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RESUMO

Embasados na perspectiva de redes industriais e na literatura de canais de distribuicdo, neste artigo analisamos
poder e mudangas pos-aquisicao internacional, ocorridas nos relacionamentos da adquirida com fornecedores e
compradores. Especificamente, investigamos se e como a variavel poder influencia mudangas pos-aquisicao
internacional na rede de relacionamentos da adquirida. Para tanto, desenvolvemos um estudo de caso, com base
em entrevistas semiestruturadas com representantes da adquirente, adquirida, fornecedores e compradores. Os
principais resultados apontam que a aquisicdo ocasionou mudancas em praticas organizacionais de caréater
econdmico e ndo econdmico, nos relacionamentos da adquirida com fornecedores e compradores. Além disso,
revelam que a adquirente utilizou fontes de poder coercitivas e/ou ndo coercitivas para introduzir tais mudancas.
A utilizacdo dessas fontes, por sua vez, esteve atrelada ao grau de dependéncia dos fornecedores e compradores
em relagdo a adquirente. Baeados nesses resultados, desenvolvemos novo modelo de pesquisa, com cinco novas
hipoteses de pesquisa para testes empiricos futuros.

Palavras-chave: mudancas pds-aquisicao; poder; rede de relacionamentos; relacionamento comprador-vendedor.

ABSTRACT

Based on the industrial network perspective and the distribution channel literature, this article deals with power
and international post-acquisition changes that occurred in the relationships of the acquired firm with suppliers
and buyers. Specifically, we investigate if and how the power variable affects international post-acquisition
changes at the network level of the acquired firm. To do so, we developed a case study based on semi-structured
interviews with a number of individuals from the acquirer, the acquired firm, suppliers and buyers. The main
results point out that the acquisition triggered economic and non economic organizational practice changes at the
supplier and buyer levels. Furthermore, they indicate that the acquirer used coercive and non coercive sources of
power in order to introduce these changes. The use of these sources of power, in turn, was associated with the
degree of dependence of suppliers and buyers in relation to the acquirer. Based on these results, we have
developed a model with five new hypotheses that can be tested in future empirical studies.

Key words: post-acquisition changes; power; relationship networks and buyer-supplier relationships.
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INTRODUCAO

A partir da década de 90, a grande movimentagdo de recursos financeiros, originados de fusdes e
aquisicBes, tem evidenciado a crescente importancia dessas operacdes como forma de expansao
internacional (Child, Faulkner, & Pitkethly, 2001). Por exemplo, dados mostram que, em 2005, o
montante global de capital referente a entrada em mercados estrangeiros por meio de aquisicdes
superou seis vezes a média de US$ 117 milhdes, registrada entre 1990 e 2000 (United Nations
Conference on Trade and Development [UNCTADY], 2006). Em que pese tal crescimento, inimeros
estudos tém revelado elevados indices de fracasso, decorrentes dessas operagdes (Barros, 2003). H.
Anderson, Havila e Salmi (2001), por exemplo, assinalam que as expectativas de congruéncia entre a
adquirente e a adquirida e, consequentemente, de retornos econémico-financeiros satisfatorios tém
sido substituidos por processos de integracdo malsucedidos e resultados financeiros pifios.

Em busca da identificacdo de fatores que determinam operacGes exitosas de fusdes e aquisi¢oes e as
alternativas para minimizar as dificuldades de integracdo pds-aquisi¢do, varios pesquisadores
estrangeiros (Child et al., 2001; Jemison & Sitkin, 1986) e brasileiros (Cancado & Tanure, 2005;
Duarte, 2001, 2003) tém-se dedicado a analise de aquisigdes internacionais. Na literatura resultante
desse esforco de pesquisa, observa-se que, tradicionalmente, a énfase tem sido dada aos atores
diadicos — adquirente e adquirida (Graebner & Eisenhardt, 2004), o que significa que outros atores
envolvidos, tais como fornecedores e compradores, tém sido, em maior ou menor grau,
desconsiderados. Dito de outra maneira, esses estudos tém assumido, mesmo que implicitamente, que
a aquisicdo afeta apenas a adquirente e a adquirida (H. Anderson, et al., 2001; Rezende & Duarte,
2004).

