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Resumo

O presente artigo busca apresentar pontos referentes as formas de relacionamento que podem existir entre
as organizagdes, focando as fusdes e incorporacdes. E perceptivel que na atualidade ha a necessidade de uma
posicdo agressiva por parte das organizacgdes. Para tanto, o estudo tem como objetivo identificar como estes
aspectos podem se tornar fator estratégico para o crescimento de uma organizagdo. Buscando atingir este
objetivo, os autores apresentam, por meio de um estudo de caso, o processo de reestruturagdes societarias
que ocorreram para que o Grupo Santander realizasse a aquisicdo do Banco ABN AMRO Real, bem como os
objetivos e resultados esperados do referido processo. Do ponto de vista metodolédgico, cabe ressaltar que,
quanto aos meios, foi realizada uma pesquisa bibliografica, através de acesso a livros, revistas especializadas e
sites na internet. O estudo evidenciou que esta incorporagdo apresentou-se de forma bem planejada, ao serem
avaliados os aspectos financeiros, juridicos e culturais, ao passo que as instituicées se apresentaram satisfeitas
com o negdcio. Foi considerado o maior negocio da histéria da industria bancaria mundial.

Palavras-chave: Aliancas estratégicas. Incorporagdo. Grupo Santander.

Abstract
The present study intend to present points about the relationships ways that can exist between organizations, em-
phasizing the fusions and incorporations. Is visible that the firms nowadays need to show an aggressive position.
So, this study aims identify how those aspects can become strategic factors for the firm growth. Seeking to attain
this goal, the authors show, through of case study, the corporate restructuring processes which happened for the
Santander Group made the acquisition of the ABN AMRO Real bank, as well as the aims and results expected in
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this process. Regarding methodological procedures, is important to emphasizing which was carried out a bib-

liographic research, through of literature revision, magazines and internet sites. The study revealed which this

incorporation happened in a well planned way, after were analyzed cultural, legal and financial aspects, while the

companies had met with the business. Was considered the biggest business of the history of world bank industry.

Keywords: Strategic alliances. Incorporation. Group Santander.

Introducao

As movimentacées econOmicas que vém ocor-
rendo nas ultimas décadas no ambiente global fun-
cionam como suporte as operagdes realizadas pelas
empresas para a manutencdo de suas atividades no
mercado de negdécios. Esta cada vez mais comum a
realizacdo de reestruturagdes societarias na busca
pela maior visibilidade entre empresas participantes
de um mesmo setor.

Para Araujo et al. (2007), “as empresas estdo uti-
lizando as aquisicOes e as fusdes, além das aliancas
estratégicas, como instrumentos de alavancagem e de
melhoria na gestdo de seus negdcios”. As dreas das ins-
tituicdes financeiras e dos bancos nio fogem a regra.
As atividades financeiras no Brasil também estdo sen-
do afetadas, como pode ser observado na afirmacdo
dos autores Costa, Marinho e Mattedi (1999, p. 152),
segundo a qual “com a abertura financeira, conside-
ra-se que no segmento dos bancos de negocios, os
bancos brasileiros ndo conseguirdo concorrer com as
grandes instituicoes financeiras internacionais”.

A partir da implantacdo do Plano Real, constatou-se
uma grande reducdo das institui¢des financeiras no
Brasil, processo este que, segundo Nakane e Alencar
(2004, p. 1), “envolveu a liquidacdo de varios bancos,
fusdes e aquisicdo de outros, privatizagdo de diversos
bancos estatais e entrada no pais de novos bancos
estrangeiros”.

Desta maneira, existe uma vulnerabilidade dos
bancos brasileiros em relagdo ao mercado financei-
ro internacional perante as possiveis instabilidades
que possam vir a ocorrer. Assim sendo, “bancos pe-
quenos, ou mesmo grandes bancos malsucedidos,
vém sendo engolidos e dando lugar a institui¢des
maiores” (TEIXEIRA, 2007a). Percebe-se, portanto,
que essas formas de reestruturacgao societarias sdo a
melhor estratégia para uma empresa que busca um
maior reconhecimento no mercado. E que, por esse
motivo, devem identificar os melhores caminhos a
serem percorridos.

