vezes tém o potencial de permitir ganhos de eficiéncia econdmica com a otimizacao de sinergias

de custos e complementaridades.

Segundo Nesheim (2007, p. 190) a concretizacdo de aliancas ou parceiros estratégicos
depende do proposito que se busca em diversas areas da Empresa. Por exemplo, a area de
Engenharia se beneficia com essa “fusdo” ao associar conhecimento e tecnologias
simultaneamente benéficas; a area Comercial ou de Marketing pode se beneficiar com essa
“associacd0” ao ter acesso a informagdes/clientes maiores ou de maior complexidade na
concretizacdo e fidelizacdo de negdcios; a area da Producdo pode ter solucionados diversos
problemas que afligem o dia a dia através do compartilhamento de inovacdes e solucdes

alternativas.
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5 QUANTIDADE E VALORES ENVOLVIDOS COM FUSOES E AQUISICOES NO
MUNDO

Segundo Rocha (2012, p. 27) os dados referentes a 2009 e 2010 indicam um aumento
de aproximadamente 22% no valor total envolvido em processos de Aquisigao e Fusdo entre
esses anos — passaram de US$ 2,3 trilhdes em 2009 para US$ 2,8 trilhdes em 2010.

O Brasil aparece em 4° lugar, posicionado apenas atrés de gigantes da economia como

Estados Unidos e China.

Segundo a Revista The Economist, evidencia-se o Brasil superando demais membros do

BRIC (Grupo de emergentes da economia, envolvendo, Brasil, RUssia, india e China):

Valores envolvidos nas operacdes de fusdes e
aquisicdes em 2010

FRANCA

ALEMANHA

RUSSIA

JAPAO

CANADA

AUSTRALIA

BRASIL

CHINA

GRA-BRETANHA

ESTADOS UNIDOS

Fonte: The Economist, January 8" — 14", 2011, p. 94.
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5.1 NUMEROS NO MERCADO E TENDENCIA BRASIL

Como ¢ possivel evidenciar no Grafico 01 (Fusbes e Aquisi¢des no Brasil), entre os
anos de 2002 e 2013 houve aumento de 105,3% no nimero total de eventos desta natureza. Essa
informagdo ¢ oriunda do “Relatorio PricewaterhouseCoopers Dezembro 2013: Fusdes e
Aquisi¢des no Brasil” e possui como fonte transacdes divulgadas na imprensa (ndo inclui

acordos).

Evidenciam-se expressivos numeros e principalmente a tendéncia de continuo

crescimento destas operacdes no Brasil.

Fusdes e Aquisi¢cdes no Brasil

798 811
752 771

645 | 644

395
337

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Relatorio PricewaterhouseCoopers, dez. 2013: FusGes e Aquisi¢des no Brasil. (DC0) Informacéao
Publica. Nota: Transagdes divulgadas na imprensa. N&o inclui acordos.

Segundo Botrel (2014, p. 35), no Brasil, podemos exemplificar através de casos de
grande destaque no meio empresarial, sendo que o fator desencadeador das operacgdes parece
ter sido a situagdo de dificuldade econémico-financeira de uma das empresas e oportunidade
de negdcio da outra. Neste exemplo, pode-se citar as unides da Perdigdo com a Sadia, e da
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Aracruz com a Votorantim Celulose e Papel. Além de ser possivel afirmar que houve o ganho
de economia de escala e 0 aumento de poder de mercado — e tenham sido justificativas para a
realizacdo dessas transacfes - os fatos comunicados pela midia sinalizaram que o grande
motivador de ambas operacdes foi a situacéo precaria da Sadia, no primeiro caso, e da Aracruz,

no segundo, ambas decorrentes de perdas bilionarias com derivativos.

Ao analisarmos o ano de 2013 é possivel observar que existe consisténcia e 0s numeros
mantém mesmo patamar ao longo do Exercicio, sinalizando estabilidade neste tema, como é

possivel evidenciarmos no grafico abaixo:

Fusdes e Aquisi¢cOes no Brasil - Foco 2013

JAN FEV MAR ABR MAIO JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ

Fonte: Relatdrio PricewaterhouseCoopers, dez. 2013: Fusdes e Aquisi¢des no Brasil. (DCO) Informagéo
Publica. Nota: Transac¢@es divulgadas na imprensa. N&o inclui acordos.

Outro ponto interessante e de grande impacto neste trabalho é o fato de que a realizagéo
de Fus@es e Aquisi¢des ndo sdo exclusividades no mundo dos negdcios apenas para empresas
de grande porte ou companhias abertas. A tendéncia dos Ultimos anos tem-se constatado que
diversas empresas de pequeno e médio porte comecaram a prestar atencdo que a decisdo por
um crescimento externo necessita levar em consideracdo o momento da condugéo dos negocios
e de seus planejamentos estratégicos, sob grande risco de se colocar substancial risco quanto a
continuidade das operac0es e atividades.

N&o é raro a transacdo, ao ser divulgada, ndo informar dados mais precisos, como
valores envolvidos. No Exercicio 2013, 291 situag¢fes citaram valores, gerando a seguinte
classificacdo conforme o porte:



Perfil das transacdes com valor anunciado - Foco
Brasil 2013

Pequeno porte Grande porte

(até US$ 100 (acima de US$ 1
milhdGes) bilh&o)
68% 5%

Médio porte
(USs$ 101
milhoes até US$
999 milhdes)
27%

Fonte: Relatério PricewaterhouseCoopers, dez. 2013: Fusdes e Aquisi¢des no Brasil. (DCO) Informagéo

Publica. Nota: Transacgdes divulgadas na imprensa. N&o inclui acordos.

