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ABSTRACT: This study sought to investigate what the role of Information Systems-SI
are in the process of mergers and acquisitions that occur among broadband Internet
providers companies located in the metropolitan area of Recife. There were four
companies that merged into two. Their processes of fusion are described by various
perspectives such as: historical since its origin in search of circumstances that led them to
the option of doing mergers and acquisitions as corporate strategy, the information
systems strategies and roles in periods before, during and after the mergers and the
expectation of results prior to the merger compared to the results obtained after the
merger. The research had a qualitative nature and used basically two instruments of data
collection: Interviews and historical research. The interviewed actors were the managers
of businesses. From the data collected were done analyses of qualitative and
interpretative contents where the perception of the researchers was present.
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1. INTRODUCAO

As empresas provedoras de internet banda larga sdo organizagdes que surgiram
em um contexto pos-sociedade da informacdo. O produto por elas vendido estd
indiscutivelmente imbricado com a esséncia desta nova era que surgiu, segundo Walsham
(1993), a partir do entrelacamento da tecnologia da informagao com as telecomunicagdes.

E através da combinagdo de tecnologias da informagdo e telecomunicagdes que 0s
provedores de internet geram seus produtos e os entregam para os seus clientes.

Aqui, serdo investigados acontecimentos transcorridos no periodo de 1999 até
2008, para entendimento do contexto que levou a criagdo deste tipo de empreendimento
no Brasil, com destaques para duas organizagdes provedoras de internet banda larga que
atuam na regido metropolitana do Recife e que sdo resultado de processos de
fusdo/aquisicdo. A pretensdo ¢ identificar o papel dos sistemas de informagdo nestas
empresas € sua relevancia na estratégia corporativa de aquisi¢des e fusdes por elas
adotadas na perspectiva dos seus dirigentes.

Petigrew (1990) defendeu que o método de comparacdo longitudinal traz a
oportunidade para examinar a continuidade dos processos e a significancia de varios
niveis de andlises interconectados. Busca-se revelar as multiplas fontes e ciclos para a
causalidade e conectividade cruciais para explicar os padrdes dos processos de mudanca.

Através de acesso a dados primarios e da realizacdo de entrevistas conduzidas
utilizando o ndo-julgamento como forma de escuta, baseadas no trabalho de Gendlin
(1978), observa-se que as organizagdes estudadas conduziram seus negdcios em
caminhos diferentes e convergiram na op¢ao de estratégia corporativa de crescimento,
através integracdo horizontal, realizando fusdes e aquisi¢cdes, € o papel central dos
sistemas de informag¢ao no processo de mudanga.

2. Uma retrospectiva historica dos caminhos percorridos pelos provedores de
internet banda larga via radio do Brasil. Quem s30? O que e como fazem?

Estima-se que no Brasil existem 1.761 (um mil setecentos de sessenta e um)
provedores de internet em banda larga, conforme dados da TELECO (2008). Ainda sob a
mesma fonte, estes provedores se fazem presentes em cerca de 74% dos municipios
brasileiros e estdo disponiveis, como uma opg¢ao de conexao, para 90,7% da populagao do
pais.

A comercializagdo da internet no Brasil inicio durante o monopolio estatal nos
servicos de telecomunicagdes, nas empresas do sistema Telebrds. Os acessos eram
realizados em qualquer lugar do pais via discagem telefonica.

Em 1994, com o objetivo de disseminar o uso da internet, o Governo Federal
extinguiu o monopolio da internet, possibilitando ao setor privado investir neste negocio,
surgiu assim este novo empreendimento, que, a partir daquele momento, ficou conhecido
como “provedor de internet”. Estes novos provedores compravam o acesso no atacado,
inicialmente da ainda estatal Embratel, adicionavam novos servigos (como e-mail,
monitoramento, hospedagem de sites, entre outros) e vendiam para os usuarios finais.

Em 1995 foi regulamentada a figura do provedor de acesso privado a internet pelo
- Portaria n° 148 — Ministério das Telecomunicagdes, que aprovou a Norma 004/95,
“Uso de meios da rede publica de telecomunicagdes para acesso a internet”. Neste
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momento, o Governo comegou a incentivar o surgimento dos pequenos provedores em
todo pais.

Com as privatizacdes das infra-estruturas de telecomunicagdes no pais, em 1998,
o acesso as redes de telecomunicagdes ficou em poder de grandes grupos privados. O
Governo fica com a missao de regular e fiscalizar o setor.

Logo surge outro fato histérico que abala o modelo de negdcio praticado até entdo:
sao criados os provedores gratuitos de acesso a internet. Na realidade, por tras de cada
provedor desses existia uma operadora de telecomunicacdes, como demonstra o Quadro 1
a seguir:

OPERADORA DE STFC PROVEDOR GRATUITO
Telemar/Oi 1G/O1 Internet
Telefonica Terra/iTelefonica
Brasil Telecom 1G/Ibest
Embratel Click21

Quadro 1: Concessionarias do STFC — Servico de Telefonia Fixo Comutado, e os seus respectivos
provedores gratuitos em 2000
Fonte: TELECO (2008)

A concorréncia dos provedores gratuitos dizimou o modelo de negdcio dos
provedores discados. Segundo um ex-dirigente de um dos maiores provedores discado do
Brasil na época, em maio de 2000 foi o primeiro més que a perda de cliente superou a
entrada de clientes neste provedor. Dai em diante o processo de perda de clientes foi
irreversivel.