Em meio a essas novas formas de relacionamento,
se observa que da unido de duas ou mais instituicoes
pode ocorrer a interacdo entre culturas diferentes.
Nesse aspecto, o choque de cultura torna-se frequen-
te e inevitavel, podendo causar altera¢des no quadro
funcional com devidas adaptagdes as novas praticas.
Portanto, além da preocupagio com a melhor estra-
tégia a ser escolhida, deve-se haver também a andlise
dos aspectos que envolvem as empresas visadas.

Problema de pesquisa e objetivo

E reconhecida a necessidade que as organizagdes
tém de modificar suas estratégias com o intuito de
conquistar um diferencial no ambiente de negécios
no qual estdo inseridas. Na busca pela amplia¢do de
sua competitividade, verifica-se que as mesmas pro-
curam da melhor maneira possivel adquirir um novo
posicionamento estratégico, para que deste modo
consigam aumentar e validar sua area de atuagao.

Diante desta situacdo de reestruturagdes societdrias,
o objetivo deste trabalho é identificar como as fusoes e
aquisi¢oes podem se tornar fator estratégico para o cres-
cimento de uma organizagdo. Para tanto, é apresentado
um caso pratico sobre uma incorporagdo no setor ban-
cario, expondo aspectos relevantes sobre o tema.

Assim, o artigo encontra-se estruturado em quatro
partes, além desta introducdo. Na primeira parte, apre-
senta-se uma revisao bibliografica, com assuntos perti-
nentes as atividades financeiras; em seguida, a metodo-
logia. No préximo momento, a terceira parte aborda as
consideracoes sobre o caso pratico, alvo deste estudo,
envolvendo o Banco Real e o Grupo Santander, e, por
fim, as conclusoes acerca do estudo realizado.

Discussao teorica

A literatura que envolve as diversas maneiras de
reestruturacio societria se apresenta bastante vasta,
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expondo quais as caracteristicas, incentivos e atitudes
que as organizacoes interessadas nesta pratica devem
obter, quais os diversos tipos de reestruturacdes po-
dem ocorrer, e como sdo observadas as formas de rela-
cionamento entre as organizacdes em questao.

Formatos de relacionamento

Existem varios tipos de combinagdes estratégicas
entre as empresas, estando, segundo Marks e Mirvis
(1998 apud BARROS, 2003, p. 18), descritas em “um
continuum que vai do simples licenciamento, passando
por aliancas e parceria, joint venture, fusdo até aqui-
sicdo”, como pode ser observado na Figura 1.

a) Licenciamento - é representado pela venda de
um servico entre empresas havendo a existéncia
de um tipo de relacionamento entre as mesmas;

b) Parceria ou alianca estratégica - esforco coo-
perativo entre duas ou mais empresas para o
alcance de um objetivo estratégico;

c) Joint Venture (JV) - unido de duas ou mais em-
presas para a criagdo de uma nova;

d) Fusdo - unido de duas ou mais empresas que
deixam de existir legalmente para formar uma
terceira, com a criacdo de umanovaidentidade;

e) Aquisicdo - “é uma transac¢do pela qual uma
empresa compra outra parcial ou integralmente
e a transacdo € satisfatdria para ambas as par-
tes” (BATEMAN, 1998).

Para Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2005), fusdes
e aquisi¢des sdo tipos de estratégias que podem alterar
consideravelmente o cendrio no qual as companhias
competem. Estas estdo se tornando as formas mais fre-
quentes de relacionamento diante do mercado compe-
titivo, enérgico e cada vez mais globalizado. No sentido
inverso a essas relacoes organizacionais, encontram-se
0s processos de cisdo, que ocorrem “quando a empresa
decide desmembrar parte de sua operagado, transfor-
mando-a em uma nova empresa” (BARROS, 2003).