16
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6 FUSOES E AQUISICOES

Embora muitas vezes citadas em noticiarios, meios académicos e até ambientes
empresariais, as FusGes e Aquisicdes ndo sdo conhecidas de forma ampla, causando mal
entendimento em alguns casos. Para dirimir davidas, “Cisao é o desmembramento total ou
parcial da sociedade, que transfere seu patriménio para uma ou vérias sociedades ja existentes
ou constituidas para esse fim. [...] ”. (TOMAZETTE, 2013, p. 606)

E abaixo uma citacdo do que vem a ser fusdo, facilitando, portanto, o entendimento:

A fusdo é a aglutinacdo de duas ou mais sociedades formando uma nova que
Ihes concede em todos os diretos e obrigacfes. Nesta operacdo, surge uma
nova pessoa juridica, e todas as envolvidas deixam de existir. Trata-se de uma
operagdo muito similar & incorporacéo, tanto que em outros paises ndo se trata
a incorporacdo separadamente, tratando-se apenas de fusdo, abrangendo
ambas as operacdes [...]. (TOMAZETTE, 2013, p. 603)

E uma tarefa complexa definir, em muitos casos, qual é a raz&o principal para o estimulo
de um processo de Fusdo e Aquisicdo, algumas vezes, e ndo € raro, podem envolver multiplos

itens.
Conforme citado por Botrel (2014), podemos elencar fatores como:

e Economias de escala;

e Economia de escopo;

e Economia de custos de transacao;

e Aumento do poder de mercado;

e Vencer barreiras a entrada no mercado;

e Internacionalizacéo;

e Oportunidade de negocio: empresas em dificuldades e ativos de empresas em
recuperacéo judicial,

e Renovagéo, regeneracéo e substituicdo de pesquisa e desenvolvimento;

e Consolidagéo de posigcdo em setores que atingiram alto grau de maturidade;

e Prevengdo de transagdes pela concorréncia e limitagdo da entrada de novos
concorrentes;

e Diversificacéo;

e Reducdo de capacidade ociosa;



18

e Substituicdo de gestdo ineficiente.

Como é possivel visualizar, de forma muito simples, pode-se dizer que para muitos
casos, em um primeiro momento, um processo desta natureza acaba por gerar um fator

elementar de “sobrevivéncia”.

Mas este fator “Sobrevivéncia” também merece atengdo, independente de que lado
esteja a empresa — se em processo de fusdo ou acompanhando a fusdo de rivais — Orgaos
existentes no Brasil visam limitar, impor disciplina as transac6es visando preservar alguns dos
fundamentos do Direito Empresarial (como a concorréncia justa e livre). Podem ser citadas
entidades como:

e CADE - Conselho Administrativo de Defesa Econdmica

e SBDC - Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia, composto pela
Secretaria de Acompanhamento Econémico (Seae/MF) e a Secretaria de Direito
Econdémico (SDE/MJ).

A ma conducdo de um processo de Fusdo e Aquisi¢do, pode, ndo raro, criar uma imagem
negativa ao Mercado e Investidores, ao Publico Consumidor inclusive, merecendo entéo

respeito as normas reguladoras para seu éxito.

Através de uma visdo de médio e longo prazo, itens como desenvolvimento de novos
produtos, novo posicionamento no Mercado, até o desenvolvimento e fortalecimento de

Marcas, além de outros importantes Ativos Intangiveis passam a serem levados em conta.

Segundo Serra (2004, p. 105) € possivel afirmar que os principais beneficios das fuses
e aquisicbes sdo melhores capacita¢bes, muitas vezes o estabelecimento de linhas mais
abrangentes de produtos, maior abrangéncia geografica, disponibilidade de mais recursos
financeiros, geragdo de oportunidades para se reduzir custos ou utiliza-los de forma otimizada,
além de se reduzir lacunas que envolvem tecnologia e ampliar a capacidade de langcamento de

Nnovos itens.

Conforme Botrel (2014, p. 29) um dos principais motivos que estimulam as operagdes
de Fusdes e Aquisicdes € o ganho de economia de escala. Existe uma linha de pensamento que
chega a afirmar que qualquer ramo de atuacdo pode gerar lucro, desde que realizado em grande
escala. Tal pensamento se deve ao fato que muitas vezes os custos fixos para a realizacdo de

uma atividade de pequeno ou médio porte sdo bastante proximos dos custos fixos do que 0s
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exigidos para a realizacdo de uma atividade de grande porte. Desse modo, se a producdo
aumenta, enquanto os custos fixos permanecem relativamente os mesmos, os ganhos de

eficiéncia e lucratividade sdo inquestionaveis.

Outro fator que pode estimular um processo de Fusdo e Aquisicao € o fator Pesquisa e
Desenvolvimento de Produtos. Empresas menores que conseguem desenvolver produtos
inovadores e interessantes ndao raramente ndo tém dinheiro e até estrutura para explorar
amplamente este fator e é a combinacdo dessas duas necessidades complementares — 0 novo
produto e os recursos de outro — que justifica a estratégia dessa aquisi¢do ou fusdo. Este modelo

€ muito comum no meio da tecnologia da informacdo (T.1.) e dos laboratérios farmacéuticos.

Uma abordagem também cita que explorando os aspectos “positivos”, os elementos
fortes de cada empresa em uma formagao de “fusdo”, gera-se um alinhamento forte e poderoso,
sendo um elemento de decisdo muitas vezes:

Uma forga é algo que a empresa faca bem ou que constitua uma caracteristica
gue aumente a sua competitividade: competéncias, know-how, ativos fisicos,
ativos humanos, ativos organizacionais, ativos intangiveis, capacidades

competitivas, atributos especificos e imagem de marca sdo exemplos de
forgas. (SERRA, 2004, p. 89).

