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RESUMO

O presente trabalho tem por finalidade observar a experiéncia vivenciada pelo Grupo
Santander no que tange sua fusdo com o banco Real e ainda o desenvolvimento da
unificacdo da plataforma do Banco Santander.

Com isso mostrar que é possivel as empresas engajarem no processo de fuséo e
aquisicado em beneficio a melhoria delas juntando o que duas ou mais empresas tem

de melhor

Palavra Chave — Fusdo — Bancos — Real e Santander



ABSTRACT

The present study aimed at evaluating the experience lived by the
Santander Group regarding its merger with the Royal Bank and the
development platform of unification of Banco Santander. Thus it is
possible to show that firms engage in merger and acquisition process
improvements for the benefit of them joining the two or more companies
have better

Keyword - Fusion - Banks - Real and Santander
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INTRODUCAO

O presente trabalho tem como objetivo estudar as fusdes que atualmente as
organizagbes tém utilizado como forma de ampliar seus mercados a até mesmo

ultrapassar fronteiras para a divulgacdo de seus produtos.

Nas décadas de 1980 e 1990, no Brasil, ainda ndo era tdo comum esse tipo de
mudancga concorrencial nas empresas, porém, atualmente as grandes ou pequenas

empresas estdo optando por este modelo de gestao.

As fusBes envolvem diferentes empresas de varios paises. A visdo deste mercado
no Brasil visdo é econdmica e produtiva. O termo fusGes e aquisicdes estdo
abreviados em F&A, com o objetivo de concentracdo para reduzir a competicdo no

mercado, reduzirem impostos e custos.

Este novo modelo de gestdo permite que as empresas juntam seus patrimonios para
formar um novo nome, uma nova marca no qual as duas ou mais empresas tem de

melhor.

No primeiro topico serdo explicados os conceitos e as definicbes sobre as fusbes, o
historico, a evolugcdo e a importancia delas para o mercado. J& no segundo topico
sera explicado as diferencas sobre essas fusdes de mercado, e 0 que esta
motivando as empresas a optarem por este novo processo. Sera abordado também

as etapas e os fatores de sucesso e insucesso depois de uma fuséo.

Ainda, sera apresentado o estudo de caso sobre o Banco Santander e Real que
passou por um processo de fusdo em fevereiro de 2010. Este estudo revela como
foram a unificacdo das marcas, a preparacdo, a politica dos dois bancos, as
estratégias e o0 relacionamento com os clientes. Esta integracdo dos bancos
expandiu em todo o mundo, por meio da incorporacdo bem sucedida no mercado. O
processo de fuséo entre os dois bancos uniu 0 melhor em uma Unica instituicdo para

melhores estratégias de negdcios e tecnologia.
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1. CONCEITOSE DEFINICOES RELACIONADOS AS FUSOES E
AQUISICOES

As fusBes e aquisicOes referem-se & combinagdo de duas ou mais empresas de
diferentes culturas formando uma nova sociedade comercial. Este conjunto de
operacdes permite que as organizacfes passem a nao existir mais individualmente,
contudo, este processo faz com que as empresas crescem de forma mais rapida
sem que elas levem mais tempo para o seu crescimento natural. Este termo ja esta

abreviado em F&A.

A fusdo esta ligada a um objetivo de concentracdo para reduzir a competicdo no
mercado. A empresa adquirente € maior que adquirida ou incorporada, sendo

comum que a empresa pequena adquira uma maior.

Para que ocorra uma fusdo existe todo um processo a ser estudado, como por
exemplo uma aprovacao legal de alguns 6rgdos competentes que vao analisar a
validade da operacdo, porém, mesmo assim 0s 0Orgdos podem rejeitar e impor

restricGes a essas operacoes.

Geralmente o processo de fusdo acontece entre as grandes empresas. Estudos
revelam que na maioria dos casos a decisao de compra s6 ocorre depois de muitas
negociacdes. As organizacbes que estdo passando por um processo de fusédo

precisa de uma estratégia de gestdo e um controle de capital.
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As fusbes entre as empresas € tendéncia para ampliar mercado nacional e
internacional. Conforme ANA COUTO, CEO da consultoria estratégica de marcas

Ana Couto Branding & Design, em entrevista ao Mundo do Marketing,

Estdo cada vez mais comuns as empresas rivais se juntarem as forcas para
competir mundial, € uma tendéncia do mercado decorrente da globalizagéo.
Um dos pontos principais no processo de fusdo entre as empresas é a
valorizagdo saber o quanto vale sua marca é essencial na negociagdo. Os
recentes processos de fuséo vividos pelo mercado brasileiro mostram que o
Marketing € fundamental na hora de gerenciar as marcas. Tomada a
deciséo, é preciso arrumar a marca a casa e melhorar os processos, 0 que
significa muito trabalho pela frente e em alguns casos, grandes mudanc;as.1

Os pontos principais de fusdo entre as empresas € a valorizacdo e saber o quanto

vale a sua marca e isso ocorre grandes mudancas nas empresas.

Segundo a Lei n°® 6.404/76, no art.228 fusdo € a combinacdo de duas ou mais
empresas que se unem para formar uma Unica juntando seus patriménios para
formarem uma nova sociedade organizacional. As empresas deixam de existir para
ganhar uma nova identidade e com isso resulta-se um nome, uma nova marca

juntando o que as empresas tém de melhor.

Esse processo € avaliado pelo valor contabil ou de mercado, sendo que a avaliacao
da empresa tem que obedecer ao artigo 21 da Lei n° 9.249 / 1995. Com isso a

empresa deve fazer um balanco de até 30 dias antes da fusao.

! A importancia da marca numa fusdo. Disponivél em:
http://mundodomarketing.com.br/reportagens/marca/19740/a-importancia-da-marca-numa-
fusao.html. Acesso em 15 de abril de 2012.


http://mundodomarketing.com.br/reportagens/marca/19740/a-importancia-da-marca-numa-fusao.html
http://mundodomarketing.com.br/reportagens/marca/19740/a-importancia-da-marca-numa-fusao.html
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A fusdo vem intensificando o numero de valores e lideranca estratégica de
mercados, com isso houve um incremento em relagdo a producdo. Esta unido de
estratégias formou-se devido a concorréncia do mercado para reduzir oS custos
operacionais de uma empresa como forma de manter a competitividade dos

produtos no mercado consumidor.