Definicoes de fusoes e aquisicoes

Os negdcios estdo se tornando cada vez mais glo-
balizados e o custo de desenvolvimento de produtos
como microchips, remédios, automéveis e avides é tdo
elevado que as empresas devem servir a mercados
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mundiais para dilui-lo mediante economia de escala
(LEMES JUNIOR; RIGO; CHEROBIM, 2005). Varios
autores, através de seus estudos, conceituaram
os termos fusdo e incorporagdo. Eis alguns desses
conceitos:

a) “Fusao é a operacdo pelo qual se unem duas
ou mais sociedades para formar a sociedade
nova, que lhe sucedera em todos os direitos e
obrigacdes. A fusdo se d4 com companhias de
mesmo porte e do mesmo ramo de atividade,
as quais perdem por completo sua identidade,
deixando de existir. Nesse processo ocorre a
transferéncia integral de ativos e passivos das
companhias fundidas” (LEMES JUNIOR; RIGO;
CHEROBIM, 2005, p. 654).

b) “Aquisi¢do é a operagdo pela qual uma ou mais
sociedades compram uma outra, sucedendo-a
em todos os direitos e obrigacdes. Na aquisi¢ao
ndo ha extincido de ambas, sendo que uma pes-
soa juridica permanece, e a outra, incorporada,
passa a ser subordinada nos seus bens, direitos
e obrigacdes a empresa adquirente” (LEMES
JUNIOR; RIGO; CHEROBIM, 2005, p. 384).

c) “A fusdo é uma estratégia através da qual duas
firmas concordam em integrar suas operagdes
em base relativamente igual, porque tém re-
cursos e capacidades que, juntas, podem criar
uma vantagem competitiva mais forte” (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 276).

d) “Aquisicdo é uma estratégia através da qual
uma firma compra uma participa¢do de con-
trole, ou 100% de outra firma, com a intengao
de utilizar uma competéncia essencial mais
eficiente, tornando a firma adquirida um neg6-
cio subsidiario dentro de seu portifélio” (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 276-277).

e) “A fusdo envolve a juncdo de duas ou mais
empresas para formar uma sociedade com-
pletamente nova, que absorve os ativos e os
passivos das empresas pelas quais é formada”
(GITMAN, 2004, p. 606).

f) “Aquisicdo ocorre quando duas ou mais em-
presas se unem e a empresa resultante man-
tém a identidade de uma delas. Os ativos e os
passivos da empresa menor sdo incorporados
aos da maior” (GITMAN, 2004, p. 606).

De acordo com Gitman (2004), numa fusdo a
empresa que tenta adquirir o controle de outra é
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Licenca Alianca/Parceria 1\, Fusdo Aquisicao
>
Investimento
Baixo Controle Alto
Impacto
Integracao
Dificuldade
Reversibilidade
<

Cisao

Figura 1 - Diferentes tipos de combinacdes estratégicas

Fonte: Dados da pesquisa.

chamada empresa compradora. A empresa que esta
tenta adquirir é a empresa visada. A empresa compra-
dora identifica, avalia e negocia com a administragdo e/
ou acionistas da empresa visada, dando inicio ao pro-
cesso de aquisicdo, fazendo propostas nesse sentido.

Tipologia de fusdes e aquisicdes

Weston e Brigham (2000 apud LEMES JUNIOR;
RIGO; CHEROBIM, 2005, p. 885-886) classificam as
fusdes e aquisi¢des em quatro grupos:

a) Horizontais - Ocorrem quando uma empresa
adquire outra do mesmo ramo de atividade.
A fusido horizontal tem a finalidade de expandir
as atividades da empresa e a sua integracdo ocorre
porque as companhias entendem os problemas
dos negdécios e conhecem o ramo de atuacao;

b) Verticais - Ocorrem quando uma empresa ob-
tém a posse de seus clientes ou de seus fornece-
dores, com isso a empresa adquirente alcanca
o mercado para adquirir matéria-prima ou o
mercado do produto acabado. Para a empresa
é vantajoso no momento da compra da matéria-
-prima, pois o produto fica mais barato. A aquisi-
¢do vertical pode ser progressiva, ocorre quan-
do uma companhia adquire outra que compra
seus produtos, e regressiva, ocorre quando a

d)