Também amparado nestes fundamentos SWOT, uma “fusdo” pode ajudar a eliminar ou
reduzir drasticamente os elementos “fracos” de uma empresa, elevando este déficit muitas
vezes. “Fraqueza ¢ algo que falta a empresa, que ela execute mal ou que ponha em desvantagem

em relacéo a concorréncia. [...].” (SERRA, 2004, p. 89)

Talvez esta utilizagdo de pontos Fortes e a busca de superagédo de pontos Fracos seja um
grande motivador para estes processos. Mas nem sempre 0S Processos Ssdo exitosos,
conseguem superar 0s pontos Fracos, apresentam desvantagens e elementos dificultadores,

causando lentiddo no processo de Fusédo e Aquisicdo, podendo levar ao fracasso.

Segundo Serra (2004, p. 105) existem eventuais desvantagens, como dificuldades na
aceitacao interna entre as empresas que passam por este processo, divergéncias e conflitos da
cultura organizacional e formas de gestdo, dificuldade de integragcdo das operacdes e elevada
complexidade para se conseguir a tdo desejada otimizacdo de forcas, gerando desta forma
economias de custo, compartilhamento de tecnologia e melhoria de competéncias e

capacitacoes.
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Um dos elementos “sabotadores” que podem surgir diz respeito a interagdo humano, o
comportamento e a rea¢do das pessoas frente a um processo tao forte na empresa: o “fundir-se

com outra empresa”, muitas vezes concorrente até bem pouco tempo atras.

Dessa forma € muito importante apresentar um processo de comunicagdo estratégico,
visando agregar forcas, combatendo o medo, o receio e até eliminando eventuais imagens

negativas presentes.

Conforme Kim (2005, p. 135) é aconselhdvel que antes de se divulgar uma ideia, as
empresas devem buscar o convencimento de todos os colaboradores de que estdo conscientes
das ameacas resultantes da execucao dela. Também devem realizar a abordagem com estes
colaboradores para extinguir essas ameacas, de forma que a todos prevaleca 0 bom senso e

todos saiam ganhando, apesar das mudancas, responsabilidades e recompensas envolvidas.

Uma abordagem interessante € a criacdo de um clima moral positivo, elevando a auto
estima, buscando a transparéncia nas acoes, independente da resultante das acBes. A ética, a
responsabilidade e a franqueza sdo elementos importantes para este elemento.

Segundo Macédo (2007 p. 68), quando uma organizacdo gera e mantém um clima
organizacional saudavel, os seus colaboradores tém um desempenho muito superior e exibem
manifestacdes de satisfacdo significativa. A auséncia ou redugédo da existéncia deste clima
organizacional saudavel, ocorre impacto quanto a lealdade do colaborador em relacdo a
empresa, percebe-se piora na qualidade dos produtos, surge a perda de consumidores € o indice

de turnover apresenta aumento.

Reforca-se entdo que, conforme exposto até entdo, estes processos envolvem atencéo

externa (Mercado, Sociedade e Stakeholders diversos) até o Publico Interno (colaboradores).

Importante salientar que o processo de Fuséo e Aquisicao leva em consideracdo algumas
macro estruturas em sua constituicdo, como a Fase Inicial onde ndo é rara a assinatura de
Termos de Confidencialidade e Sigilo e realizacdo de visitagbes mutuas; uma Fase
Intermediaria com o avanco das andlises, podendo o processo de Due Diligence ser considerado
o principal marco e a instalagdo de um local “estratégico” para a consolidacdo de dados/
informacdes; e a Fase Final onde ocorre a concretizacdo da transacdo devendo o fator
Mercadoldgico assumir grande relevancia (impacto ao Mercado) e o fator Humano (em especial

dos colaboradores) ser merecedor de atencgéo.
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7 ATUACAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS EM FUSOES E
AQUISICOES

A atuacdo de Recursos Humanos em processos de Fusdes e Aquisi¢cOes é bastante ampla,
ndo apenas em participacdo de etapa de Due Diligence, mas em mdultiplos momentos. Pela
amplitude de atuagcdo ndo serd alvo de maior estudo, mas demonstra o valor de Recursos
Humanos que muitas vezes é negligenciado por descuido, falta desta visdo macro ou até por tal

area ser considerada uma area de mero apoio, portanto, sem atuacao estratégica.

A forma como Recursos Humanos interage nas OrganizacGes € bastante ampla,
conforme cita Rocha-Pinto (2007, p. 127). E possivel dizer que a gestio de pessoas sinaliza
para um posicionamento e atuacao estratégica e corporativa deste profissional (profissional de
RH), onde atua habilitando e dando suporte para toda a organizacdo através de quatro papéis
muito importantes — papel onde busca realizar a gestdo e administragdo das estratégias de
Recursos Humanos, papel de administrador da infraestrutura da empresa, o papel de
administrador da participacdo e colaboracdo dos funcionarios (interacdo propriamente dita) e o
papel de administrador da contribuicdo de processo de transformacéo, mudanca e adaptacdes
diversas. Ou seja, Recursos Humanos tem a oportunidade de demonstrar o valor das
Pessoas e da importancia e impacto da transformacdo alinhada a estratégia da empresa, em um

momento tao delicado.

Segundo Orlickas (2011, p. 131), para o sucesso das organizacdes, sdo elementos
importantes: a preparacdo da alta administragdo, com o intuito da dar cunho estratégico ao
programa; o direcionamento para o trabalho em times; a correta definicdo para atuacédo de cada
um no ambiente; o envolvimento com a quebra de paradigmas; o resgate do dialogo e da

confianca e até o repensar do modelo comportamental.

Por mais metddico que seja 0 processo, Sao as pessoas que o fardo, que permitirdo sua
concretizacdo. N&do importa qual o nivel hierarquico, serdo pessoas que estardo atuando, desde
a alta administracdo em um sofisticado processo de negociacdo até os colaboradores com

fungdes mais simples que estardo compondo o Clima Organizacional de todo o processo.

Quando falamos em transac6es desta magnitude € impossivel desassociar com processos
de mudanga. Conforme Chiavenato (1999, p. 321) o processo de mudanca pode ser de forma

Positiva (que apoiam e ddo suporte & mudanca) ou 0 oposto, ou seja, de forma Negativa (que
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séo forcas negativas que restringem a mudanga, causando medo e clima hostil e improdutivo).