Este termo fusdo na pratica é a unido de duas empresas, mas juridicamente o que
ocorre na verdade é uma incorporacdo. As fusdes determinam que as gestdes das

empresas possam trabalhar juntas, compartilhando a administracdo entre ambas.

s

Neste processo na maioria das vezes € importante que os valores das empresas
sejam semelhantes para facilitar a fusdo. Existem trés tipos de fusdo que estédo

ligados a concentracado, ciséo, e incorporacao.

Segundo MIRANDA, (2008. p.138),

Fusdo é a operacédo pela qual se unem duas ou mais sociedades
para formar uma nova, que lhes sucederd em todos os direitos e
obrigacBes. Desaparecem, no caso, as sociedades que se fundem,
para, em seu lugar, surgir uma outra sociedade. Essa operagao,
contudo, nao dissolve as sociedades, apenas as extinguindo. Nao
se fara liquidacdo do patriménio social, pois a sociedade que surge
assumira todas as obrigacdes ativas e passivas das sociedades
fundidas.
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Segundo BIBLER, (1995 p. 30),

Toda aquisicdo deve contribuir para a estratégia global de
negécios da empresa. Esta afirmacdo pareceria Obvia e
condescendente em um livro dirigido a altos gerentes, ndo fosse
pelo numero de corporacfes americanas que Vviolam esse
principio. Em muitos casos, as empresas adquirentes
aparentemente deixam de avaliar a adequacdo estratégica de
uma empresa gque esta sendo adquirida, ou medem erradamente
o nivel de contribuicdo que uma aquisicdo ira fazer para a
realizacdo dos objetivos estratégicos.

Isso significa que a empresa que estad sendo comprada em caso de aquisi¢ao, deve
medir com cuidado as suas estratégias para que ndo possa atrapalhar seus

objetivos.

1.2 Historico e evolucao das Fusdes

No Brasil nos anos 1980 e 1990, as empresas comecgaram a adotar o processo de

fusdo como forma de estratégia para obter mais lucro e menos gastos.

Essas transacbes tém causado grandes mudancas nos padrbes de gestdao e

producéo.

O objetivo da F&A — Fusbes e Aquisicdes pode ser entendido como uma estratégia
organizacional neste ambiente competitivo de mercado. Para ocorrer a fusdo as

empresas passam por varias negociacfes e depois de anunciada o processo de
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integracdo, as empresas necessitam da aprovacao de alguns 6rgdos competentes
que vao analisar a validade legal da operagdo. A primeira aprovacdo deve ser
analisada pela Secretaria de Acompanhamento Econdmico (SEAE), do ministério da
fazenda, e depois pela Secretaria do Direito Econdmico (SDE), do ministério da
justica. Esses érgaos sdo os que dao inicio ao processo de fusdo, porém a palavra
final e outros pareceres sdao do Conselho Administrativo de Defesa Econbmica

(CADE).

As operacdes de fusdes e aquisicbes podem proporcionar beneficios ao consumidor,
ainda, com isso resulta numa empresa mais estruturada com servicos mais amplo e

mais completo.

Em outros paises a diferenca € que as fusbes sé sdo fechadas apos passar pela
aprovacao dos 6rgdos competentes. Ja no Brasil, primeiro as empresas submetem
as operacdes e depois a aprovacdo dos 6rgdos. Caso nao ocorra a aprovagao sao
desfeitos os termos de negociacdo. Alguns especialistas de algumas empresas,

afirmam que € muito raro depois que o processo € iniciado haver uma rejeicao.

Hoje em dia ja existem empresas proprias para auxiliar no processo de fusdes e

aguisicoes as quais desenvolvem uma analise antes da negociacao.

No momento em que o0s acionistas decidem vender a parte do capital de uma
empresa, geralmente fazem a contratacdo de uma consultoria especializada para
ajudar o empreendedor. A missdo desta empresa especializada em fusbes e

aquisicOes é verificar os projetos e a capacidade de crescimento das empresas que
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estdo adquirindo outra para conferir se o valor esta dentro dos patriménios do
negdcio e prepara-las para o processo de negociacdo. E recomendavel buscar no

mercado uma consultoria que trabalhe essa parte de compra e venda.

A evolucdo deste processo fica sobre o controle administrativo da empresa que

mais apresenta participacao financeira.

Antes de ocorrer a unido, a organizacdo deve fazer um balanco até 30 dias antes. A
fusdo esta ligada em uma operacdo de ordem financeira e juridica, duas ou mais
sociedades de mesmo segmento juridico ou diferente.

Segundo a empresa de consultoria em fusbes Mititelli Business Consulting revela

que:

O interessado em adquirir empresas, desenvolvendo parte ou todo
processo de aquisicdo desde a negociagdo, estruturacdo da
transacdo para aperfeicoar os recursos, ate a conferencia e
refinamento técnico de valor da transacdo checa e analisa as
informagdes recebidas da empresa a ser adquirida antes do
fechamento do negécio, verificamos as proje¢fes e capacidade de
crescimento e conferimos tecnicamente se o valor pedido esta
dentro de parametros justos de preco para o negaocio, realizando
ou refinando a valorizagédo da empresa.

Esta empresa de consultoria em fusdes ajuda os acionistas a verificar as projecoes,
conferindo se o valor pedido € justo para 0 negocio e se a capacidade da empresa a

passar pelos parametros de unificagéo.

2 Estratégia e planejamento. Disponivel
em:http://www.militelli.com.br/biblioteca/noticias/f_biblioteca_noticia3.htm. Acesso em 05 de
marc¢o de 2012.
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1.3 A importancia das Fusfes no processo de globalizacao.

A importancia das fusdes na globalizacdo da economia é evidenciada pelo crescente
processo de internacionalizacdo e interdependéncia entre os paises. A parte
dessa transformacdo decorre ndo somente de aspectos macroeconémicos, como a
financeiro e a liberalizacdo observada nas Ultimas duas décadas na economia
mundial. Os aspectos de ordem microeconémica igualmente representam um fator

de relevancia no processo.

Nesse sentido, a analise da extraordindria expansdo da atuagdo das empresas
multinacionais se transforma em um dos principais aspectos para a compreensao dos

desafios que se apresentam nessa nova economia mundial.

Por meio de pesquisas e andlise das estratégias das empresas multinacionais sao
tarefas que exigem esfor¢cos para entender suas diferentes explicacbes para atuarem

em outros paises como é o caso do Santander.

Essas organizagdes multinacionais sdo as grandes geradoras dos investimentos diretos

estrangeiros em determinados paises.

Existem 65.000 empresas transnacionais no mundo, com 850.000
filiais, um patrimoénio de US$ 25 trilhdes, e que sdo responsaveis por
54 milhdes de empregos diretos. Elas geram um faturamento de US$
19 trilhdes e perfazem 66% das exportacées mundiais.?