companhia adquirida é fornecedora da adqui-
rente. Exemplo: uma fabrica de produtos ali-
menticios adquire uma rede de supermercados;
Congéneres - Realizadas com a aquisicdo de
uma empresa situada no mesmo setor genéri-
co, mas ndo no mesmo ramo especifico e que
ndo seja nem fornecedora nem cliente. Com
esta fusdo, as empresas tém um objetivo em
comum, que é o crescimento rapido. Essa uniao
proporciona a empresa maior mercado consu-
midor, pois ela pode vender seus produtos em
mercados regionais. A fusdo congenérica tem
a finalidade de acoplar pequenas empresas a
organizacido de maior poder aquisitivo. E uma
das formas mais adotadas por empresas que
pretendem crescimento rapido. Exemplos: a
Parmalat, que nas décadas de 80 e 90 adquiriu
cerca de 20 pequenos e médios laticinios, de
forma gradativa. Sua estratégia baseava-se na
compra de participagdes de mercado, de em-
presas que tinham boa tecnologia, boa quali-
dade e dominio de mercados regionais;

Conglomerado - Envolve a combinagdo de em-
presas de ramos ndo relacionados. A fusao
conglomerado resulta em uma empresa que
tem participacdo em varios setores do mer-
cado. Com isso, hd combina¢do de empresas
que vendem produtos de categoria sazonal
diferente em relacdo as vendas e aos lucros.
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Quando uma empresa amplia seus negocios,
ela se vé muitas vezes na condicdo estratégica
de adquirir alguma empresa de outro ramo de
negocio com relativa relacao.

Essas fusdes e aquisicoes ndo tém se constituido
em sucesso devido a ardua tarefa de administrar neg6-
cios diversificados. De acordo com Gitman (2004), as
fusdes podem ocorrer de maneira amigavel ou hostil:

a) A fusdo amigavel acontece quando a admi-
nistracdo da empresa visada for receptiva a
proposta da compradora, podendo endossar
a fusdo e recomendar sua aprovagdo aos acio-
nistas. Se estes aprovarem a fusao, a transacao
sera consumada por meio de uma compra de
acdes em dinheiro ou por uma troca de agdes,
obrigacdes ou combinagdo das duas, por acao
da empresa visada;

b) Afusdo hostil se dd quando os administradores
da empresa visada ndo apoiarem a aquisicdo
de controle proposta, podendo lutar contra as
iniciativas da compradora. Assim, a empresa
podera adquirir o controle da empresa visa-
da comprando um numero suficiente de a¢des
dela no mercado. Isso costuma ser realizado
por meio de oferta de compra, sdo propostas
na forma de compra de certo nimero de a¢des
a um preco estipulado.

Cabe ainda destacar que as fusdes sao realizadas
por razdes estratégicas ou financeiras:

a) As fusoes estratégicas visam a obtengao da eco-
nomia de escala de diversos tipos, mediante a
eliminacdo de fung¢des redundantes. Objetiva
também o aumento da participagdo no mer-
cado, a melhoria do acesso a matéria-prima e
da distribuicao de produtos acabados, e assim
por diante. Nessas fusdes, as operacdes das
empresas compradora e visada sdo combina-
das de certo modo para produzir economias e,
com isso, fazer com que o desempenho da nova
empresa seja superior ao das empresas pree-
xistentes a fusdo. Uma variante interessante da
fusdo estratégica envolve a aquisi¢ao de linhas
especificas de produto e ndo de toda a empresa;

b) As fusdes financeiras baseiam-se na aquisi¢ao
de empresas que podem ser reestruturadas
para melhorar seus fluxos de caixa. Essa fusao
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envolve a aquisicdo da empresa visada por um
comprador, que pode ser outra empresa ou um
grupo de investidores; muitas vezes, o préprio
administrador da empresa. O objetivo do com-
prador é cortar custos drasticamente e desfa-
zer-se de ativos improdutivos ou incompativeis
para aumentar o fluxo de caixa. O maior fluxo de
caixa é usado para custear o servico da divida vo-
lumosa que é assumida para financiar tais tran-
sagdes. As fusdes financeiras nao se baseiam na
capacidade de geracdo de economias de escala e
sim na crenga, pelo comprador, de que a rees-
truturacdo liberara valor oculto na empresa.