Talvez este seja um dos grandes desafios de Recursos Humanos.

Segundo Eboli (2010, p. 182) a area de gestdo de pessoas, Como agente que proporciona
e instiga a mudanca, ajuda as organizagOes capacitando-as a garantir que programas sejam
definidos, desenvolvidos e liberados de maneira oportuna, que processos sejam interrompidos,
iniciados e simplificados e que valores culturais sejam debatidos e devidamente adaptados as

condigdes dos negocios.

Rossetti (2012, p. 286) cita que em processos de Fusdes e AquisicOes, € importante levar
em consideracdo a tarefa para gerenciar o que ele chama de “quimica entre as partes” das duas
(ou mais) companhias, onde se busca o maior entrosamento de ambas nas primeiras mudancas

organizacionais e de plataformas estratégicas.

Chiavenato (2010, p. 173) cita que Cultura Organizacional refere-se a um sistema de
significados compartilhados pelos membros e que distinguem a organizagdo das demais

organizagoes.

De uma forma mais ampla, classificando a atuacdo de Recursos Humanos em um

processo de Fusdo e Aquisicdo em trés fases, é possivel ilustrar a atuacdo da seguinte forma:

e FASE INICIAL
Presente em processo de defini¢do de equipe para o Projeto de Fusdo e Aquisicdo: preparacao
da Alta Administracdo e pessoal estratégico envolvido e formacdo de trabalho em times. Outro
forte envolvimento de Recursos Humanos é a Comunicagdo onde, muitas vezes, com o desafio
de “blindar” a negociagdo contra especulagdes e at¢ amparado em Termos de Sigilo, deve
informar o suficiente a ponto de manter uma imagem confiavel (dos envolvidos) no processo.

Pode-se iniciar processos envolvendo Gestdo de Conflitos.

e FASE INTERMEDIARIA
Fortemente envolvida em processo de Due Diligence e manutencdo de um Clima
Organizacional saudavel. Com o avanco deste processo, é possivel se ter uma visdo mais clara
das estruturas disponiveis, bem como recursos — e eis que sob a Gtica de Recursos Humanos
entra em questdo o Perfil dos Profissionais disponiveis para a formacgdo ou continuidade dos

negocios, e na auséncia de talentos, o gap a ser preenchido (ou até mesmo otimizacéo de méo
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de obra, com a ocorréncia de Downsizing). Nesse momento podem intensificar processos

envolvendo Gestdo de Conflitos.

e FASE FINAL

Comunicacéo aos Colaboradores e Stakeholders sobre a nova Sociedade; continuidade
da manutenc¢do de um Clima Organizacional Saudavel e repleto de confian¢a no novo ambiente
e nos envolvidos. Fortalece-se a anélise do quadro de méo de obra diante deste novo cenario.
Havendo interesse no incremento da mao de obra e envolvimento de Recursos Humanos com
processos de Recrutamento e Selecdo. Caso ocorram demissdes, envolvimento de RH com
concretizacdo de downsizing e eventuais processos de Outplacement (especialmente para
funcionérios chave e de nivel hierarquico mais elevado). Treinamento passa a ter papel
importante para tornar a linguagem das operacfes mais amigavel e padronizada. Conforme foi
conduzido o processo de Gestdo de Conflitos (se ocorreu e conforme complexidade nas duas
fases anteriores), estabelece-se determinado cenario nesta fase, evidenciando sua conducao e

aplicagéo.

Portanto, como é possivel verificar, Recursos Humanos possui ampla atuacédo, devendo

ser considerado um importante elemento em processo de Fusao e Aquisi¢do desde o inicio.

Abaixo, torna-se possivel analisar de forma ilustrada essa composicéo e diversidade de
atuacdo, onde € o processo de Due Diligence é um dos elementos, muito importante, mas repleto
de outros aspectos de Recursos Humanos. Importante destacar que esse modelo pode mudar
significativamente de empresa para empresa, ndo apenas na estrutura, mas até na forma de
realizacdo. Portanto, essa ilustracdo a seguir é para facilitar a compreensdo destes pontos

estruturais/verificacdo de sua existéncia e até servir como guia ou lembrete de sua aplicacgéo.



Fase

Atividade Fase Inicial o Fase Final
Intermediaria
Preparacgdo alta administragdo e pessoal envolvido. 4
Formac&o de times de trabalho. 4

Comunicacédo — focada no Publico Interno
(se realizada ou ento atengdo com respostas v v v
justamente ao nao se esclarecer tal movimento)

Comunicacédo — focada em Colaboradores, Mercado v
e Stakeholders

Atencdo para eventual acdo em Gestdo de conflitos v 4 4
Manutengdo Clima Organizacional positivo 4 v v
Realizacédo de Due Diligence em Recursos v
Humanos
Anélise/percepg¢do da mao de obra disponivel e v

estrutura presente

Tomada de decisdes referente a mao de obra v
disponivel e estrutura presente

(Caso ocorra) Adequacdo de méo de obra: aumento
(recrutamento e selecdo) ou reducédo (processo de v
downsizing ou outplacement)

Adequacdes de nomenclatura de cargos e até v
redefini¢Bes de carreiras
Efetivacdo de programas especificos de RH —se a v
intencdo for a padronizacdo
Realizacdo de treinamentos para padronizagdo de v
atividades
Criacéo de Comité de Recursos Humanos [1] v

Interferéncia de Recursos Humanos em Processo de
Pré-implantagdo ou participacdo em Governanga v
Corporativa

[1] Atividades que visem a adequagao cultural entre empresas, como analise/aplicacéo de Pesquisa de Clima
Organizacional e Codigo de Etica e Conduta Profissional, por exemplo.
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8 INTRODUCAO AO PROCESSO DE DUE DILIGENCE

De enorme relevancia para as empresas bem estruturadas e que visem lograr sucesso em

um processo de Fusdo e Aquisicdo, a Due Diligence é préatica cada vez mais habitual.