Contudo, mais recentemente, pesquisadores nordicos (J. Anderson, Hakansson, & Johanson, 1994;
H. Anderson et al., 2001; Halinen, Salmi, & Havila, 1999; Havila & Salmi, 2000; Oberg & Holstrom,
2006) tém argumentado que a analise de processos de aquisi¢do deva incluir ndo somente os atores
diretamente envolvidos na transacdo, mas também a rede de relacionamentos da adquirida,
normalmente composta por seus principais fornecedores e compradores (Halinen et al., 1999). Para
tanto, propGem a utilizagdo da perspectiva de redes industriais (Hékansson & Snehota, 1995), para
investigar mudancas ocasionadas por processos de aquisicdo internacional nos relacionamentos da
adquirida. De maneira geral, nessa perspectiva, tem-se como pressuposto que um relacionamento entre
atores estd conectado, diretamente ou indiretamente, a outros relacionamentos (J. Anderson et al.,
1994). Em nivel agregado, essa conectividade revela interdependéncia estrutural de atividades,
recursos e atores, denominada redes de relacionamentos ou redes de negdcios (Hakansson, 1982;
Hakansson & Snehota, 1995; Hilal & Hemais, 2001)®.

Alicercado nessa perspectiva e a partir da sugestdo de Hertz (1998), considera-se, neste trabalho, que
uma aquisicdo possa desencadear mudangas nos relacionamentos da adquirida, em especial com 0s
fornecedores e compradores (Bocconcelli, Snehota, & Tunisini, 2006; Halinen et al., 1999), uma vez
que, em funcdo da interdependéncia dos atores em redes, 0 que acontece em termos de mudancas pds-
aquisicdo em um relacionamento diadico afeta, em maior ou menor grau, outros relacionamentos
(Halinen et al., 1999). Em casos mais extremos, mudangas em um relacionamento propagam-se para
toda a rede de negécios (Hertz, 1998), gerando, como resultado, uma nova configuracdo de atores,
atividades e recursos (Easton & Lundgren, 1992; Hakansson & Snehota, 1995).

Um ponto que se destaca nessa discussdo é introduzido por Forsgren e Olsson (1992). Os autores
suecos sugerem gue a selecdo das mudancas p6s-aquisicdo seja dependente das pressées, influéncias e
poder de barganha dos diversos atores envolvidos, ou seja, as mudancas que sdo efetivamente
implementadas nos relacionamentos da adquirida, no periodo p6s-aquisi¢do, parecem estar sujeitas ao
poder interorganizacional da adquirente-adquirida em relacdo aos fornecedores e compradores da
adquirida (Hakansson & Ford, 2002; Wilkinson & Young, 2002). E interessante assinalar que as
sugestdes de pesquisas futuras, propostas por Oberg e Holstrom (2006), se coadunam com essa
proposta na medida em que esses autores argumentam que uma analise mais refinada de mudancas
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po6s-aquisicdo, em redes de relacionamento, envolve considerar as relacdes de poder dos atores
envolvidos.

Tomando-se como referéncia essa linha de raciocinio, surgiu-nos a indagacdo de se e como a
variavel poder influenciaria mudancas pds-aquisicdo internacional na rede de relacionamentos da
adquirida. Com base nessa pergunta de pesquisa, formula-se o objetivo deste artigo como sendo o de
analisar o papel da variavel poder em processos de aquisi¢do internacional, 0s quais, neste trabalho,
sdo entendidos como eventos que potencialmente deflagram mudangas nos relacionamentos da
adquirida com fornecedores e compradores (Hertz, 1998).