Motivos para as fusoes e as aquisicoes

A maximizacdo da riqueza é o principal objetivo
almejado pelas organizacdes que buscam o relacio-
namento entre empresas utilizando-se da fusdo ou
aquisicdo como o gerador dos resultados previa-
mente planejados. A reestruturacdo empresarial é
motivada também pela competitividade do mercado,
bem como uma maneira de sobrevivéncia das organi-
zagOes envolvidas no processo. Sendo assim, as mes-
mas se tornam fortalecidas para enfrentar as mui-
tas instabilidades do futuro. Neste contexto, Gitman
(2004) apresenta outros motivos relacionados a este
tema, dentro da andlise do mercado, a saber:

a) crescimento ou diversifica¢do;

b) sinergia;

c) captacdo de fundos;

d) aquisicido de capacidade
tecnologica;

e) consideracoes fiscais;

f) aumento de liquidez para os proprietarios; e

g) defesa contra a aquisi¢ao hostil.

gerencial ou

Estes aspectos demonstram que nas organizacodes
todas as areas funcionais podem se tornar alternati-
vas para que haja a concretizacdo de uma fusdo ou
aquisicdo. Deve-se observar, contudo, que esses mo-
tivos sdo reflexos das expectativas organizacionais.

Aspectos juridicos, contdbeis, tributarios e culturais

Na literatura existem muitos autores que traba-
lham com este tema de avaliacdo dos aspectos refe-
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rentes as escolhas organizacionais. Assim, observa-se
uma grande amplitude de conceitos envolvidos com
fusdo e aquisicdo. Para a concretizacdo de alguma
transa¢do no mercado é necessario levar em conta
alguns fatores que podem interferir na tomada de
decisdo das organizag¢des. Torna-se essencial para o
sucesso da negociacdo a investigacdo sobre pontos
que envolvam a estrutura financeira, juridica e cul-
tural da empresa-alvo. Desta forma, cabe a cada or-
ganizacdo o poder de escolha sobre os problemas ou
oportunidades apresentados pela mesma.

a) Aspecto Juridico - é o fator pelo qual as em-
presas colhem informacdes sobre a empresa a
ser negociada, procurando determinar o valor
a ser pago, bem como realizar uma auditoria
completa para confirmar o que foi fornecido.
Segundo Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2005,
p.527-528),“aSecretaria de Acompanhamento
Econdmico (SEAE), do Ministério da Fazenda;
a Secretaria de Direito Econémico (SDE) e o
Conselho Administrativo de Defesa Econdmica
(CADE) formam o chamado sistema brasileiro
de defesa da concorréncia”.

b) Aspectos Contdbeis-Tributarios - o processo de
duedilligencepode ser considerado o maisimpor-
tante dentro dos aspectos contabeis. “A etapa de
due diligence é a etapa que da inicio ao processo
de aquisicdo. E neste momento que ocorrem
os levantamentos e andlises da empresa a ser
adquirida” (BARROS, 2003). Sao utilizados na
tomada de decisdo das empresas em relagao ao
investimento no processo de fusdo ou aquisicdo.

c) Aspectos Culturais - esses aspectos podem ser os
responsaveis pela nao concretizacdo do projeto
planejado, pois diferengas culturais sdo previs-
tas quando ha a unido de grupos com opinides
e culturas organizacionais divergentes. Buscar
avaliar e entender as praticas realizadas na cor-
poracdo a ser negociada se torna fator essencial
de sucesso para a empresa investigadora.

Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa realizada, segundo a tipologia de
Vergara (2004), pode ser caracterizada quanto aos
fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, pode ser
classificada como descritiva, por apresentar uma
descricdo dos fatos ocorridos. Quanto aos meios,

SILVA, M. E. da. et al.

trata-se de uma pesquisa bibliografica, além de ser
também caracterizada como um estudo de caso, com
a escolha intencional do caso do Grupo Santander.
0 periodo de coleta de informagdes teve seu curso
entre 20/01/2009 e 15/03/2009, para um melhor
entendimento das relagdes abordadas neste estudo.