Quando falamos em Fusdes e Aquisi¢Ges, um elemento muito importante e merecedor
de atencdo diz respeito a acordo de sigilo e confidencialidade. Devido ao fato do acesso sem
limitacdo (modelo considerado o ideal e essencial) a informag6es que podem ser caracterizadas
até como vitais da empresa-alvo (auditada ou analisada via processo de Due Diligence), sendo
informacBes como relacdo dos principais fornecedores (itens comprados, valores/quantidades
praticados), distribuidores, carteira de clientes (margem de lucratividade e inadimpléncia, por
exemplo), processos judiciais e administrativos, informagdes de natureza tecnoldgica dentre
outros dados sigilosos e de grande relevancia para a manutencéo das operacdes e dos negocios
da empresa. Importante destacar que de forma geral, informacdes que venham a ter utilizacao
de maneira indevida, especialmente pela concorréncia, podem impactar de forma substancial

para a empresa auditada.

Todo o processo merece aten¢do, ainda mais diante do acesso de informacdes relevantes
e estratégicas. Segundo Rocha (2012, p. 71) durante a fase negocial as partes geralmente
celebram um instrumento preliminar conhecido por term sheet, o qual, além de disciplinar 0s
direitos e deveres das partes, pode servir também para a fixacdo do contetdo do contrato de
compra e venda, onde podera haver citacdo — desde o inicio — a termo de confidencialidade e

sigilo também.

Um fator que passou a exercer grande impacto nos processos de Fusdo e Aquisicdo é a
Governanca Corporativa. Conforme Rossetti (2012, p. 58), nos anos 1930 houve reinicio de
processo expansionista — afetado pela grande Crise Econémica Mundial — sendo que o conceito
de Fusdes e AquisicOes tornou-se um dos fatores determinantes.

FusBes e aquisicbes. As fusfes e aquisicbes que, ndo obstante tenham
aumentado os indices de concentracdo e de semimonopolios na maior parte
dos negécios, ampliaram as dimensdes das empresas (em receitas

operacionais e em resultados), viabilizando investimentos de alta magnitude e
a consolidagdo de ‘impérios econdmicos’. (ROSSETTI, 2012, p. 59)
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Conforme exposto acima, investimentos de alto impacto e a complexidade das
transagdes comerciais acabam por sofisticar as relagdes, exigindo uma forma mais segura de

sua conducao.

Segundo Botrel (2014, p. 219) a ocorréncia de maior profissionaliza¢do das atividades
e processos de Fusdes e AquisicOes fez com que se tornassem escassas as transagcdes em que as
partes deixem de realizar a chamada Due Diligence, atividade de auditoria que tem por
principais objetivos obter a melhor interpretacdo possivel do negocio a ser adquirido ou

previamente acertado.

Podemos citar que o0s principais objetivos da Due Diligence sdo aumentar
consideravelmente o acerto da escolha, mensurar de forma mais precisa 0s precos/valores
envolvidos, reduzir os riscos (como Passivos Contabeis diversos) presentes nas partes sob
analise. Também tende a atenuar a sensacao de injustica, de ma fé ou qualquer outra forma de
clima negativo ap0s o processo ter sido concretizado (Fusdo, por exemplo). Em resumo, é uma
averiguacao da “saude” da empresa analisada, permitindo levantar um diagnostico mais técnico,
amparado por agentes idéneos e metodologia oficial, materializando analise via relatorios e
laudos diversos. “A Due Diligence insere-se no plano juridico-negocial na fase em que os
deveres de informar, de se informar (dever de diligéncia), e de ndo informar (dever de sigilo
guanto a informacdes de carater confidencial) se manifestarem de maneira mais intensa [...].”
(BOTREL, 2014, p. 220)

Segundo Botrel pode-se classificar processos de Due Diligence em diversas areas da
empresa, areas de grande impacto e interferéncia na Governanca da empresa, como os citados

abaixo:

Societério;

e Tributario — Administrativo e Judicial;
e Contencioso;

o CertidOes;

e Contratos;

e Registros, inscri¢des e licencas;

e Propriedade Intelectual

e Patrimonio;

e Trabalhista;

e Tecnologia da Informacao;
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e Financeiro;

e Envolvimento dos Sécios.

Todos séo de grande impacto, sendo delicado impor relevancia a estes, pois um Gnico
item presente no tema Trabalhista pode impor milhdes de reais de Passivo Trabalhista, a
necessidade da imposicdo de Termos de Ajuste de Conduta e até outras pesadas sangdes da
Justica do Trabalho. Reforca-se entédo, através deste exemplo, a importancia de um correto,

metddico e iddneo processo de Due Diligence.
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9 DUE DILIGENCE COM FOCO EM RECURSOS HUMANOS

Segundo Rocha (2012, p. 117) a auditoria trabalhista ou Due Diligence trabalhista, € o
mecanismo utilizado por sociedades e seus assessores contabeis e juridicos para contato com a
realidade trabalhista de determinada empresa, estabelecimento e/ou negécio. A aplicacdo da
Due Diligence trabalhista pode ocorrer em varios contextos, como em casos de operagdes
societarias (fusdes, aquisicdes e reorganizacdes societarias), em operacdes de mercado de

capitais e em averiguagdes internas para ajustes e controles de procedimentos desta natureza.

Outro elemento que impele a realizacdo de um processo de Due Diligence trabalhista —
ou de Recursos Humanos — é a citacdo nos artigos 10 e 448 da CLT (Consolidacdo das Leis do
Trabalho), que, em suma, dizem que as alteracfes na estrutura societaria do empregador nao
alteram os conteudos e as formas de contratos de trabalho vigentes. Dessa forma, vale citar que,
a existéncia de Passivos Trabalhistas permanecem validos e aplicaveis ao novo detentor da

direcdo da empresa adquirida ou acoplada em um processo com esta caracteristica.