3 Globalizagéo e as empresas transnacionais. Disponivel em:

http://terramagazine.terra.com.br/interna/0,,011136745-E17095,00.html. Acesso em 05 de margo de
2012.


http://terramagazine.terra.com.br/interna/0,,OI1136745-EI7095,00.html
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Entre outros aspectos, a pesquisa revela ndo s6 a dimensao que atingiram na economia

mundial, mas também, e principalmente, denotam a forte e crescente associagdo que

h&a, na economia atual, entre o fluxo de comércio e de investimentos. Isso implica que o

processo de internacionalizacdo das empresas também se constitui numa operacéo de

incremento para expansdo das mesmas em outros paises.

Neste caso, a empresa estende suas atividades para fora do seu pais de origem.

7

Embora o processo seja lento e geralmente arriscado, € uma estratégia que pode ser

bastante interessante para as empresas de maior porte, pela atual situacdo evoluida dos

sistemas logisticos e de comunicacgoes.

Um fator preocupante segundo os autores ETZELI, WLAKER e STANTON, (2001, p.

559) é que:

A escassez de dados estatisticos confiaveis pode ser o Unico grande
problema em muitos mercados estrangeiros. Normalmente, a
qguantidade de dados estdo diretamente relacionado com o nivel de
desenvolvimento econdbmico de um pais. Entretanto, a natureza dos
dados variam amplamente. Por exemplo, a maioria das nagdes
(incluindo a Inglaterra, Japado, Franca, Espanha e lItalia) ndo faz
perguntas sobre renda pessoal nos censos nacionais. Outro
problema é uma falta de uniformidade entre os paises sobre como
definir medidas, tais como desemprego e custo de vida.

Nesse sentido, a atuacdo das empresas na busca de novos mercados, assim como a

liberalizacdo das economias e a regionalizacdo, sdo fatores importantissimos a serem

analisados sob as mais variadas opticas e diferentes areas do saber.
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Outro desafio segundo os autores, surge ao se coletar dados diretamente do cliente e
dos clientes potenciais, pois a qualidade dos dados também depende da disponibilidade

das pessoas em responder com precisdo quando os pesquisadores fazem as perguntas.

Portanto, mesmo com todos esses desafios os investimentos diretos estrangeiros, os de
comércio e de tecnologia cresceram em propor¢cdo mais elevada do que as taxas de
crescimento das economias, denotando uma internacionalizacdo mais rapida do que o

desempenho local dos paises.

O que podemos observar no atual processo de integragcdo das economias nao €
participacdo relativa em si dos niveis de comércio e investimentos. Esses ja
encontraram precedentes na histéria do capitalismo, nos ciclos de liberalizagdo no final

do século XIX e inicio do século XX.

A novidade ndo esta sO novos padrdes tecnolégicos, mas em antecipar-se aos Seus
concorrentes por meio de frequentes desenvolvimentos e lancamentos de novos
produtos e servicos; portanto, a empresa deve ter acesso rapido e direto a todas as

informagdes necessarias num mercado de rapida evolugcdo tecnoldgica.

Outro aspecto importante € o que se refere a associacdo entre os fluxos de investimento
direto estrangeiro e o comércio exterior. O aspecto mais relevante é a estratégia de
localizacéo internacional das empresas transnacionais na medida em que determina um

novo padrdo de exportacdes e importacoes.

Assim sendo, prevalece um quadro de incerteza decorrente das grandes

transformacdes, ndo so6 de ordem estrutural, mas também conjuntural na economia.
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Por meio da pesquisa, pudemos observar que apés a década de 1990, na qual se
intensificaram as assimetrias da globalizacdo, ndo sé entre paises ricos e pobres, mas
mesmo no ambito da triade - EUA, Europa e Japdo -, h4 uma conjugacédo de fatores,
ainda indefinidos, que representa uma profunda mudangca no paradigma vigente. Se o
periodo precedente representou a supremacia norte-americana, esta nova década se
iniciou sob a incerteza, ndao sé no que se refere aos EUA, mas também relativamente

aos paises europeus, ao Japdo e principalmente a China.

O crescente papel desempenhado pelas empresas multinacionais tem implicado uma
mudanga no posicionamento global das principais entidades econdmicas na medida em
gue essas representam um novo ator, que tém suas proprias estratégias, que nem

sempre vao ao encontro dos demais atores no nivel local.

A maior parcela dos investimentos diretos estrangeiros tem se restringido aos paises
desenvolvidos. No entanto, parcelas crescentes deles tém se dirigido para os paises em
desenvolvimento, em busca de mercados mais rentaveis e que apresentem taxas mais

expressivas de crescimento.

O processo de fusBes e aquisicdes de empresas € um fendmeno internacional que tem
crescido muito nos dltimos anos. Os efeitos da globalizacdo da economia, 0 acirramento
da competitividade e maior exigéncia dos mercados tém obrigado as empresas a

transformag¢des que, muitas vezes, ndo conseguem realizar individualmente.

Esse movimento crescente de fusfes e aquisicOes internacionais tem sido o principal

motivador dos investimentos diretos estrangeiros. Estima-se que cerca de 90% dos
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investimentos diretos estrangeiros realizados estejam diretamente relacionados as

transacdes de compra de empresas ja existentes.

Na dindmica da economia global, o movimento de fusfes e aquisicbes tem impulsionado
a corrida pela inovacéo, o que tem feito com que empresas de tecnologia sofisticada dos
EUA, que tém liderado essa corrida, sejam objeto de assédio crescente por parte de

empresas européias.

Dentro desse processo de fusbes e competicdo de mercados, existem muitas
informacdes que ndo chegam até o consumidor final, segundo CERTO ( 2003, p.
504), diz que, muitos gerentes e tedricos da administracdo advertem que as
organizagbes norte americanas sem produtos de alta qualidade em breve serao

incapazes de competir no mercado mundial.

Trata-se de estratégias de suma importancia para outros paises concorrentes, tendo em
vista as exportacdes de produtos americanos tem ocorrido abaixo da média mundial e
esta direta ou indiretamente relacionado a atuacdo e expansdo das plantas produtivas
das empresas. Essas empresas, como as automobilisticas precisam de inovagdo de
tecnologia e capacitacdo de fornecedores, para exercer papel relevante na alavancagem

das vendas externas.