A intencdo das operadoras de STFC ao lancar provedores gratuitos era inibir
possiveis concorréncias e garantir as receitas com interconexao. Nesta época, a partir do
estouro da bolha especulativa, iniciou-se o processo de faléncia das empresas ponto.com.

Alguns provedores buscaram novas alternativas para continuar sobrevivendo.
Uma encontrada foi construir as suas proprias redes utilizando uma tecnologia wireless
(sem fio) incipiente que havia sido concebida para uso interno. O padrao IEEE 802.11.x,
com algumas adaptagdes, o projeto de seus radios digitais, servia para uso externo. Assim
eliminava-se o intermediario no acesso (a linha telefonica) e sob as fortes pressdes do
ambiente incorporaram a prestacdo do servigo de conexdo a internet um complemento
vital no contexto: os meios de telecomunicagdes entre o provedor e seu cliente. Possiveis
de ser feito via radios digitais.

Estes meios ja foram concebidos em tecnologia digital. Em oposi¢do as linhas
telefonicas analdgicas das operadoras, estes meios superam o paradigma vigente na
velocidade de transmissdao de dados, de tedricos 64Kbps. Assim os provedores ao
implantar as suas redes suportadas por radio digitais foram pioneiros na prestacdo de
servigos de acesso e conexdo a Internet a usuarios finais com velocidades acima de
64Kbps. A velocidade de transmissdao de dados de 128Kbps foi estabelecida como
patamar referencial a partir da qual as conexdes com velocidades maiores sao
consideradas como internet banda larga.

Em 1999 na cidade de Recife ja existiam provedores de internet, que, através da
nova tecnologia de radio digital ofertavam servigos de internet em Banda Larga, dentre
estas pioneiras destaca-se a Smartsat, Nlink, Hotlink e Netbulding.
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Em 2000 as operadoras do STFC langam suas opg¢des de banda, com a tecnologia
ADSL (Assymmetric Digital Subscriber Line).

As operadoras de televisdo a cabo também identificam esta oportunidade e através
de cable modem incluem internet banda larga entre os servigos ofertados.

Nos ultimos anos, observou-se a substituicdo gradual do acesso discado pelo
acesso banda larga. Atualmente este tipo de conexdo ja ¢ o maior entre os domicilios
brasileiros com acesso a internet (Quadro 2).

Tipo de conexdao/Ano | 2005 | 2006 | 2007
Modem tradicional 65% | 49% | 42%
Banda Larga 22% | 40% | 50%
Outros 9% 2% 1%
NS/NR 8% 9% 7%

Quadro 2: Participagdo de cada tecnologia de acesso a internet nos domicilios Brasileiros nos ultimos trés

anos.
Fonte: TIC DOMICILIOS e TIC EMPRESAS 2007 (http://www.cetic.br/publicacoes/index.htm )

\

Pode-se considerar que o acesso a internet em banda larga esta substituindo o
acesso discado. Isto para as operadoras de telefonia ¢ uma ameaga as receitas de
interconexao e trafego. O que se seguiu foi um grande investimento na tecnologia ADSL,
o que levou a fazer com que esta hoje se firme na lideranga, entre as disponiveis no Brasil.

Mas, apesar dos pequenos provedores nao disponibilizarem de recursos
significativos para investimento em expansao das suas redes, publicidade e propaganda,
comparado com o capital mobilizado pelas grandes operadoras de STFC, eles respondem
por uma boa parte das conexdes em internet banda larga das residéncias brasileiras.

Em um recorte que considera apenas a regido nordeste do Brasil, onde a regido
metropolitana do Recife esta inserida, e onde atuam os dois provedores objeto deste
estudo, as conexdes residenciais a internet via radio estdo a apenas dois pontos
percentuais das conexdes ADSL, (17% versus 15%).

Percentual sobre o total de domicilios com acesso a Internet (1)
Banda Larga
2
Modem Outros/Nao
Percentual (acesso TOTAL ADSL Conexao via | Conexao via sabe/Nao
(%) discado) Banda Larga (XDSL) TV a cabo radio satélite respondeu
TOTAL 42% 50% 26% 16% 8% 1% 8%
REGIOES DO PAIS
Sudeste 45% 46% 19% 20% 6% 2% 9%
Nordeste 47% 46% 17% 13% 15% 1% 6%
Sul 34% 58% 43% 6% 8% - 8%
Norte 43% 47% 14% 8% 24% 1% 10%
Centro-
oeste 24% 68% 17% 15% 11% - 8%

1 Base: 2.875 domicilios entrevistados em area urbana que possuem acesso a Internet. Respostas multiplas e estimuladas.

2 O total de domicilios com acesso a Internet via banda larga retine as tecnologias ADSL (xDSL), TV a cabo, Radio e Satélite.
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Quadro 3: Percentual de domicilios com acesso a Internet e participagdo de cada tecnologia de acesso.
Fonte: Adaptado de TIC DOMICILIOS e TIC EMPRESAS.

Este ¢ o cenario presente onde os provedores de internet em banda larga que
servirdo de objeto para este estudo estdo inseridos.

O item a seguir, ird fazer uma analise dos sistemas de informa¢ao no modelo de
negocio destes provedores.

3. Os sistemas de informaciao no modelo de negdcios do provedor de internet banda
larga via radio

A tecnologia da informagdo transformou e foi transformada pelas
telecomunicagdes, com a substituicdo dos artefatos analogicos por artefatos digitais. Dai
resulta a TIC, tecnologia da informagdo e comunicagdo. O provedor de internet ¢ uma
organizacao cujo modelo de negocios cria valor conjugando tecnologia da informagao e
telecomunicagdes.