Vale lembrar que em alguns casos os Passivos Trabalhistas (e contingéncias) podem ser
facilmente identificaveis — como é o caso de citagcdes judiciais em andamento, infracGes e
Termos de Ajuste de Conduta (TAC) — ou em outras situagdes “ocultos” — como 0 ndo
pagamento de horas extras, periculosidade/insalubridade, desrespeito a periodos de
férias/licencas trabalhistas diversas. Portanto, a realizacdo de um processo de Due Diligence
reforca a ordenacdo e mensuracao destes primeiros casos e a evidéncia e sinalizacdo do impacto

gerado diante destes Gltimos casos.

Rocha (2012, p. 124) sinaliza que praticamente todo processo de Due Diligence
Trabalhista, ou também chamado Recursos Humanos, possui trés fases (e que, pela forma bem

definida, pode ser aplicado em outros modelos de Due Diligence também):

1. Fase Preliminar
Organizagdo preliminar, estruturacdo das atividades e definicdo da abordagem a ser
adotada no trabalho a desenrolar-se. A principal finalidade é permitir fornecer aos
auditores envolvidos todas as informacdes necessarias para a otimizagéo e realizacéo
das atividades de analises do trabalho de verificagdo de documentos e informacdes que
serdo realizada na 2% fase. Nesta fase ndo ocorre, propriamente dita, a analise dos

documentos, mas sua obtencéo e organizagéo.
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2. Fase de Verificagdo
Considera a andlise de informac6es obtidas através de relatdrios e pesquisas diversas.
Podem ocorrer aprofundamentos dos questionamentos, justamente com base nas

informagdes obtidas na 12 fase.

3. Fase de Elaboracao de Relatorio
Como o nome diz, realiza-se a confeccdo do relatério contendo informacgdes
provenientes das analises dos documentos e até mesmo entrevistas e questionamentos
citados na 22 fase. Evidéncia de situacdes questionaveis via e-mail e fotos também
passam e ser interessantes para evidenciar situacdes de risco, muitas vezes (neste caso),
sem resposta oficial ou mesmo plausivel. Importante é sempre buscar

evidenciar/demonstrar valor nas citacdes presentes no relatorio.

Uma recomendacdo muito importante ap0s a confec¢do dos relatorios, € que 0s
documentos utilizados para a confeccdo do mesmo — evidéncias — permanecem guardadas e a
disposicédo para rapida consulta. Devido aos valores envolvidos, ao impacto que determinadas
informacdes podem causar em todo o processo, podem muitas vezes despertar a necessidade de

nova consulta, reforgando o aspecto “transparéncia” no processo de Due Diligence.

Importante salientar que, segundo Rocha (2012, 136), ndo existe hoje um procedimento-
padrdo estabelecido para a realizagdo de Due Diligences Trabalhistas, mas a evolucgédo do tema
tem demonstrado que possui grande relevancia e impacto para as Empresas envolvidas. Este
conceito amplia-se quando se realiza analise sobre o impacto conforme Legislacdo Trabalhista,
onde, por exemplo, a garantia da ado¢do dos Gltimos cinco anos vigentes para a geracdo de
Passivos Trabalhistas diretamente envolvidos ao trabalhador, tornando-se necesséria a sua
abordagem minuciosa em inimeras situacdes para a confeccdo de um relatério com elevado

grau de assertividade.

Ao analisar-se processo de Due Diligence em Recursos Humanos pode-se destacar a

seguinte Macro Estrutura:
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Informagdes Gerais sobre
Empregados.

Préticas de
Recursos

Relages Sindicais.
Humanos

Relatdrios e registros
junto a entidades
governamentais.

Due
Diligence

em
Recursos Medicina e Seguranca de
Humanos Pendéncias Trabalho.

CertidGes e
Judiciais

Fonte: ROCHA (2012, p. 128). Adaptagdo e utilizag8@o de forma gréfica Venn Radial inspirado neste
conteddo.

A relacdo de itens averiguados pode variar enormemente, variando de acordo com 0
porte e a complexidade das empresas envolvidas e até mesmo as caracteristicas envolvidas —
como constatacdo de irregularidades ou questionamento, 0 que acarreta em maior rigor na

analise (aprofundamento na verdade).

Portanto, visando ilustrar as abordagens possiveis, pode-se dizer que o processo de Due

Dilligence em Recursos Humanos muitas vezes engloba itens como:

Folha de Pagamento, Salarios, Rotinas Trabalhistas

e Relacdo de funcionarios/ Folha de Pagamento/ préticas salarias.

Folha de pagamento analitica referente aos ultimos 5 anos.

e O plano de Cargos e Salarios também devera ser analisado (existindo) — muitas

vezes também denominado como Politica de Remuneragdo/Cargos e Salarios.

e Detalhamento do Plano de Beneficios ofertados. A abordagem pode ocorrer
também via relagcdo da politica de beneficios (premiacéo, assisténcia medica,

cesta basica, refeicdes, empréstimos, gratificacdes, etc.), incluindo aqueles que
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ndo transitam pela folha de pagamento e/ou indiretos (veiculos, combustiveis,
celulares, ajuda com mensalidades, aluguel, etc.).

Havendo a prética de Comissdes, descrever relagdo paga nos ultimos 5 anos,
bem como evidenciando sua tratativa Legal (presente em Contrato de Trabalho
Aditivo do Contrato de Trabalho).

Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados dos ultimos 5 anos.
Importante demonstrar sua estrutura, amplitude e também a forma como é
legitimado junto ao Sindicato Laboral. Demonstracdo de transparéncia na sua
conducdo como a divulgacdo regular e ampla também é elemento positivo,

merecendo comprovacao.
Extrato de Regularidade das contribui¢Ges previdenciarias.