H& uma crescente vinculagdo entre o desempenho exportador dos paises e o0 papel
desempenhado pelas empresas transnacionais. A internacionalizagdo da produgdo, por
meio da instalacdo de filiais das grandes corpora¢des transnacionais em Varios paises,
aliada as suas estratégias de organizagcdo da producdo e distribuicdo internacional,
torna crescente a influéncia dessas empresas no padrdo e na dindmica do comeércio

exterior dos paises.
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Para os paises em desenvolvimento, a reestruturacdo das economias, decorrente dos

novos paradigmas financeiros, comerciais e tecnoldgicos, representa um enorme

desafio. A tarefa de se desenvolver em um cenario mais turbulento e excessivamente

competitivo exige novas formas de insercdo internacional e integracdo com as politicas

de desenvolvimento. E fundamental entender as complexas aquisicdes presentes na

fase atual da dindmica capitalista mundial.

Para PETERS, ( 2004, p.36) diz que,

Toda fusdo «cria um “conglomerado” e que quanto mais os
conglomerados negam esse ponto, mais € provawel que seja verdade. E
eles negam por uma boa razdo. Como dito, curto e grosso, pelo especialista
em economia do New Yorker, James Surowiecki: “Conglomerado néo
funcionam.

Dentro dessa 6tica vejamos a tabela abaixo:

CALCULE (1+1=0)

A Tabela abaixo resume o impacto financeiro das 10 maiores fusdes no periodo

1998-2002.
Fusbes recentes (Ano) Valor Criado (+) ou Destruido (-)
Desde a Aquisi¢cao
AOL/ Time Warner (2001) - $148 bilhoes
Vodafone/Mannesmam (2000) - $299 bilhoes
Pfizer/ Warner- Lambert (2000) - $78 bilhoes
Glaxo/ Smithkline (2000) - $40 bilhoes
Chase/J.P Morgan (2000) - $26 bilhoes
Exxon/ Mobil (1999) - $8 bilhoes
SBC/ Ameritech (1999) - $68 bilhoes
WoldCom/MCI (1998) - $94 bilhoes
Travelers/CitiCorp (1998) - $109 bilhoes
Daimler/Chrysler (1998) - $36 bilhoes

Fonte: Tom Peters ( p. 37.2004)
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Atualmente o fendbmeno das fusfes e aquisicdes esta muito clara, boa parte das
fusbes ndo deslancha. Alguns estudos comprovam que 50% delas ndo funcionam,

devido ao investimento dos acionistas e ndo alcancar as tédo celebradas sinergias.

No proximo tépico vamos discorrer sobre os tipos de fusdes.
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2. 0S TIPOS DE FUSAO

Cada empresa que vai passar por um processo de mudanca, esta sujeita a um tipo
de fusdo sendo elas classificadas em trés partes tais como: concentragéo, cisdo e

incorporacdo. No Brasil essa unido empresarial estd bem presente.

Concentracao
Trata-se de duas empresas que se unem para formar uma terceira empresa, e elas

juntam seus patrimonios e dividem entre os donos.

Cisao
Cisao é quando a empresa A e a empresa B, se unem para formar a empresa E,
bem diferentes da A e B, isso significa que uma sociedade transfere seu patrimoénio

para uma ou mais sociedades. Esta fusdo vem para diminuir os custos do mercado e

aumentar a qualidade do produto.

A cisdo geralmente acontece quando uma empresa tem poucos sOcios, para

resolver os conflitos entre eles.

Existem dois tipos de ciséo: a cisdo parcial e a cisdo total. A cisdo parcial é quando
uma parte do patriménio da empresa é segregada isso significa que a empresa
funciona com o restante. A cisdo total onde o patriménio é cindido deixando a

empresa de existir, nesse caso é quando existe conflito entre 0os socios ou quando

as atividades sdo separadas e se um sécio ndo tem mais interesse pela sociedade.
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Incorporacéo

E onde uma ou mais sociedades sdo absorvidas por outra, que passa suas
atividades, direitos e obrigagcdes no art. 227 da lei 6404/76. Na incorporacédo a
empresa deixa de existir e passa a ser uma Unica personalidade juridica, isso
acontece quando os dois nomes sdo fortes no mercado. A incorporagdo é a forma
de aquisicdo onde ha a intensdo de unir as atividades da empresa, agregar 0s

valores, aumentar a participagcdo no mercado e reduzir os custos.

De acordo com BERTOLDI, (2006, p.333),

Ocorre a cisdo com a transferéncia de parcela ou do total do patriménio da
companhia para uma ou mais sociedades ja existentes ou constituidas para
este fim. A cisdo podera ser parcial ou total. Serd parcial quando ocorrer
apenas parte do patrimbnio da sociedade cindida, com a conseqlente
reducdo do seu capital social na propor¢do do patriménio transferido. Sera
total, no entanto, se todo o patrimbénio da sociedade cindida for transferido
para outras sociedades acarretando a sua extingao.

A cisdo é a transferéncia das parcelas do patrimdnio da empresa para uma ou mais
sociedades, e esses procedimentos sdo legalmente previstos no art.223 a 224 da
Lei 6404/76.

2.1 Etapas

Para as empresas darem inicio ao processo de fuséo € preciso que ela passe
por algumas etapas. Para a empresa passar por toda a fase de fusdo sem muitos

problemas é preciso saber elaborar as estratégias, entender as negociacoes.



27

Neste topico, esta explicando algumas fases que normalmente as empresas
passam antes das negociacfes e aprovacdo de alguns 6rgaos.

e Consultoria especializada

O primeiro passo a ser dado é contratar uma consultoria especializada, no momento
em que os acionistas da empresa decidem fazer a venda total ou até mesmo uma

parte do capital, € preparar a empresa para 0 processo de negociacao.

e Avaliagdo da empresa
O primeiro fator a ser estudado com profundidade sdo os gastos, pois a avaliacao da
empresa é um processo fundamental antes de ocorrer a fusao.

Nesta etapa 0 assessor consegue avaliar o valor para o processo de venda.

e Avaliacao dos investidores e compradores

No momento de decisdo da venda da empresa, o comprador por muitas vezes nao
aceitard a sua melhor oferta, principalmente se ele souber que € o Unico comprador.
E importante que o assessor saiba para qual a direcdo de mercado ele se mostra

mais importante, para haver as negociacoes.

e Negociagao

As negociagOes que foram desenvolvidas nas etapas anteriores s&o revisadas,
neste processo e durante a avaliacdo a informacdo da empresa estara em provas, 0
assessor precisa conhecer com clareza a empresa e 0s setores para iniciar as

negociacoes.
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Assim a consultoria especializada em fusdes trabalha junto ao cliente uma estratégia
de negociacdo para o valor da empresa, valorizando a qualidade e os processos

competitivos.