Altmann (2000) desenvolveu um modelo (Figura 1) que representa esta
singularidade dos provedores de internet através da superposicao duas camadas:

1. Servicos de Infra-estrutura, representante das telecomunicagdes;

2. Servigos de Internet, representante da tecnologia da informagao.

Camada de Servigos de Infra-estrutura

‘ Servigos de Rede ‘

/

Camada de Servigos de Internet

Servigos de medigdo ‘

‘ Servigos financeiros

-

Senvigo de Conectividade | —_— | Servigos de Informagéo |

Figura 1: Modelo para provedores de Internet
Fonte: Adaptado de Altmann (2000)

Na camada de servicos de infra-estrutura € realizado o transporte, enderecamento,
priorizagdo, descarte, escoamento, marca¢dao, medi¢cdo, acoplamento dos dados que
compdes a conexdao dos servigos de informagdes (e-mail, transferéncia de arquivos,
consulta, entre tantos) que serdo tratadas da camada de servigos de internet.

Os provedores de internet banda larga via radio em suas camadas de infra-
estrutura com os mais recentes padroes da industria comunicagdo, que estdo sempre em
aperfeicoamento no IEEE.
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A camada de infra-estrutura de telecomunicagdes dos provedores de internet via
radio ¢ construida considerando os fatores particulares de cada empresa. Estes fatores
particulares estdo submetidos a capacidade de investimento, capital intelectual,
capacidade de planejamento e execug¢do, entre tantas, que buscou-se um modelo genérico
de arquitetura proposto pela Wifi Alliance —The Wi-Fi Alliance is a global, non-profit
industry association of more than 300 member companies devoted to promoting the
growth of wireless Local Area Networks-WLANs. (WIFI ALLIANCE, 2008). O modelo
que avalia as melhores praticas para camada de infra-estrutura, segundo a entidade, ¢

apresentado na Figura 2
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Figura 2: Modelo de arquitetura dos computadores do sistema de conversacdo do provedor de

internet via radio.

Fonte: Adaptado de Anton, Bulock e Short (2001)

Para a camada de servigos, além dos padrdes de comunicagdo do IEEE, também
se utiliza os padroes IEEE, s6 que os definidos para a industria de tecnologia da

informacao.

A Figura 3 representa o modelo de arquitetura dos sistemas de informacdo da
camada de servicos dos provedores de internet.
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Figura 3: Arquitetura dos sistemas de informacao na camada de servigos em provedores de
internet.
Fonte: Baseado em Kryssanov, Tamaki, Yeda (2001)

O modelo de Altman (2001) ¢ apropriado apenas sob a dimensdo do servigo
prestado pelo provedor de internet sob uma perspectiva técnica. Ele ndo leva em
consideragdo os sistemas de informag¢do necessarios para o funcionamento e
sobrevivéncia da organiza¢gdo como um todo.

E sabido, principalmente depois da amarga experiéncia do estouro da bolha
especulativa da internet, que pressupostos mercadologicos e econdmicos também devem
ser considerados ao se observar os modelos de negocio.

Ao analisar os negocios baseados em informagdo, Shapiro e Varian (1999)
buscam aplicar os conceitos da velha economia nesta nova economia baseada agora na
informacdo. Os autores relatam que a TI ndo pode ficar de fora dos modelos
organizacionais, sejam eles voltados para a producdo ou comercializacdo de servigos ou
bens.

De acordo com Albertin (2001) as contribuicdes que a TI pode trazer para o
modelo de negdcio sdo: melhoria nos relacionamentos € na comunicacao; inovacao de
produtos e servicos inseridos no modelo; novos canais de vendas e distribui¢do; e novas
oportunidades de negocio.

Assim, acredita-se que sistemas que possibilitem o funcionamento da organizacao
em seus diversos niveis, como o operacional, dos trabalhadores do conhecimento,
gerencial e estratégico devem também ser considerados.

Devido a complexidade que uma analise adequada destes sistemas optou-se por
nao fundamentar a teoria destes.

Com este reducionismo sera adotada a nomenclatura “Sistemas ERP/CRM”, esta
foi uma forma encontrada para agrupar, apenas nesta pesquisa, todos estes sistemas
empresarias, assim apresenta-se o modelo, da Figura 4, nele incluiu-se a camada Sistemas
ERP/CRM as camadas de Servigos de Infra-estrutura ¢ a de servigos internet.

Camada de Servigos de CIRaGe. On SRrvsns o

Infra-estrutura Internet

Camada de Servigos de
ERP/CRM

Figura 4: Modelo de servigos TIC para provedores de internet via radio
Fonte: Autores da pesquisa

Neste ponto justifica-se justificada a afirmag@o do segundo paragrafo deste item
onde foi escrito que o provedor de internet ¢ uma organizagao cujo modelo de negocios
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cria valor conjugando tecnologia da informagao e telecomunicagdes, assim considera-se
que ele represente uma organizacao de Tecnologia da Informacao e Comunicacao.