0 estudo ora tratado enfatizou a procura por evi-
déncias sobre como as formas de relacionamento sdo
realizadas, estruturadas e de que maneira impactam
nas atividades organizacionais. Para o alcance do ob-
jetivo, os autores realizaram uma pesquisa bibliogra-
fica, conforme ja mencionado, através de consultas a
livros, textos didaticos, notas de aula, revistas e pe-
riédicos especializados e, por fim, sites na Internet,
na busca da compreensdo do assunto, analisando os
resultados e expectativas da aquisicdo realizada pelo
Banco Santander sobre o Banco Real, o que contri-
buiu para a formacgao do terceiro maior banco priva-
do do Brasil, com 2.177 agéncias, 55 mil funcionarios
e 21,6 milhdes de clientes (TEIXEIRA, 2007b).

Resultados e discussoes
Consideracgoes iniciais

Em vista das grandes movimentagdes financeiras
que o mercado econdmico vem exigindo, esta cada vez
mais indispensavel um maior relacionamento entre as
organizagoes em busca da estabilidade. Entre as pos-
siveis combinagdes estratégicas que as empresas po-
dem realizar, as que possuem maior complexidade e
foram abordadas neste estudo sio: fusio e aquisicio.

Com a vulnerabilidade do mercado financeiro,
torna-se propicia as organizacdes a busca pela sobre-
vivéncia ou ampliacdo de seus negbcios, através da
realizacdo de fusdes ou aquisi¢cdes entre empresas.
Seguindo este fato, os autores realizaram uma des-
cricdo e andlise de um estudo de caso.

Neste contexto, encontra-se o grupo financeiro
ABN AMRO, que foi originado de uma fusao entre o
banco ABN e o banco AMRO, banco holandés que pos-
suia uma estabilidade no mercado, ocupando a 142 po-
sicdo na classificagdo dos bancos mais importantes do
mundo (BARROS, 2003). Este, com visdo estratégica,
identificou a possibilidade de ampliacdo de seus ne-
gbcios e, portanto, realizou a fusdo com o banco ABN.

0 banco ABN AMRO tem um histérico de muitas
aquisicoes durante o seu perfil evolutivo. Sua visdo
de crescimento focava a América Latina, surgindo
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dessa forma o interesse pelo mercado brasileiro.
Ap6s a aquisicdo de algumas institui¢des financiado-
ras no pafs, o banco visualizava uma maior ascensao
pela qual o mesmo pudesse ser reconhecido.

Na busca por uma aquisicdo potencial, criaram-se
alguns critérios para a negociagdo: procurava-se um
banco privado, por apresentar cultura semelhante, com
uma massa critica minima e com visibilidade no mer-
cado. Diante dos pré-requisitos impostos, o banco que
mais se encaixou neste perfil foi o Banco Real, transfor-
mando-se no Banco ABN AMRO Real, a partir de 1998.

A partir de 2007, segundo Leite (2008), “os ban-
cos e financeiras norte-americanas comegaram a em-
prestar mais dinheiro para que pessoas com histori-
co de crédito considerado ruim comprassem casas”.
Desta forma, aumentou a quantidade de inadimplén-
ciano pagamento das hipotecas. Como as pessoas ndao
conseguiam quitar suas dividas, perdiam as casas e o
banco ndo conseguia reaver a quantia que havia em-
prestado. Fato este denominado crise subprime.

Em meio a esta crise, iniciaram-se as negocia¢oes
para a aquisi¢do do grupo ABN AMRO Bank, no qual
o consorcio formado pelo britdnico Royal Bank of
Scotland, o espanhol Santander e o belga-holandés
Fortis saiu vitorioso na disputa e adquiriu o grupo.
Segundo Carvalho (2007), “a ideia é dividir o ABN
AMRO conforme os interesses geograficos de cada
membro do grupo”. Sendo assim, observa-se que,
como apresentado por Fregoni (2008), o Santander
ficard com os seguintes negdcios do ABN AMRO: “uni-
dades latino-americanas, em que se destaca o Real, no
Brasil; a Banca Antonveneta na Italia; e o Interbank
y DMC Consumer Finance, instituicdo especializada
em crédito ao consumo na Holanda”. Assim sendo, os
autores apresentam a seguir a descricdo do processo
de aquisicdo direta do Banco ABN AMRO Real pelo
Banco Santander.