Esta etapa é conduzida por advogados e por contadores da empresa, para verificar
as possiveis contingéncias. Se caso houver alguma contingéncia na empresa que
nao foi identificado no balanco, na parte final da negociacédo pode ser descontado do

valor da empresa.

e A compra e venda das acdes e a assinatura do acordo

E fundamental analisar o contrato de compra e venda das agdes da empresa com
detalhes, junto ao contrato social para que a empresa possa evitar problemas
futuros entre os acionistas. Depois de varias negociacfes entre 0s acionistas, e
assinatura do acordo ainda ndo pode se considerar o fim do processo de fusédo, pois
as empresas ainda passam por outro processo da aprovacdo de alguns oOrgéos
competentes que sao Secretaria de Acompanhamento Econémico (SEAE), do
Ministério da Fazenda, e depois pela Secretaria do Direito Econdmico (SDE), do
ministério da justica, e os Ultimos pareceres que sao do Conselho Administrativo da
Defesa Econdmica (CADE), que cadé dar a palavra final ou tem o poder de rejeitar

ou impor as restricoes.

2.2 Fatores de sucesso e insucesso

Nas fusdes e aquisicbes € normal que entre algumas situacdes haja algum conflito,
pois as mudancas séo fatores que em todo processo de fusdo as empresas tem que

passar. Neste caso as mudangas comecaram no ponto de vista interno e por
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natureza gera-se inseguranca. E necessario que haja uma comunica¢do muito bem
estruturada para alcangar seus objetivos e manter um bom relacionamento.

O bom relacionamento interno pode diminuir riscos de fracasso e ajudar na imagem
e reputacdo de uma organizacdo. Mesmo com esses cuidados as empresas podem
chegar a alguns fatores de sucesso e insucesso, no processo de fusdo entre as

empresas como:

Fatores de Sucesso

e Agir sempre com clareza na formulacdo das estratégias, e trabalhar a questédo da
reducéo de custos.

e O foco nos objetivos da empresa e na execugdo dos planos.

e Direcionar idéias apds o processo de integragao.

e Boa formacao de uma equipe bem qualificada e estruturada.

e Um entendimento claro na fase das negociacdes.

e Formar os principais desafios no processo apos a fusio.

e No processo de fusdo os acionistas e os colaboradores da empresa estar bem

envolvidos com a mudanca.

Fatores de Insucesso

e Se a empresa nao se preocupar com a reducdo de custos, podem chegar os
objetivos de longo prazo.

e Na fase de integracdo a falta de foco nos objetivos e na execugao dos planos.

e Uma ma preparagdao de uma fusdo pode ser prejudicada se a equipe de trabalho
nao for bem estruturada, bem formada com pessoas qualificadas e preparadas para

este processo.
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e Se no processo de fusdo os acionistas ndo estiverem completamente envolvidos
no processo de mudanca também pode ser motivo de causar insucesso.

e A falta de comunicagao, a falta de liderangca que dificulta a administracdo dos
negocios, por isso os lideres tem que se comunicar-se de forma clara e com visédo
estratégica.

e A falta de clareza na formulagdo das estratégias, o mau entendimento das
negociacoes.

e Se ndo houver a participacdo de todos os profissionais no processo de fusdo, pode

ser um grande fator de fracasso.

No ultimo topico, serd apresentada uma analise sobre como foi o processo de fusédo
do Banco Santander com o Banco Real, mostrando um breve histérico sobre o
banco. O Banco antes da fusdo das marcas criou uma estratégia de gestao que com
isso ajudou o grupo a se unir. A meta do Santander € ser o principal banco mdltiplo
do Brasil em termos de lucratividade e reconhecimento de marca, conquistando a
satisfacdo dos clientes, acionistas e funcionarios. O Banco busca ser um banco de
relacionamento e o principal de seus clientes de varejo e atacado com base em
praticas sustentaveis, atendendo-os seu porto folio completo de produtos. O tipo de

fusdo nesse processo foi a incorporacdo, com a compra do banco o Real incorporou

no Santander.

No proximo tdépico vamos um breve histérico do Banco Santander.
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3. UMA ANALISE DOS BANCOS SANTANDER E REAL

A histéria do Banco Santander comeca no dia 15 de maio de 1957, quando a Rainha
Isabel Il assinou o real decreto que autorizou a constituicdo do Banco Santander.
Desde as sua origens, este foi o banco aberto ao exterior, inicialmente ligado ao
comércio realizado no porto de Santander, no norte da Espanha e na Ameérica
Latina. O banco pertence ao grupo Santander de origem espanhola, na cidade de

Santander, Cantabria.

Ja esta no Brasil desde o ano 1982, porém apenas depois de 9 anos que as
operacdes do Santander Investment comecaram. Com um pouco mais de 150 anos
de atuacdo, o grupo sediado em Madri, na Espanha, esta entre as maiores
instituicdes financeiras do mundo por capitalizacdo em bolsa. Por ser originario da
cidade de Santander, na provincia de Cantabria, atua em muitos paises e possui

grande diversificacdo geogréfica.

O seu lucro liquido nos nove primeiro meses de 2010 alcancou 8,0 bilhdes de
dolares. Em setembro de 2010, mantinha 13.907 agéncias, em torno de 176 mil
funcionarios, mais de 92 milhdes de clientes, mais de 3 milhdes de acionistas e
volume de recursos administrados de 1877 bilhdes de doélares. O santander é o
maior banco da zona do ouro, a sexta maior empresa do mundo, com isso sendo a

guarta no setor bancario.

No ano de 2008, o grupo comprou a operacdo do Holandés ABN Amro Bank, o

controlador do Banco Real, tornando se o terceiro maior banco. O Santander é o
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terceiro banco privado entre ativos do Brasil, e o primeiro banco entre o0s

internacionais.

O grupo ja teve mais de trés aquisicdes, nos anos 50 houve e compra do Banco
Central Hispanoamericano, essa nhegociacdo virou um cendrio financeiro mundial.
Em 1998, foi comprado o Banco Noroeste S.A, e em novembro de 2000, foi
anunciada a compra do Banco do Estado de Sdo Paulo S.A. — BANESPA. Esta
fusdo consolidou o Santander Banespa, como 0 terceiro maior banco privado entre
os ativos com mais 8 milhdes de clientes. O grupo desde 1997 vem mostrando a sua
capacidade de fazer aquisicdbes no Brasil. O banco foi avaliado pela auditoria
Delaitte e pela entidade de certificacdo de qualidade SGS, ICS Portugal e recebeu
em dezembro de 2010, a certificacdo EFR — Entidade Familiarmente Responsavel,
tornando-se assim na 1 empresa em Portugal com este certificacdo. A organizacdo
também teve a certificacdo de sistemas de Gestdo e Qualidade e de Produtos e

Servigos.