A fim de atingir esse objetivo, realizou-se um estudo de caso de natureza qualitativa que envolve um
processo de aquisicdo internacional ocorrido no mercado brasileiro®. Os principais resultados
apontam que a aquisi¢do ocasionou mudangas em préaticas organizacionais de carater econémico e ndo
econdmico, nos relacionamentos da adquirida com fornecedores e compradores. Além disso, revelam
gue a adquirente utilizou fontes de poder coercitivas e/ou ndo coercitivas para introduzir tais
mudancas. A utilizagdo dessas fontes, por sua vez, esteve atrelada ao grau de dependéncia dos
fornecedores e compradores em relacdo a adquirente. Tais resultados forneceram subsidios para a
formulacdo de cinco novas hipbteses de pesquisa para testes empiricos futuros.

Visando apresentar tal discussao, organizou-se este artigo em quatro se¢es. Na primeira, procede-se
a revisdo da literatura que aborda inicialmente os estudos sobre mudancas pds-aquisicdo em redes de
relacionamento para, posteriormente, vincula-los a literatura de poder interorganizacional, em especial
aquela derivada dos estudos em canais de distribuicdo. Na segunda secdo, detalha-se a construgdo
metodoldgica para, na terceira secdo, apresentar e analisar os dados. Finalmente, as duas se¢des do
artigo contém, respectivamente, 0 modelo de pesquisa e as hipdteses dali decorrentes, as quais,
eventualmente, poderdo servir como ponto de partida para futuros estudos empiricos.

MUDANCAS POS-AQUISICAO EM REDES DE RELACIONAMENTOS

Os estudos sobre processos de aquisicdo tém-se concentrado no processo de integracdo entre
adquirente e adquirida e no desempenho da aquisi¢gdo (Child et al., 2001; Duarte, 2003), abordando,
por exemplo, transferéncia e integracdo de praticas organizacionais, choques culturais e aspectos
estratégicos, tais como a criacdo de valor pds-aquisicdo (Barros, 2003; Datta, 1991; Duarte, 2001;
Haspeslagh & Jemison, 1991; Shrivastava, 1986). Ao proceder a uma ampla revisdo dessa literatura,
H. Anderson et al. (2001) e, mais recentemente, Graebner e Eisenhardt (2004) chamaram atencéo para
o fato de que tais estudos assumem, mesmo que implicitamente, que os efeitos de processos de
aquisicdo internacional se restringem unicamente aos dois atores diretamente envolvidos, aqui
denominados diade: adquirente e adquirida. Essa tendéncia em focar nos atores diadicos é também
ressaltada por H. Anderson, Holtstrom e Oberg (2003), em estudo que pesquisou as decisdes tomadas
por 6rgaos governamentais que analisam e/ou aprovam processos de aquisicdo. Os autores concluiram
que, tanto as empresas adquirentes como as autoridades governamentais, raramente levam em conta,
em suas decisfes, 0s relacionamentos da adquirida.

Diante dessas constatacGes e inspirados pela perspectiva de redes industriais (Hakansson, 1982;
Hékansson & Snehota, 1995), diversos trabalhos tais como o de Halinen et al. (1999), Havila e Salmi
(2000; 2002) e H. Anderson et al. (2001) tém insistido na ideia de que a andlise de processos de
aquisicdo devam considerar ndo somente os atores envolvidos diretamente na transagdo — adquirente e
adquirida — mas também o ambiente em que esses atores estdo inseridos, ou seja, a rede de
relacionamentos da adquirida com fornecedores e compradores. Para tanto, esses autores avangam a
proposta de que processos de aquisi¢do ocorram em contextos relacionais (Havila & Salmi, 2000), em
que atores sdo vinculados por meio de atividades e recursos (J. Anderson et alL., 1994; Hilal &
Hemais, 2001).
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Um aspecto ressaltado por esses estudos, particularmente critico para este trabalho, diz respeito ao
poder interorganizacional dos atores envolvidos (Forsgren & Olsson, 1992). De acordo com
Hékansson e Ford (2002), mudancas em contextos relacionais normalmente envolvem alteracfes nos
atores diretamente envolvidos e nos seus respectivos relacionamentos. 1sso porque um ator que
introduz determinadas mudancas é sempre dependente da reacdo dos atores a ele conectados para
efetivamente implementéa-las (Faria, 2007; Forsgren & Olsson, 1992;). Nesse caso, mudancas tém de
ser aprovadas e, em algumas situac@es, absorvidas por outros atores, visto que, caso contrario, existe a
possibilidade de serem recusadas (Easton & Lundgren, 1992). Por essas raz@es, atores frequentemente
se deparam com a necessidade de coagir outros para realizacdo de seus objetivos e/ou fazer concessoes
aos objetivos e as iniciativas de outros (Faria & Wensley, 2002; Ritter & Ford, 2004).