4. Processos de fusio e aquisicao

Na ultima década, os processos de fusdo e aquisicdo ganharam mais evidéncia do
que o habitual. Isso porque nos tempos atuais as fusdes tornaram-se uma estratégia
interessante de crescimento das organizacdes, seja qual for a area de atuagdo. Segundo
dados de Berman (2005), s6 nos Estados Unidos da América este tipo de negociagdo
acumulou mais de U$ 875 bilhdes nos ultimos anos. Porém, um outro niimero também
chama a atengdo: cerca de 61% dos processos de fusdes ou aquisigdes ndo atingiram os
resultados esperados, sendo considerados fracassados (MEHTA, HIRSCHHEIM, 2007).

A fusdo envolve uma combinagdo de alguns ou todos os ativos organizacionais,
incluindo as pessoas, 0s processos e tecnologia, que devem resultar numa integralidade.
Schweiger (2002) apresenta trés niveis de integragdo que variam entre um alto nivel de
integracdo até um nivel mais baixo:

1. Consolidag¢do fisica das estruturas, dos ativos e das fun¢des;
2. Padronizacao das fungdes, mas as organizagdes permanecem separadas pos-fusao;
3. Ordenacao de func¢des que permanecem separadas e ndo padronizadas.

A presente pesquisa teve como foco dois processos de fusdo de nivel 1, ou seja,
consolidou-se integralmente o processo de fusdo.

Conforme Mehta e Hirschheim (2007), para que se compreende de forma mais
clara um processo de fusdo, ¢ interessante dividi-lo em dois momentos: a pré-fusdo e a
pos-fusdo. No primeiro momento, chamado pelos autores de pré-fusao, sdo observados os
planejamentos estratégicos das duas organizagdes, bem como sdo feitas as diligencias
necessarias, sdo realizadas negociagdes entre os futuros socios e divulgagdes para os
mercados. Tal momento encerra-se com a assinatura do contrato de fusao.

Ja o momento de pos-fusdo tem inicio imediatamente apds a assinatura dos
contratos e encerra-se quando as organizacdes fundidas configurem-se realmente como
uma unica empresa. Em alguns casos este processo nunca se encerra.

Seja qual for o nivel de fusdo ou a fase em que o processo se encontra, a
integracdo deve persistir e prevalecer como estratégia basica para o sucesso. Giacomazzi
et al. (1997) dizem que a integragcdo dos sistemas de informag¢do ndo necessariamente
deva ter como resultado final um novo e Unico sistema, ou software, ou ainda arquitetura
de informagdo. Deve-se definir uma arquitetura que abranja os processos de negocios das
organizacdes envolvidas no processo e que atenda as necessidades de dados e
informagdes destas. Ja para outros autores como Weber e Pliskin (1996) a integragdo
significa literalmente a criacdo de uma nova tecnologia Uinica para a nova organizagao
que acaba de nascer.

Mehta e Hirschheim (2007) justificados nos diversos entendimentos sobre a
definicdo de integragdo, apresentam em seu trabalho o seguinte modelo integracional dos
sistemas de informagao para as fusoes:

e Mudangas estratégicas dos sistemas de informacao;

e Estrutura dos sistemas de informacao;

e Sistemas de apoio;

e Unidades empresariais que permitam o correto uso destes sistemas.
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Ainda conforme Mehta e Hirschheim (2007) um dos maiores fatores geradores de
fracasso ¢ a falta da atengdo necessaria aos processos de integracdo que gerardo a nova
organizacdo. Os autores dao atengdo especial ao fato de que os sistemas de informagao
ndo receberem a devida importancia dos estrategistas no momento das fusoes.

Porém, existe o outro lado. Marron et al (2003); Johnston e Yetton (1996) in
Mehta e Hirschheim (2007) apresentam casos de fusio onde o sucesso prevaleceu. E
interessante notar que um dos fortes fatores que proporcionaram o sucesso das operagdes
foi a correta integracdo dos sistemas de informacgao. Estes autores sugerem fortemente
que a correta integragdo dos SI pode contribuir a sucesso global da fusdo, uma vez que os
processos € modelos de negdcios sao representados operacionalmente pelas tecnologias.

5. Procedimentos metodolégicos

Chiasson e Davidson (2005) falam sobre a importancia do campo de estudo
Sistemas de Informagdo construir pesquisas voltadas para as especificidades das
organizacdes. Assim, eles propdoem que os estudos devam levar em consideragdo as
peculiaridades da industria que objeto de andlise. Tendo esta preocupagdo como
direcionamento, o presente estudo busca observar o fenomeno das fusdes e aquisicoes
levando em consideracdo o contexto do tipo de organizagdes pesquisadas.

A pesquisa foi desenvolvida através de uma abordagem qualitativa, onde buscou-
se analisar os dados de forma interpretativa. Estes fatos ndo se deram por acaso, mas,
devido a natureza e objetivos propostos pelo estudo, acreditou-se que tal abordagem
poderia trazer dados que normalmente uma abordagem quantitativa ndo traria. Conforme
Patton (2002) in Ludmer (2006, p. 81), “os métodos qualitativos permitem investigagcao
em assuntos selecionados em grande profundidade e atencdo cuidadosa a detalhes,
contexto e nuances”. Sendo este o caso desta pesquisa.

Autores como Orlikowsky e Baroudi (1991), Wynn (2001), e no Brasil Rodrigues
Filho; Ludmer (2005) engrossam a fileira dos pesquisadores que acreditam na
versatilidade da pesquisa qualitativa no campo dos sistemas de informagao,
principalmente quando ela se propde a compreender e explorar uma realidade tdo
complexa quanto a das fusdes dos provedores de internet.