3.1 A missdo do Banco

A missao do banco define a inspiragdo o desenvolvimento e a atuacdo nos negacios.
O Banco Santander Brasil tem a missdo de ter a preferéncia de todos o0s seus

clientes, serem um banco simples rentavel e eficiente.

O Santander busca sempre melhorar a qualidade de tudo o que faz, conquistando o
reconhecimento e a confiangca de todos com uma equipe capaz que gosta de

trabalhar junto e renovar idéias que satisfacam os clientes.
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O Banco tem o compromisso de ser o maior banco em satisfacdo dos clientes, o
melhor em geracéo de valores para os acionistas, o0 melhor banco para se trabalhar
e construir a marca mais conhecida do Brasil. A empresa Santander tem também a
missdo de criar vinculo de qualidade entre os funcionarios, com os clientes e

fornecedores para juntos buscarem idéias inovadoras.

O compromisso do Santander Brasil € uma visdo de decisfes e forma de fazer
negocios e inspiracdo. Diferenciar dos competidores para juntos construir o Melhor

Banco de Pais.

e Satisfacao de seus clientes:
Os clientes satisfeitos sdo mais rentaveis, e para o banco isso é o seu melhor
patriménio e com clientes satisfeitos é que realizam os melhores negocios, e com

isso é a melhor maneira de atrair novos clientes.

e Idéias inovadores em gestdo: A inovacdo ndo esta apenas em fazer negécios e
sim um valor do seu jeito de ser e atuar no mercado e na empresa. Para que as
idéias inovadoras sejam assimiladas e praticadas no dia a dia é preciso

aprofundamento reflexdo e troca de experiéncias.

e Funcionarios, clientes e fornecedores: Este grupo € a grande chave do sucesso
dessa organizacdo é construido dentro e fora para conquistar o reconhecimento de

seus clientes.
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e A confianca € a base de todos os relacionamentos: Criar um ambiente de
confianga é a base do relacionamento da empresa e esta confianca é construida por

cada gesto, cada atitude, cada decisdo em relacionamento interno e externo.

e O banco que colabora para o desenvolvimento sustentivel da sociedade: A
entidade constréi suas competéncias, suas idéias e iniciativas para uma vida
sustentavel. O compromisso Santander Brasil apresenta o caminho a ser percorrido,

as inspiracdes estratégicas e os valores.

Os Valores Corporativos séo:
e A lideranga: Vocacédo de lideranca em todos os mercados onde estao presentes,

com as melhores equipes e constante foco em clientes e resultados.

e Dinamismo e Antecipagdo: Tem como iniciativa e agilidade para descobrir e
explorar as oportunidades de negdcios, antes de seus concorrentes, a flexibilidade

de adaptacéo as mudancas do mercado.

e Fortaleza de balanco: A forca de balanco é a forca da prudéncia na gestdo de
riscos e as melhores garantias da nossa capacidade de crescimento e de geragao

de valor para os acionistas.

e Inovacdo: A procura de novos produtos e servicos que atendam as necessidades
dos clientes e que permite obter o aumento de rentabilidade superior aos

concorrentes.
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e Orientacdo ao cliente: Os clientes sdo o foco da estratégia do banco, assim
querendo melhorar a maneira continua a satisfagdo dos clientes com uma ampla

oferta de produtos e servicos da melhor qualidade.

e Etica profissional: O cumprimento das Leis, dos cédigos de Conduta e as normas
internas, que exige de todos os profissionais do Santander trabalhar com maxima

honestidade e transparéncia.

3.2 A fusdo do Banco Santander e Real

Em novembro de 2010, o Banco Real e o Banco Santander passaram por um
momento importante com contagem regressiva para o processo de unificacdo de
suas marcas. Em fevereiro de 2011, houve a migracdo do sistema do Santander no
Real, o banco ganhou uma uUnica identidade no visual de todas as agéncias do
Brasil. A proposta foi criar um terceiro banco que aproveitasse o melhor dos dois

bancos do mercado.

Compara-se a politica do Real e do Santander, que olha o mercado e toma a

decisao sobre o que fazer.

Com a compra das acdes do Banespa em novembro de 2000, o Santander se
posicionou de vez entre 0s maiores bancos do pais. Em 2008 o grupo comprou a
operacdo do ABN Amro Bank na América Latina, que controla o Banco Real e com

iSSO tornou-se o terceiro maior banco do Brasil.
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O Grupo Santander expandiu a sua presenca em todo o mundo por meio da
integracdo bem-sucedida de numerosos negoécios adquiridos. Nas aquisicdes do
banco, em especial no caso do Banco Real, o Banco Santander uniu o melhor de
ambos os bancos em uma Unica instituicdo, escolhendo as melhores estratégias de
negocios, pessoal-chave, tecnologia e processos para assegurar a combinagcdo

Otima para alcancar uma posicao competitiva sustentavel.

A meta do banco Santander € ser o principal banco mdltiplo do Brasil em termos de
lucratividade e reconhecimento de marca, conquistando a satisfacdo dos clientes,
acionistas e funcionarios. O Banco busca ser um banco de relacionamento e o
principal de seus clientes de varejo e atacado com base em préaticas sustentaveis,

atendendo-os com seu porto folio completo de produtos.

Com mais de 150 anos de atuacdo, o Grupo Santander, sediado em Madri, em
Espanha, esta entre as maiores instituicbes financeiras do mundo por capitalizacéo
em bolsa. Originario da cidade de Santander, que atua em muitos paises e possui

grande diversificacdo geografica.

Em setembro de 2010, mantinha 13.907 agéncias, em torno de 176 mil funcionarios,
mais de 93 milhdes de clientes, mais de 3 milhdes de acionistas e volume de
recursos administradores de 1877 bilhdes de dolares. O lucro liquido nos nove

primeiros meses de 2010 alcangou 8,0 bilhdes de dolares.
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O Santander € o maior banco da zona euro, a sexta maior empresa do mundo,
sendo a quarta no setor bancério. No Brasil suas operacdes sdo de grande forca

para o grupo, representado 20% dos lucros ativos da empresa.