Autorizacdo para utilizacéo de banco de horas e relatérios de controle de saldo

de horas em aberto.

Provisdo de férias e 13° salario individualizada por empregado — citacdo de 3

Meses para gerar amostragem.

Informar eventuais tributos em atraso (incluindo INSS e FGTS), indicando a

natureza, o periodo, o valor envolvido e o registro contabil de tais passivos.

Com relacdo ao processo de parcelamento de INSS, favor disponibilizar a
documentacao completa relativa a tal parcelamento, tal como: saldo em aberto

na presente data e protocolo de parcelamento, por exemplo.

Favor informar se houve algum questionamento judicial a respeito de INSS,
FGTS e IRRF. Em caso positivo, qual tributo foi objeto de questionamento, qual
a causa da acdo e a que periodo se refere. Favor disponibilizar o valor dos

processos.

Guias de recolhimento (inclusive deposito judicial) do FGTS eventuais

convénios de arrecadacao direta referentes aos ultimos cinco anos.

Informar se algum encargo trabalhista (INSS, FGTS e IRRF) estd sendo
compensado ao invés de pago. Em caso positivo, favor informar os valores

envolvidos, as quantias compensadas e as que ainda nao foram compensadas na
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data da realizacdo deste levantamento. Se possivel, encaminhar controle de
compensacao até a presente data (realizacdo Due Diligence).

e Com relagdo ao enquadramento previdenciario:

Q) se as Empresas estdo recolhendo o INSS retido de servigos
tomados considerados como cessdo de méo de obra ou

empreitada parcial (se aplicavel);

(i)  sehé&ou houve duvidas sobre enquadramento previdenciério para

fins de recolhimento de INSS sobre folha de pagamentos; e

(iii)  se hé& algum servico que esteja listado dentre os publicados pelo

Brasil Maior (desoneracdo da folha de pagamentos).
e Copiado SEFIP — 5 amostragens dos Ultimos 5 anos.

e Relacdo de empregados estaveis — foco em gestantes e dirigentes sindicais —
informando periodo de estabilidade (vide SESMT para abordagem

complementar).

e Reclamatorias Trabalhistas — detalhando estagio do andamento da Acéo,
detalhamento do pleito (legislacdo desrespeitada por parte do reclamante),
previsdo e contingéncia envolvida e grau de possibilidade do pagamento

(condenacdo da empresa).

e Lista de empregados demitidos nos Gltimos 2 anos anteriores a data-base.
Importante conter informagfes sobre forma do desligamento, valores
envolvidos, ocorréncia de Acordo no momento do Desligamento, eventual
manifestacdo Sindical (Laboral), podendo ser enriquecido com entrevista de

desligamento (existindo).

e Relacdo de paralizacdo das atividades devido a greves ou manifestages
similares (impactando na producao/prestacéo de atividades). Informacdes sobre
tempo, motivo da paralizagdo/greve, quantidade (estimativa) de pessoal
envolvido (%) e resultado deste processo.

e Convencdo Coletiva de Trabalho (CCT) em vigor referente aos ultimos 5 anos

para atividade preponderante e categorias diferenciadas.
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Guias de contribuicdo sindical patronal dos cinco ultimos anos.

Guias de contribuicdo sindical dos empregados relativas as retengdes ocorridas

no més de margo dos ultimos cinco anos.

Acordos Coletivos de Trabalho (ACT) em vigor dos Gltimos cinco anos —

inclusive aqueles referentes a prorrogacao de jornada de trabalho.
Com relacdo as quotas legais, favor informar:

Q) sobre o preenchimento da quota de portadores de necessidades

especiais (PNE), se aplicavel; e

(i) fornecer informagdes sobre o preenchimento da quota de jovens

aprendizes, se aplicavel.

Caso existam, apresentar relacdo de empregados temporérios e estagiarios,
indicando o nome, a funcéo, o periodo em que houve a prestacdo de servicos,

remuneracao e 0s respectivos contratos e convénios com escolas (estagiarios).
Com relacgdo aos ndo empregados, favor fornecer:

Q) informacdo detalhada sobre os prestadores de servigos existentes
(pessoas juridicas, pessoas fisicas e representantes comerciais),
se aplicavel, bem como a forma de remuneracdo de cada um
desses casos e a natureza da prestacdo de servigos (quais séo
exclusivos, habituais, se trabalham dentro da empresa, seguem
horério certo ou se ha subordinacdo a algum empregado da

empresa);

(i)  se a empresa possui procedimento padrdo de solicitacdo de
documentos a terceiros prestadores de servicos a fim de se
protegerem contra acoes de responsabilizacao
subsidiaria/solidaria; e

(iii)  informagbes sobre a forma de remuneracdo dos diretores

estatutarios ndo empregados (se ha pro-labore) ou se ha

dividendos/distribuigéo de lucros.
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Relacdo das categorias diferenciadas, contemplando nome dos empregados e

respectiva jornada de trabalho.

Recibo de entrega das obrigacdes acessorias, tais como, DIRF, CAGED e RAIS
para os Ultimos 5 anos. Referente a DIRF, sugere-se copia da declaracéo

completa.

Fiscalizacdes Diversas

Fiscalizagcdes ocorridas na Empresa nos Gltimos 5 anos, seja na esfera Federal
(incluindo INSS), Estadual ou Municipal, bem como fiscaliza¢Ges do Ministério
do Trabalho.

Livro de registro de inspec¢éo do trabalho de todos os estabelecimentos.

Eventuais Termos de Ajuste de Conduta (TAC) a que a empresa esta envolvida.

Servico Especializado em Saude e Medicina do Trabalho

Quadro dos Servigcos Especializados em Salde e Medicina do Trabalho
(SESMT).

Anélise minuciosa de NR’s (Normas Regulamentadoras), muito comum em
areas de Seguranca de Trabalho e que a Empresa esta sujeita devido as suas

caracteristicas.