Um aspecto determinante para a escolha da abordagem qualitativa nesta pesquisa
foi o fato de que os seus métodos dao a flexibilidade ideal para que se entenda a realidade
do tema estudado. Rodrigues Filho e Ludmer (2005) relatam que os métodos tradicionais
de investigagdo ndo conseguem mais acompanhar a complexidade e turbuléncia do
mundo organizacional e por isso propdem o uso de abordagens que consigam contribuir
para o conhecimento emancipatorio no campo dos sistemas de informacao.

Os métodos da pesquisa historica também foram utilizados aqui. Vergara (2005, p.

121) define da seguinte maneira a pesquisa historica: “E uma metodologia de pesquisa
que visa ao estudo e ao registro de acontecimentos, historia de vida, trajetérias de
organizacdes, etc”. Este tipo de pesquisa tem como principal instrumento de coleta de
dados a entrevista.

Avgerou e McGrath (2007) ressaltam o valor da pesquisa historica em estudos
sobre organizagdes e sistemas de informagdo. Por entrar nas entrelinhas do cendrio
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observado, a pesquisa historica concentra-se nas especificidades das experiéncias
humanas, podendo ver dimensoes particulares dos acontecimentos em questao.

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo de multiplos casos (dois casos), que
foram estudados em momentos paralelos, observando-se a descri¢ao da histéria de cada
um. Os relatos foram posteriormente comparados para que a analise ganhasse mais
riqueza de detalhes.

A coleta dos dados se deu a partir de entrevistas ndo estruturadas, onde apenas se
lancava o tema e os respondentes relatavam suas percepgoes sobre tal. Buscou-se coletar
dados sobre os contextos ambientais € organizacionais que rodeavam os processos de
fusdo. Por se tratar de uma pesquisa interpretativa, ndo foram criadas previamente

categorias ou dimensoes de analise. Estas surgiram a partir dos relatos dos atores ouvidos.

O conjunto de atores entrevistados foi composto pelos empresarios proprietarios
dos provedores de internet que, durante o processo de fusdo, permaneceram a frente do
novo negocio. Assim, para cada caso, foi ouvido um sujeito chave. Por fim, os dados
foram tratados através de analise de conteudo qualitativa e interpretativa.

6. Discussao dos casos

Os dois casos que compdem a pesquisa serdo discutidos em momentos distintos
para que sejam levados em consideragao fatores historicos e particulares de cada um. As
organizagdes serdo representadas por nomes ficticios por solicitagdo das mesmas.

Assim, sempre na visdo dos empresarios que permaneceram no controle das
organizacdes fundidas, serdo apresentadas as interpretacdes dos fenomenos.

Caso 1: ALFHABIT
Historico da organizacio

ALFHABIT iniciou as suas operacdes atendendo o segmento das médias e
grandes empresas e condominios residéncias de classe A e B, situados nas cidades de
Olinda e Recife. De 1999 até 2005 o crescimento foi sustentado por uma agressiva
politica de vendas que visava maximizar o retorno em cada condominio atendido. Em
2005 a aquisicao ou fusdo foi a estratégia tracada pela ALFHABIT quando decidiu
ampliar seus negocios na grande Recife. Acreditou-se que, a partir de boas oportunidades
propiciadas com o aumento de escala, poder-se-ia ampliar significativamente a carteira de
clientes a abrangéncia das operacdes e a rentabilidade do negdcio.

A partir da observacao de outros processos semelhantes e utilizados em mercados
similares, a ALFHABIT criou o seu modelo de estratégias para negociagdo e fusdo. E
importante ressaltar que tal modelo ¢ fruto da vivéncia dos empresarios, porém eles
entendem que essa estrutura ¢ praticamente o padrao de negocia¢do mais adequado para
tais situagdes. O processo descrito aqui se refere a primeira fusdo realizada pela
ALFHABIT com o provedor ZETHABIT.

ZETHABIT surgiu a partir da identificagdo de uma oportunidade de atender um
nicho especifico. As residéncias e pequenas empresas situadas em Abreu e Lima, cidade
da Regido Metropolitana, ao norte de Recife. Com uma estrutura familiar, a empresa
atendeu inicialmente os moradores e empresas da regido central da cidade, mas estagnou
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0 seu crescimento, por ndo conseguir gerar caixa suficiente para expandir as suas
operagoes.

A ALPHABIT sabia das dificuldades financeiras da ZETHABIT.

O termo fusdo estd incorretamente aplicado a esta operagdo. Ela foi algo muito
mais proximo a uma aquisi¢ao seguida de incorporacdo. Percebe-se que o dirigente da
ALPHABIT utiliza o termo fusdo, e nele insiste, como uma forma de disfar¢car uma
aquisicao oportunista.

Os numeros exatos envolvidos na operagao nao foram revelados. Mas a partir
destes dados e da entrevista apresenta-se o Quadro 4, com as dimensdes mais
significantes - mercado de atuacdo, tecnologia usada para acesso do cliente e quantidade
de cliente- identificadas no contexto pré-fusao e durante a analise de conteudo realizada
apos a entrevista e a dimensao dos Sistemas de Informacdo nas camadas infra-estrutura,
servigos de internet e ERP/CRM.