Uma das maiores fusdes entre as empresas foi a negociacdo do setor bancério
mundial que foi a transformacdo do Santander com o Banco Real, que concedeu o

choque entre culturas.

Segundo FERNANDO MARTINS, da Vice Presidéncia Executiva de marca,
Marketing e Comunicacdo Corporativa em entrevista, para a Revista Idéias Brasil

Santander (2011.p.11) comenta que:

A unificagdo concretiza nossa proposta de unir o melhor dos dois
bancos. Agora, teremos o mesmo nome, 0 mesmo logotipo e as
mesmas praticas no nosso dia a dia. Isso reflete nossa trajetéria,
buscando ser o mais eficiente e o melhor Banco do pais. Estamos
demonstrando que a marca “Real”’ deixa de existir, mas continua vivo
nas praticas do Santander’. E uma etapa de conscientizacdo para que a
gente ndo rompa a ligacdo que as pessoas tinham com o Banco Real e
deixe claro que os vinculos serdo reforgcados e continuaram mais Vivos
do que nunca.

A integracdo do Santander com o Real transcorreu de acordo com o previsto e com
baixo impacto ao cliente. Esse resultado positivo dos dois bancos dé a convic¢do de

um caminho certo para o melhor banco do pais.

Com a fusdo dos bancos a nova plataforma unificada o Santander teve mais

agilidade no atendimento, e a mais ampla oferta de seus produtos e servigos.
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Com o processo de unificagcédo, o trabalho realizado foi surpreendente para toda a
equipe depois de horas de planejamento, reunides, desenvolvimento, capacitacdo e

muita competéncia.

De acordo com as mudancas da nova plataforma o banco Real teve que trabalhar o

relacionamento com os clientes, devido o choque entre as culturas.

A criagcdo da nova imagem € crucial para uma empresa, primeiro por que 0 processo

de fusdo gera varias duvidas e preocupacoes.

Alguns clientes assustaram com essa transformagdo do banco Real com o
Santander, mas o cuidado com os clientes e a dedicacdo do grupo teve que ser bem
trabalhada. Todo processo de fusdo causa duvidas devido as novas plataformas de
sistemas, no caso do Santander os dois bancos uniram o que os dois tém de melhor

para formar um so.

MARCELO ZERBINATTI, (2011, p. 11), Diretor da area de Projetos e Gestdo de
Mudangas, em entrevista cedida a Revista Idéias Brasil Santander relata sobre o

momento da fusao:

Este € o momento em que estamos integrando o banco e isso nos
permite dar mais um passo na constru¢do do melhor banco no Pais.
Agora, a representatividade da marca Santander se torna muito mais
forte. O jeito de se relacionar e os valores do Banco Real que
estavam vinculados a marca foram incorporados. Exemplo disso séo
os projetos diferenciados de um banco para o outro, como o0
Santander Master, o Realmaster ainda melhor e os servicos Van
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Gogh. Esse € um processo de entregar valor para os clientes
gradualmente, e estamos no caminho certo.

Neste momento o Santander precisou de muita transparéncia e deixar claro o
trabalho em equipe, para criar um momento de evolucdo para que o cliente ndo

tivesse impacto.

O objetivo dessa incorporacdo de marcas foi construir um banco ainda melhor para
os funcionérios, os clientes, acionistas, fornecedores e para a sociedade. O banco
investiu muito em tecnologia e treinamento em equipe, para que na fase de

mudanca todos estivessem bem preparados.

Com essa incorporacdo o banco abriu mais de 7 mil novas agéncias no Brasil, e

com isso houve a contratacdo de muitas pessoas em varios cargos e varias funcoes.

Para os funcionarios da instituicdo do Banco Real, houve bastante mudanca em
relacdo a tecnologia do novo sistema implantado. O sistema do Real era usado na
divisdo de trés telas e ja no sistema do Santander sdo usados dois tipos o TFC e 0
CY. Os dois bancos vém de culturas bem diferentes, por isso os funcionarios do

Real tiveram que aprender o novo sistema e as normas do Santander.

Para os clientes também houve mudanca, todas as contas do Real foram migradas a
Santander, as normas do Real deixaram de existir e passaram para Santander, por
isso as agéncias do antigo Banco Real tiveram que trabalhar muito com os clientes a
questdo do relacionamento, pois para o cliente poderia ser dificil ele se acostumar

com a mudanca.



40

A criacdo de uma nova imagem € crucial para uma empresa, primeiro por que o
processo de fusdo gera varias duvidas e preocupacdes. Qualquer fusdo é o choque

entre culturas, no caso Santander.

FERNANDO MARTINS, (2011.p.12), Vice Presidéncia Executiva de marca,

Marketing e Comunicacéo Corporativa, ainda, em entrevista, diz que:

O cliente ndo esta interessado em ver quantos computadores 0
banco tem, se ele € o primeiro colocado no mercado ou se as
reservas chegaram a um bilh&o de reais, ele quer saber qual vai
ser a relacdo dele com a instituicdo, a campanha da integracéo
tinha que ser leve, para que os clientes do Real aceitassem o
Santander. Estamos unindo as préticas, habitos e valores do
Banco Real s inovagdes que o cliente admira no Santander, para
construir um banco cada vez melhor para nossos clientes.

Com essas incorporagcdes o banco teve que trabalhar muito a questdo do
relacionamento, com a economia globalizada as incorporacdes estdo em busca de
novas oportunidades de negocio, iSSoO virou uma pratica cotidiana em concentracdo
empresarial, consistem nas atividades de fusBes de negdcios, aquisicbes de novas

companhias.

O Santander consegue sempre cumprir seus objetivos com o engajamento de cada
um de seus funcionarios, a equipe sempre trabalha o relacionamento ndo s6 dos

clientes e sim também do relacionamento interno entre a empresa e funcionario.
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CONSIDERACOES FINAIS

Ao término do trabalho espera-se que 0s objetivos iniciais tenham sido atingidos, ja

gue ha possibilidades de ampliar a referida pesquisa dentro de outra 6tica.

No decorrer deste procuramos explorar a potencialidade do método de casos, por
meio de observacdo e analise dos dados pesquisados, demonstrando e
descrevendo uma experiéncia na empresa Banco Santander, relatando as
dificuldades, sucessos, bem como registrando algumas recomendacdes para o
futuro. Nosso desejo foi estabelecer uma série de cuidados a serem seguidos, passo
a passo, para desenvolver o trabalho de estudo de caso com certo rigor cientifico.
Trata-se de uma espécie de roteiro que procuramos seguir no desenvolvimento de
nossas pesquisas e que, acreditamos, podera ser valioso para outros pesquisadores
gue pretenda utilizar tal metodologia em seus trabalhos. O que interessa nesse tipo
de trabalho sdo as possibilidades que possam existir e emergir, a partir do caso que

apresentamos.