Seguindo essa linha de raciocinio, Forsgren e Olsson (1992), Rezende e Duarte (2004) e Oberg e
Holstrom (2006) buscaram relacionar mudancgas pds-aquisicao e poder interorganizacional. Forsgren e
Olsson (1992), por exemplo, sugere que mudancas pds-aquisicdo nos relacionamentos da adquirida
com fornecedores e compradores sdo suscetiveis de equilibrio de poder dos atores envolvidos. Tal
conclusdo, de maneira similar, é revelada na pesquisa de Rezende e Duarte (2004), os quais sugerem
gue poder potencial e/ou exercido pode ser tratado como varidvel mediadora entre processos de
aquisicao e tipos de mudancas pos-aquisicdo. A natureza independente da variavel poder também é
destacada no trabalho de Oberg e Holstrom (2006), que a consideram um dos principais elementos
determinantes das mudangas pds-aquisicao nos relacionamentos da adquirida.

Como a dimensao politica é considerada apenas perifericamente pela perspectiva de redes industriais
(Faria, 2007; Faria & Wensley, 2002), buscou-se aprofundar a discussdo da varidvel poder no contexto
de mudancas pdés-aquisicdo internacional nos relacionamentos da adquirida com fornecedores e
compradores, a partir da discussdo de poder interorganizacional, proposta pela literatura de canais de
distribuigdo (EI-Ansary & Stern, 1972; Frazier, 1983; Gaski, 1984). A utilizacdo dessa literatura como
aporte teodrico auxiliar a perspectiva de redes industriais justifica-se por duas razdes: (a)
historicamente, existe interface entre essas literaturas, uma vez que, por exemplo, consideram como
objeto de andlise relacionamentos diadicos inseridos em mercados organizacionais (Eiriz & Wilson,
2006). Nesse sentido, pode-se afirmar que tal sobreposicdo minimiza incongruéncias, quando essas
literaturas sdo consideradas em um mesmo quadro de analise; (b) a literatura de canais de distribuicéo
oferece sélido arcabouco tedrico acerca de poder interorganizacional que, de alguma forma, tem sido
respaldado por inimeros testes empiricos nos Ultimos 40 anos; para ampla revisao dessa literatura, ver
Gaski, (1984).

Para essa literatura, o poder interorganizacional pode ser entendido como “a habilidade de um ator
em provocar mudancas no comportamento de outrem” (Gaski, 1984, p. 10). Também pode ser
caracterizado a partir de dois elementos principais: fontes de poder (El-Ansary & Stern, 1972; Hunt &
Nevin, 1974; Johnson, Sakano, Cote, & Onzo, 1993; Kutschker, 1982; Wilkinson & Kipnis, 1978) e
grau de dependéncia (Berthon, Pitt, Ewing, & Bakkeland, 2003; Brown, Lusch, & Nicholson, 1995;
Cook, 1977; Emerson, 1962; Lusch, 1976).

O primeiro elemento, fontes de poder, diz respeito aos recursos de um ator que, eventualmente,
podem ser utilizados para influenciar o comportamento de outro ator (Kutschker, 1982). Cabe destacar
que, para que esses recursos sejam traduzidos em fontes de poder, eles devem ser escassos e
valorizados por uma das partes (Cook, 1977). Para El-Ansary e Stern (1972), as fontes de poder
podem ser categorizadas em coercitivas e ndo coercitivas. Enquanto as primeiras significam que um
dos atores tem habilidade de mediar punicdo, envolvendo ameacas ou san¢@es negativas, as segundas
implicam consentimento do ator influenciado, sem envolver relutancia.