DIMENSOES ALPHABIT ZETHABIT
Mercado de atuagao Condominios e empresas de | Residéncias e pequenas empresas
Recife e Olinda. da regido central de Abreu e
Lima.
SI — Camada de Infra-estrutura Sim, integrada com camadas de | Sim, mas ndo integrada com
servicos de Internet e ERP/CRM. | outras camadas.
SI — Camada de Servigos de | Sim, integrada com camadas de | Sim, mas ndo integrada com
Internet servicos de Infra-estrutura e | outras camadas.
ERP/CRM.
SI — Camada de Servigos | Sim, integrada com camadas de | Ndo. Utilizada apenas uma
ERP/CRM servicos de Infra-estrutura e | planilha eletronica, preenchida
ERP/CRM manualmente para registro das
contas.
Tecnologia utilizada para acesso | Radio Digital Réadio Digital
aos clientes
Quantidade de clientes * 90% 10%

* Considerados para fins de andlise 100% a quantidade de clientes resultante da hipotética soma das
carteiras dos dois provedores

Quadro 5: Contexto Pré-fusao ALPHABIT e ZETHABIT
Fonte: dados da pesquisa

Estratégias de SI

Conforme a ALFHABIT, na fusdo o que se pensa sobre sistemas de informagao
estd ligado ao negodcio em si. Existe necessidade vital de se integrar os sistemas de
informagao que dao suporte as decisdes de gestao, CRM, SCM, financeiro, estoque, entre
outros com os sistemas transacionais que definem os servigos para os clientes. Assim, a
ALFHABIT mostra-se preocupada com as tecnologias e sistemas que regulam as
caracteristicas funcionais dos servicos vendidos e sua capacidade de suportar tanto o
processo de fusdo quanto o novo negocio propriamente dito.

Ressalta-se que existe uma preocupacdo com os modelos de negocio existentes
nas duas organizagdes. Como normalmente os modelos praticados pelas duas
organizacdes sdo diferentes (planos de acesso, formas de pagamento, entre outros), ou
seja, geralmente ndo sdo modelos pareados, ¢ importante que os sistemas de informacao
tenham a capacidade de adaptag@o para suportar as novas situagoes.
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O direcionamento das a¢des em SI tem o principio primeiro de que os clientes da
empresa que esta sendo incorporada nao sofram nenhum percalgo durante a migracao, e
percebam ganhos como a melhoria de atendimento e qualidade intrinseca do servigo.

Resultados da fusido entre ALPHABIT e ZETHABIT comparados com os resultados
esperados

O Quadro 5 sintetiza os resultados da fusdo, frente os resultados esperados na pds-

fusdo.
Objetivos/Resultados Resultado pretendido Resultado conseguido
Aumento da quantidade | Conseguir a soma das carteiras de | Além da expectativa inicial.(1)
de clientes ALPHABIT e ZETHABIT, ou seja, os
100% do Quadro 4.
Ganhos de escala Aumento da lucratividade. Além da expectativa inicial. (2)
Ganho Sinérgico Aprendizagem organizacional com a | De acordo com a expectativa
experiéncia de prestar servicos a | inicial. (3)
residéncias da ZETHABIT.

(1) Com o sucesso da fusdo, clientes do provedor concorrente da ZETHABIT migraram para a ALPHABIT,
que conseguiu 107% do esperado no Quadro 4.

(2) Esperava-se reduzir as despesas de ZETHABIT com a diminui¢ao de custos de compras de insumo, por
trabalhar-se no custo de insumos da ALPHABIT. Além deste ganho, a integracdo dos sistemas ERP/CRM
possibilitou a redug@o da inadimpléncia dos clientes de ZETHABIT, que atingiu os niveis de ALPHABIT.
(3) O atendimento de primeiro nivel de ZETHABIT, o telefonico e via internet foi transferido para
ALPHABIT, e a equipe de atendimento de segundo nivel da ALPHABIT acompanhou a migra¢do dos
clientes de ZETAHBIT, isto possibilitou a ALPHABIT uma aprendizagem das caracteristicas especificas
do atendimento a residéncias, o que culminou no langamento do servigo destinado a este publico, nos
bairros de Recife e Olinda por ALPHABIT.

Quadro 5: Contexto 4 meses ap6s a fusio ALPHABIT e ZETHABIT
Fonte: Dados da pesquisa

Caso 2: BETHABIT
Historico da organizacao

BETHABIT iniciou suas operagdes em 1996, como provedor discado, na cidade
de Carpina, também da Regido Metropolitana do Recife. Quando os provedores gratuitos
surgiram em 2000, eles iniciaram atendendo as capitais, como a cidade onde ele atuava
tinha outra numeragdo telefonica, a BETHABIT pode se preparar para a chegada desta
concorréncia observando em uma posi¢ao privilegiada, mas angustiante.

Destaca-se que BETHABIT ja participava de listas de discussao que precederam a
organizacdo de associagdes de provedores, ¢ com a aprendizagem propiciada pela
observacdo nas listas, definiu a sua estratégia de defesa migrando os seus principais
clientes discados, os de mais rentabilidade, para acesso via radio, de forma que quando o
provedor gratuito chegou a sua cidade, em 2002, os impactos desta concorréncia foram
assimilados.

BETHABIT expandiu a sua base de clientes consolidando a sua opera¢do em sua
cidade, quando em 2005, ele soube que um provedor da cidade de Vitoria de Santo Antao
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estava planejando vender as suas operagdes. Ap6s uma rapida negociacdo, BETHABIT
fundiu suas operagdes com o provedor da outra cidade, e desde entdo vem promovendo
fusdes com provedores de outras cidades satélites do Recife, ampliando o conglomerado
BETHABIT que atingiu um volume muito superior a que seria possivel se permanecesse
sO na sua cidade de origem.