O esforco inicial da revisdo da literatura sobre a tematica estudada, ndo foi tdo

simples tendo em vista certa escassez de autores sobre 0 assunto em pauta.

Primeiro, com a estratégia escolhida foi possivel nortear nossa pesquisa, ja que
acreditamos que o estudo, aplicacdo dos passos levantados no decorrer deste

trabalho permitiram atingir nossos objetivos.

Segundo, o trabalho pode servir de subsidio para outros pesquisadores, que
poderdo utilizar o material nele contido como ponto de partida para trabalho

cientffico.

Gostariamos, ainda de esclarecer que a empresa analisada podera recorrer do

trabalho para fazer as devidas alteracbes que julgar necessarias. Portanto,
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acreditamos que abrimos uma nova discussdo sobre uma tematica tdo relevante

guanto as das fusdes.

Discutiu-se, outrossim, por alguns autores a exequibilidade, ou seja como as
organizacbes utilizam as ferramentas administrativas para colocar em pratica as
fusoes.

Outro fator importante foi a revisdo da literatura, quando foi amplamente
discutida por varios autores, embasando assim toda pesquisa e discussoes

favoraveis e outras contrarias.

Aém disso, discutimos a importancia das fusdes no processo de globalizacdo o que

nos levou a um melhor entendimento sobre o assunto.

Pudemos, assim, observar pelos dados obtidos que os clientes conhecem a

importancia da empresa Santander e nela acreditam.

Vé-se, no decorrer desse trabalho, a importancia das disciplinas de administracao
durante o curso quando estamos realizando o trabalho de conclusao, pois facilita o

entendimento do contexto analisado.

Assim sendo, foi possivel despertar por meio da pesquisa, 0 interesse pelos
conceitos e definicbes de fusdes e descrevé-los no referido trabalho. Em que pese o
desconhecimento do futuro e as incognitas do presente, o trabalho pode trazer

grande contribuicdo para aqueles que se interessarem sobre o assunto.

Por fim, podemos concluir que o estudo demonstrou que as empresas que
concretizaram as fusdes, anseiam um espaco nessa nova economia e sabem que
precisam investir cada vez mais em treinamento e capacitacdo de seus
colaboradores para que as fusdes e aquisi¢cdes ndo virem um pesadelo e decretem a
faléncia do conglomerado. Cremos que, teorizando, observando e analisando a

empresa Santander, conseguimos alcancar as metas propostas.
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FIGURA 1: Mapa Mundial do Banco: O Santander atua em diversos Paises
Fonte: http:/Amww.tudoemfoco.com.br/santander-real.html
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Ter a preferéncia dos nossos dientes
par ser o banco simples e sequro, eficiente e rentavel,
que busca constantemente methorar a qualidade de tudo o que faz,
com uma equipe que gosta de trabalhar junto

nara congquistar o reconhecimento e a confianca de todos

< Santander

Cada um de nos #51d rlpﬂ-wnhdn perles 1,300 funchonbiies
desta foto ticada duranie & Semana Santander.

A maa AAY FY R

£F]

FIGURA 2: Mural sobre a misséo do banco.

Fonte:
http:/Amww.ri.santander.com.br/web/conteudo_pt.asp?tipo=200&idioma=0&conta=
28
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FIGURA 3:Sobre a unificacdo das marcas: O processo de Integracao
alcanca

mais uma etapa e caminha para construir o melhor banco do Pais.

Fonte: http://zerohora.clicrbs.com.br/rs/leconomia/noticia/2010/11/estou-
convencido-de-que-a-estabilidade-vai-seguir-diz-presidente-mundial-do-
santander-3098154.html
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FIGURA 4: Antes e depois da unificagcdo: A novafachada das agéncias do
novo banco.
Fonte: http:/Amww.publistorm.com/quando-a-marca-e-substituida/
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BANCO REAL

ABN AMRAD

Missdio - ser uma organizacio reconhe-
cda por prestar servigos fimanceiros de
qualidade exermplar a0 nossos clientes,
perande resmiltalos suslentiveis ¢ bais-
cando a satisfacdo de pessoas ¢ organiza-
A0 que junio conosco contribuam para &

evolugho

Visfio - U nevo Banoo para s maeyva
secledade. A sociedade em cvolugio,
cada ver mais bem informada ¢ consci-
cnic, busca a infegragio do humanoe ¢ do
ambiental com o econdmico em todas &
suns decsdes. MNis, como oganeagido
como  indvidwos somos agentes dessa
evolugdo.

Yalores - respeito, disapling, ongaja-
mento, sustentabilidade,  profissional-
=M ¢ atendimento personalizado.

Comunicagio - valonza o succsso de
clientes e funciondrios a partir da adogio
de valores possados peloe banco ¢ pela
utilizagdo de servigos do Real
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S

Hanco

Santander

Missiio - desemvolver ¢ consolidar wma
franquia fmanceim lider no Brasi, por
meio da criagho de valor para 03 acionis-
s, clientes, Amciondrios & comumidades
onde opermmos

Visio - O maior Banco para a socie-
dade. Sar a opgdo mas fical ¢ mais
rapida no mundo confcmporineo Qe
exige vebocidade em processes ¢ facili-
dade de accssn.

Yalores - lideramga, dinamismno, amic-

cipagdo, fortaleza de balango, inovagio,
arientagido ao cliente, dhca profssional.

Comunicacio - s¢ apoia na uiilicacio
de pesscas famosas como jogadores de
futebol ¢ artistas parn Apreseniancm sus
solugdes de servigos

FIGURA 5: Missdo dos bancos Real e Santander.
Fonte: http://digestordeideias.blogspot.com/feeds/posts/default
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&

Banco

Santander

BANCO REAL

- ABN AMRO

FIGURA 6: A idéia do grupo é construir o melhor banco dos pais em

satisfacdo de seus clientes.
Juntos Valorizando Idéias por uma vida Melhor!
Fonte: http:/mww.tudoemfoco.com.br/fusao-banco-real-santander.html
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FIGURA 7: Mural do JUNTOS FAZENDO ACONTECER: Confiancae
engajamento na construcdo de uma plataforma.
Fonte: http://alanabrinker.wordpress.com/2010/11/22 /fusao-organizacional-

como-fica-a-cultura-o-case-real-santander/