Estudo sobre Acidentes de Trabalho, especialmente via CAT (Comunicacao de
Acidente de Trabalho).

Anélise/ entendimento do FAP (Fator Acidentario de Prevencao).

Relacdo de empregados estaveis - membros eleitos da CIPA e afastados devido
a acidente do trabalho — informando periodo de estabilidade.
Evidéncia da realizagdo de treinamentos compulsorios diversos — inerentes a

Normas Regulamentadoras.
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Buscar evidenciar a presenca de Brigadistas em seu quadro (caso haja ocorréncia

na empresa).

Demonstracgdo de licencas, alvaras e autorizagdes diversas para operagdo — como
emitidas por Prefeitura, instituicdes de fiscalizacdes do meio ambiente, Corpo
de Bombeiros, entre outros.

Tratativa dispensada a ambientacdo de prestadores de servicos diversos com a
tematica “Seguranga ¢ Meio Ambiente” antes da realizacdo de atividades
profissionais na empresa.

Copia de PCMSO - Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional.

Copia de documentagdo ref. a PPRA - Programa de Prevencdo dos Riscos

Ambientais.

Pontos de Estrutura e Desenvolvimento de Pessoal

Organograma.

Cdodigo de Conduta Corporativo — e evidéncia de sua aplicacdo aos funcionarios.

Pesquisa de Clima Organizacional.

Balanco Social.

Declaragdo de que a empresa ndo utiliza, na empresa ou em toda a sua cadeia

produtiva, trabalho infantil ou andlogo ao escravo, ndo pratica discriminagdes de

qualquer natureza.
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10 ACOES PROPOSTAS

Diante do exposto, alguns pontos comegcam a ser destacados como importantes, com

vistas a proporcionar a elaboragdo de um modelo de Due Diligence robusto e aplicavel, com

atencdo muito especial para a area de Recursos Humanos:

Elaboracdo de um modelo que demonstre o relacionamento entre as mdltiplas areas

envolvidas em um Processo de Fusdo e Aquisicéo.

Amplo detalhamento dos itens inerentes a Recursos Humanos no processo de Due
Diligence, buscando a exaustdo da andlise de pontos que possam gerar problemas
futuros, como Passivos Trabalhistas “ocultos” ou falhas operacionais na realizagdo das
atividades. Atencao faz-se necessaria, pois esses pontos poderdo assumir tal impacto

que podem inclusive determinar a continuidade da empresa envolvida.

Buscar analisar a necessidade e validade da implantacdo de um Comité de Recursos
Humanos em um processo de Fusdo e Aquisi¢do — permitindo entdo um processo mais
natural em um movimento organizacional tdo marcante. Dessa forma tem-se maior
sustentabilidade nas acdes, especialmente se contar com representatividade de areas,
empresas envolvidas no processo e até com Especialistas em sua composi¢ao

(otimizando e legitimando sua atuacdo).

Buscar o formato de Governanga Corporativa para legitimar a atuacao e atendimento
da empresa quanto a sua Dimensdo Social. Entram em foco aspectos como a néo
transgressao dos direitos humanos, internalizacdo e monitoramento de politicas a
atitudes de tal area. Também validacéo de certificacdes que demonstrem adesao a causas
de interesse e responsabilidade social, bem como a abolicdo de discriminacdes e
preconceitos diversos, como foco para a aceitacdo da diversidade, em suas mais diversas

e multiplas manifestagoes.

Aproveitar o formato de diversas abordagens realizadas e estabelecer a adocéo de
algumas métricas e pontos auditados em Due Diligence como Indicadores,

permitindo na verdade Pontos de Controle de processos internos, garantindo a
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manutencdo da qualidade da prestagéo de atividades e como uma das resultantes, a ndo

geracdo de passivos trabalhistas diversos.

e Buscar estar atento a diversas formas de atuacdo neste processo (Fusdes e Aquisicdes),
especialmente com o Clima Organizacional e Mudancas Organizacionais. E sem
duvida um tema muito amplo e ndo raro é negligenciado neste processo devido ao

grande foco/atencéo econémica, contébil e societaria.

Desta forma evidencia-se o papel estratégico de Recursos Humanos para o sucesso de

um processo de Fusdo e Aquisicao.
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11 CONCLUSAO

Atraveés desse trabalho foi possivel constatar que processos de Fusdo e Aquisi¢do sao
movimentos de grande impacto e influéncia no meio empresarial com nitido crescimento nos

ultimos anos no Brasil.

Diversas séo as possiveis razdes para tais movimentos, mas a busca de crescimento e
fortalecimento parece fazer muito sentido, pois 68% ocorrem em empresas consideradas de
Pequeno Porte (até US$ 100 milhdes), permitindo maior poder de concorréncia perante

empresas de maior porte, internacionais muitas vezes.

Evidencia-se a importancia de Recursos Humanos nesse tema, desde a formacao de uma
equipe de alta performance, a atuacgdo estratégica da Alta Administracdo, até o impacto Cultural
e Comportamental e a Gestdo de Conflitos em potencial envolvido, porém, a importancia de
um correto processo de Due Dilligence focado em RH proporciona maior seguranca, amparado
sobretudo em transparéncia e ética. Trata-se de um poderoso mecanismo que visa tornar mais

assertivo a efetivacdo de Fusdes e Aquisicdes.

E importante salientar a importancia de Recursos Humanos, especialmente no quesito
Passivos Trabalhistas, no processo de Due Diligence — momento entdo especial pois é a
oportunidade de alavancar a atuacdo estratégica de tal area nas empresas. Muitas vezes o0 meio
empresarial, desprovido de um sistema de Governanca Corporativa estruturado e legitimo,
acaba por negligenciar este topico (RH), podendo causar sérios danos a evolugdo da negociacado

e até inviabilizar a sua concretizacao/operacéao.
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