A fusdo aqui descrita, a primeira da BETHABIT, ¢ a com o provedor de Vitdria,
de agora em diante nomeado TETHABIT. BETHABIT alega que “comprou apenas a
carteira de clientes” de TETHABIT e ndo a empresa. Na descri¢do continua-se a utilizar
o termo fusao.

TETHABIT era uma organizacdo muito semelhante a BETHABIT, a maior
diferenga era o tamanho da carteira de clientes.

Também respeita-se o sigilo comercial e os nimeros exatos envolvidos na
operagdo ndo podem ser revelados. Assim como foi feito no caso da ALPHABIT,
apresenta-se o Quadro 6, com as dimensdes mais significantes identificadas no contexto
pré-fusdo na andlise de conteido apods a entrevista e a dimensdo dos sistemas de
informagao nas camadas infra-estrutura, servi¢os de internet ¢ ERP/CRM.

Dimensoes/Provedores ALPHABIT ZETHABIT
Mercado de atuagio Residéncias e pequenas empresas | Residéncias e pequenas empresas
da cidade de Carpina. da cidade de Vitéria de Santo

Antdo.

SI — Camada de Infra-estrutura

Sim, integrada com camadas de
servicos de Internet. Nao
integrada com  servigos de
ERP/CRM.

Sim, mas ndo integrada com
outras camadas.

SI — Camada de Servicos de
Internet

Sim, integrada com camadas de
servicos de Infra-estrutura. Néo
integrada com  servicos de
ERP/CRM.

Sim, mas ndo integrada com
outras camadas.

SI - Camada de Servigos
ERP/CRM

Sim. Sem Integra¢do com outras
camadas.

Nao. Utilizado apenas uma
planilha eletronica, preenchida
manualmente.

Tecnologia utilizada para acesso | Radio Digital Radio Digital
aos clientes
Quantidade de clientes (*) 70% 30%

* Considerados para fins de analise 100% a quantidade de clientes

carteiras dos dois provedores.

Quadro 6: Contexto Pré-fusio BETHABIT e TETHABIT

Fonte: Dados da pesquisa

Estratégias de SI

resultante da hipotética soma das

BETHABIT alega considerar os sistemas de informacao importantes para a fusao.
Uma particularidade observada, em relagdo a ALFHABIT s3o os controles

financeiros (especificamente cobranga e recebimento) que sao mais observados que o de
relacionamento com o cliente.

BETHABIT relata que teve dificuldades com a fusdao com a TETHABIT. Ele
argumentou que a falta de integra¢do dos sistemas ERP/CRM com os sistemas de infra-
estrutura e de servigos de internet foi a principal causa de seus problemas.
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A flexibilidade para atendimento a pequenas diferengas locais também € um papel
considerado por BETHABIT, que considera prudente manter as caracteristicas do servigo
no momento da fusdo, para em seguida ofertar novas possibilidades de escolha de planos,
sempre preservando a op¢ao do cliente pela ndo mudanca.

Um fato curioso ¢ que BETHABIT e TETHABIT utilizavam, antes e depois da
fusdo o mesmo sistema de gestdo de servicos de infra-estrutura e internet, o que levou
BETHABIT a acreditar que a migragao seria tranqiiila, o que nao ocorreu.

Resultados da fusio entre BETHABIT E TETHABIT comparados com os
resultados esperados.

O Quadro 7 confronta os resultados pretendidos com os conseguidos:

Objetivos/Resultados Resultado pretendido Resultado conseguido

Aumento da quantidade | Conseguir a soma das carteiras de | Nao atendido.(1)

de clientes BETHABIT ¢ TETHABIT, ou seja, os
100% do Quadro 6.

Ganhos de escala Aumento da lucratividade. Nao atendido. (2)

Ganho Sinérgico Aprendizagem organizacional com a | De acordo com a expectativa
experiéncia de prestar servigos a | inicial. (3)
residéncias da ZETHABIT.

(1) Durante a migracao clientes TETHABIT cancelaram os seus contratos, insatisfeito com a confusdo e
aborrecimento causados por erro de faturamento, e queda na qualidade do servigo, ocasionado uma reducdo
dos clientes esperado no Quadro 6, na ordem de 5% deles. Dos 100% planejados foram conseguidos 95%.
(2) Esperava-se reduzir as despesas de TETHABIT com a diminui¢@o de custos de compras de insumo, por
trabalhar-se no custo de insumos da BETHA, mas o descontrole, por nao integragdo do sistema de
equipamento com o de compras. Além deste problema, a ndo integragdo dos sistemas ERP/CRM aumentou
o trabalho manual da equipe financeira de BETHA que agora tinha que promover conciliagdes e bloqueios
manuais de mais clientes, o que acarretou em aumento na inadimpléncia de BETHABIT.

(3). BETHABIT néo tinha expectativa de ganhos sinérgicos nesta fusao.

Quadro 7: contexto 4 meses apds a fusdo
Fonte: Dados da pesquisa

Apesar da frustracdo de ndo atingido os resultados esperados na primeira fusdo,
BETHABIT considerou a experiéncia positiva porque o alertou para os problemas de nao
levar em consideragdo a importancia da integracdo dos sistemas ERP/CRM com os
sistemas de servigo de infra-estrutura e sistemas de servigos de internet.

O que ocorreu foi um investimento na integracao de sistemas, o que possibilitou
novas aquisi¢cdes para BETHABIT, sem os problemas que verificou-se neste caso.