Banco ABN AMRO Real

O Banco Real foi fundado em Belo Horizonte,
em 1925. Trabalhava principalmente como banco
comercial, mas inclufa também companhia de se-
guro e crédito imobiliario, subsididrias da area de
tecnologia de informagdes e uma pequena agéncia
de viagens. Tinha a imagem de bem administrado,
bastante conservador, dirigido em estilo autocratico
pelo Dr. Aloysio Faria; isto é, a administragdo era bem
centralizada. Em 1997, o banco comercial tinha um
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patrimoénio liquido de US$ 788 milhdes e um lucro
liquido de US$ 98 milhdes.

Em 1998, o grupo empresarial de origem holan-
desa ABN AMRO, segundo Carvalho (2007), “deu o
maior passo ao adquirir o Banco Real, quarto maior
do mercado, por US$ 2 bilhdes. Depois disso, comprou
os bancos estaduais de Pernambuco (BANDEPE) e da
Paraiba (PARAIBAN) e o Sudameris”. Ficando desta
forma, ainda segundo a autora, com o dominio de
10,2% do mercado, de acordo com levantamento
do Instituto de Ensino e Pesquisa em Administragao
(INEPAD).

Banco Santander

0 Santander comecou a operar no Brasil em 1982,
quando abriu escritério de representacio. Porém,
apenas em 1991 comecou a atuar como é conhecido
hoje em dia, como banco de investimento. O banco
conquistou o reconhecimento dentre os outros ban-
cos privados do pais quando realizou a aquisi¢cdo do
Banco Geral do Comercio S.A. Em 1998, uma nova
aquisicao foi feita, agora do Banco Noroeste S.A.
0 ano de 2000 foi um grande marco para o Banco
Santander, pois, especificamente em novembro, o
banco espanhol obteve a compra do Banespa.

Além do Brasil, o Santander vem fazendo historia
no mundo todo. Em 2005, o banco estava na lista das
50 maiores empresas do mundo, de acordo com o
Financial Times. Na Europa ele é o numero um e esta
entre os 10 maiores do mundo. O Santander é o quar-
to maior banco privado do Pais, depois das compras
de vdrias institui¢des financeiras, tornando-se um
banco com mais de 6,5 milhdes de clientes, 7119 cai-
xas eletronicos e 1897 pontos de venda, com 129.196
funcionarios (TUDO EM FOCO, 2008). Recentemente
o Banco Santander deu um grande passo em suas
negociagdes, ao comprar o Banco Real em 2007. De
acordo com Teixeira (2007a):

Por mais consolidado que esteja o modus operandi
dos espanhois em processar aquisi¢des, o caso do
ABN Real tem peculiaridades que podem fazer dele
uma excecdo. A comegar pelo tamanho: o Santander
nunca comprou nada tdo grande. Sua maior aqui-
sicdo até hoje havia sido a do Abbey National
Bank, da Inglaterra, que lhe custou US$ 16 bilhdes.
Segundo o mesmo autor, o Real saiu por estimados
US$ 17 bilhdes. A instituicdo a deglutir no Brasil é
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consideravelmente maior do que sua propria estru-
tura no Pais.

Grupo Santander e suas expectativas

A compra do Banco Real pelo Santander foi anun-
ciada no dia 10 de setembro de 2007, ap6s um gran-
de periodo de negociacdo. Pode-se identificar que
houve uma aquisicdo tradicional, incentivada pela
necessidade da expansdo do mercado, classificada
como sendo do tipo horizontal, por envolver em-
presas do mesmo ramo de atividade. De acordo com
Fabio Barbosa (apud OLIVEIRA, 2008), presidente do
Santander no Brasil:

O processo de integracdo entre Santander e Real,
iniciado em julho de 2008, apds a aprovagdo do
negocio pelo Banco Central, terd em sua primeira
fase o foco em eficiéncia administrativa. Na segunda
fase, havera a integragdo tecnoldgica e operacional,
além da combinagdo de servigos centrais - que pro-
piciara a tal sinergia de R$ 2,7 bilhdes. Na tltima
fase, prevista para 2010, havera a integracdo com-
pleta, com a unificagio das redes e a "provavel" uni-
ficagdo de marca, prevalecendo o nome Santander.