O Quadro 8 compara os resultados das quatro empresas seu nivel de integracao
dos sistemas de informacdo, antes das fusoes:
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Provedor de Internet ALPHABIT | ZETHABIT | BETHABIT | TETHABIT
Sobreviveu a fusdo? Sim Niao Sim Nao
Cresceu em tamanho? Sim - Sim Nao
Aumentou a lucratividade? Sim - Nao -
Possuia os sistemas da Figura 1 Sim Sim Sim Sim
Os sistemas da Figura 1 estavam | Sim Sim Sim Sim
integrados?

Possuia os sistemas da Figura 2? Sim Nao Sim Nao
Os sistemas da Figura 2 estavam | Sim - Nao -
integrados?

Reforco a importancia dos SI nas fusdes? Sim Sim Sim Sim

Quadro 8: Nivel de integracdo de SI Pré-Fusao e resultados Pds Fusdo.
Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 9 compara as diferencas do resultado alcancados com diferengas nas
estratégias de TI em fusdes:

Provedor Estratégia de SI Resultado da Fusao
ALFHABIT ST integrado considerado como fator vital para a fusdo. | Acima da expectativa inicial
BETHABIT SI ndo integrado ndo foi considerado como fator que | Abaixo da expectativa inicial

impedisse o sucesso da fusao.

Quadro 10: Estratégia de SI e resultado pos-fusao
Fonte: Dados da pesquisa

Com o Quadro 10 busca-se comparar as preposi¢des de Metha e Rischheim
(2007), para o setor de TIC.

Importancia dos SI Ganhos esperados Necessidade do
nas mudancas no pré-fusio alinhamento dos SI
Fusdes de empresas de Nao identificada como | Nao atendidos Questionada.
petrdéleo Multinacionais Essencial e sim como
um acessorio
Fusdes de provedores de Fundamental. Fator Plenamente Confirmada.
internet Banda Larga decisivo para o atendidos
Sucesso da fusdo

Quadro 10: Fusodes das empresas de Petrdleo (ndo sdo do setor de TIC) com os Provedores de Internet
estudados neste caso (sdo do setor de TIC)
Fonte: Metha e Rischheim (2007)

Percebe-se que a integragdo dos sistemas de informagao técnicos, os da camada
servicos de infra-estrutura e da camada de servigos de internet estava presente em todos
os quatro provedores, percebe-se que a integracdo entre estes sistemas nao € um
pressuposto que garanta a sobrevivéncia, ja que dos quatro provedores, dois deles nao
sobreviveram.

Destaca-se que a integracao dos SI com os SI ERP/CRM sdo necessarios para que
os resultados esperados no contexto pré-fusdo sejam conseguidos no contexto pos-fusao.

No particular contexto da industria de TIC, o alinhamento dos sistemas de
informacdo mostrou-se necessario para que as expectativas de ganho na fusdo sejam
atendidas. Os SI s3o partes essenciais do negocio destas empresas, presentes e

220



necessarios para o seu funcionamento, a auséncia de alinhamento entre suas camadas
pode até ser possivel, em condi¢des normais de operagdo, mas constata-se que em
processos de mudanca ele € necessario.

7. Conclusoes

Tendo como proposito central analisar o papel dos SI nos processos de fusdo que
acontecem no mercado de provedores de internet banda larga via radio na regido
Metropolitana do Recife, a presente pesquisa fez um estudo historico do setor, observou
como os sistemas de informacao e de telecomunicagdo sdo a esséncia do negdcio no setor
e sugestionou que a integracao destes sistemas ERP/CRM também se faz necessaria.

A observagao do historico de duas fusdes, que envolveram quatro empresas, as
estratégias de sistemas de informac¢do bem como os papeis que os sistemas de informagao
ocuparam no processo de mudanca sugerem, que os sistemas de informagdo tem
importancia vital na determinagao do resultado do empreendimento.

A proposicdo aqui sustentada, resguardadas as limitagdes do presente estudo, ¢ de
que os sistemas de informagao sdo vitais para empresas de TIC ndo apenas nos processos
de fusdo e aquisicao, eles também sao vitais para o sucesso do negocio, como sugerem 0s
destinos de ALPHA, BETHA, ZETHA e TETHA.

Nao se quer dizer que a sua presenga garanta o sucesso da empresa de TIC, mas
sim que a sua a auséncia, ou a sua presenca e ndo integragdo pode ser indicativa de risco
empresarial.

Pode-se entdo atribuir outros significados a afirmacdo de que: as empresas de TIC
em que os SI ndo estejam integrados podem estar fadadas ao fracasso.

8. Limitacdes do estudo e sugestoes de novos estudos

A primeira limitagdo do estudo que merece registro, a adequada qualificacdo dos
sistemas empresariais que se sugere que devam fazer parte dos sistemas necessarios ao
provedor de internet em banda larga. Esta op¢ao foi uma escolha para que com ela
pudesse ser feita a revisdo dos modelos de negocios sob a perspectiva técnica e da
literatura de fusdes e aquisigoes.

A lacuna desta limitacdo proporciona a oportunidade de realizagdo de uma
pesquisa que acredita-se deva ser feita.

E necessario registrar que a perspectiva dos gestores das empresas adquirentes
pode trazer alguma espécie de viés. Uma comparagdo cruzada com a perspectiva dos
antigos gestores das empresas adquiridas pode proporcionar uma riqueza de
interpretagoes.
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