Segundo Teixeira (2007b), “com a compra do Real,
o grupo espanhol passou a controlar o terceiro maior
banco do Brasil, com 2.177 agéncias, 55 mil funcio-
narios e 21,6 milhodes de clientes. Sua participacdo de
mercado é de aproximadamente 15%". Estd previsto
que a partir do més de margo os clientes de ambos
os bancos - Santander e Real - realizardo transacdes
em qualquer de suas agéncias. De acordo com o grupo
Santander, “ja ha 18 pontos em fase de teste em Sdo
Paulo, onde os clientes das duas instituigdes fazem
consultas de saldo, saques e pagamentos, como se esti-
vessem em seus bancos de origem" (VEJA.COM, 2008).

No ano passado, ao assumir a nova empresa, o
Santander demitiu cerca de 400 funcionarios no pais,
segundo o Sindicato dos Bancarios de Sao Paulo (li-
gado a CUT). Pode-se afirmar o fato como um pon-
to negativo para a criacdo de uma nova cultura or-
ganizacional. Além disso, “os sindicalistas alegam
que ndo ha motivo para as demissdes, uma vez que
a crise mundial ndo tem afetado o grupo” (EPOCA
NEGOCIOS, 2009).

Com a aquisicdo do Real, pode-se inferir que exis-
tirdo ganhos expressivos previstos até o ano de 2010.

SILVA, M. E. da. et al.

0 planejamento do grupo indica a criagdo de muitas
agéncias, call center, internet banking e caixas eletro-
nicos (ATMs), buscando, desta maneira, alcancar o
primeiro lugar no ranking de bancos brasileiros. Um
dos principais desafios desta reestruturacdo empre-
sarial é conciliar valores diferentes, crencas, estilos
contrastantes, enfim, administrar as diferentes cul-
turas organizacionais apos a incorporagao realizada
pelo Santander, visto que ha um antagonismo entre
as culturas, que tende a tornar-se uma significativa
causa isolada de possiveis insucessos.

Conclusoes

As inconstantes modificagdes na atividade eco-
nomica mundial influenciam de forma direta as ex-
pectativas e atitudes das organizag¢des, que procuram
maximizar seus lucros, a buscar novas formas de re-
lacionamento empresarial para terem condi¢cdes de
competirem com concorrentes maiores.

Verifica-se que a unido entre as empresas, bem
como as incorporacdes realizadas pelas mesmas,
podem ser tomadas como exemplos de formas de se
relacionar. Neste sentido, pode-se falar em fusdes e
aquisicoes, que sdo observadas quando a empresa
compradora localiza e procura fundir-se ou adquirir a
empresa visada, de maneira amigavel ou hostil, como
forma de sobrevivéncia, ou por motivos estratégicos.

Neste contexto, a analise do caso referente aos ban-
cos Santander e Real se apresentou como uma aquisi-
¢do classificada como horizontal e tradicional, em vista
do fato de a mesma ter ocorrido devido a necessidade
de expansdo do mercado. Para tanto, foi realizado um
consdrcio entre empresas estrangeiras, que consegui-
ram comprar o grupo ao qual o Real pertencia.

Entretanto, apds a analise de varios aspectos que
afetaram a tomada de decisdo do grupo, pode-se res-
saltar que um dos pontos que mais envolveu esta
negociagdo foi a boa cultura organizacional do ABN
AMRO, pois sabe-se que “o respeito mutuo e a aber-
tura para a exploracdo dos pontos de vista diferen-
tes é uma das chaves para articular o fator humano
em qualquer fusio e aquisicio de empresas” (LEMES
JUNIOR; RIGO; CHEROBIM, 2005).

Desta forma, diante do exposto neste estudo,
tem-se que a aquisicdo do Banco Real pelo Banco
Santander apresentou-se de forma bem planeja-
da, ao se avaliar os aspectos financeiros, juridicos e
culturais. Considera-se também que as instituicoes
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demonstraram satisfacdo com o negdcio e que o obje-
tivo foi alcangado, levando-se em conta que o Banco
Santander conquistou um crescimento notavel apds
realizar a reestruturagdo. Assim sendo, pode-se con-
siderar que a referida aquisicdo, em meio a pontos
negativos, é o maior negdcio da histdria da industria
bancdaria mundial, estando as partes envolvidas rode-
adas de expectativas e planos para um maior cresci-
mento do empreendimento.
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