O segundo elemento sugerido pela literatura de canais de distribuicdo é o grau de dependéncia entre
0s atores. Embasados na teoria de dependéncia, originalmente proposta por Emerson (1962), El-
Ansary e Stern (1972) e Hunt e Nevin (1974), sugerem que a extensdo da dependéncia de um ator em
canais de distribuicdo seja diretamente relacionada ao comprometimento desse ator em termos de
politica de marketing desenvolvida por outros atores do canal e ao volume de vendas realizado com
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outro ator, e inversamente relacionada ao nimero de fornecedores disponiveis para determinado
recurso.

Em suma, a partir da perspectiva de redes industriais, assume-se que os efeitos de aquisicOes
internacionais extrapolam as fronteiras da diade, deflagrando mudancas nos relacionamentos da
adquirida com fornecedores e compradores (Faria, 2007). Esse processo pode, por sua vez, ser afetado
pela variavel poder na medida em que os atores que introduzem determinadas mudancas estao sujeitos
a reacdo dos atores a eles conectados. Os elementos de poder interorganizacional, aqui destacados, sdo
as fontes de poder, categorizadas em coercitivas e ndo coercitivas, e o grau de dependéncia dos atores
envolvidos no processo de aquisicao.

METODOLOGIA

Para a conducdo da pesquisa que originou este trabalho, utilizou-se 0 método de caso de natureza
qualitativa (George & Bennett, 2005; Miles & Huberman, 1994). Para Halinen e Térnroos (2005), esse
método é o mais adequado para se entender redes de relacionamentos, que constituem formas
organizacionais de elevada complexidade (Poldony & Page, 1998). Ao concordar com tal posicéo,
Oberg, Henneberg e Mouzas (2007) ressaltam a importancia do estudo de caso de natureza qualitativa,
em investigacdes que objetivam entender influéncias de processos de aquisicdo em redes de
relacionamentos.

Com relagdo a coleta de dados, o primeiro passo adotado neste estudo foi a sele¢do do processo de
aquisicdo, cuja escolha foi balizada pelos seguintes critérios. Inicialmente, de acordo com o0s
parametros estabelecidos pelo UNCTAD (2000), foi estabelecido que a aquisicdo internacional deveria
envolver, pelo menos, a compra de 10% das a¢Oes ou cotas da adquirida. O segundo critério referia-se
ao ano de aquisicdo, sendo consideradas somente empresas adquiridas entre 1997 e 2000. Como a
coleta de dados ocorreu nos anos de 2003-2004, tal critério justifica-se pela intencdo de minimizacao
de problemas relacionados a lembranca de eventos passados (Golden, 1992), sem deixar de considerar
a temporalidade do impacto da aquisicdo (Aradjo, 2003), o que significa que os efeitos disparados pelo
processo de aquisicdo podem ndo ser imediatos (Oberg & Holstrom, 2006). O terceiro e Gltimo critério
de selecdo estabelecia que as empresas adquiridas deveriam ser manufaturas, ja que o presente
trabalho esté teoricamente alicercado na perspectiva de redes industriais (Hékansson & Snehota, 1989,
1995) e na literatura de canais de distribuicdo (Gaski, 1984).

Tendo esses critérios como parametros, selecionou-se um processo de aquisi¢do ocorrido em 1999
no setor de alimentos. Inicialmente foram investigados a adquirente e adquirida. Com base na
indicacdo desses atores (Brito, 1999), incluiu-se na presente investigacdo mais dois fornecedores e
dois compradores. Apesar de a determinacdo desse numero de atores ser, em maior ou menor grau,
arbitréaria, tem-se observado que pesquisas em redes industriais, tais como o estudo de U. Anderson,
Forsgren e Holm (2002), tém optado por selecionar até trés fornecedores e/ou até trés compradores
para ilustrar a rede de relacionamentos de um determinado ator.

Paralelamente a selecdo do processo de aquisicdo, foram construidos trés roteiros de entrevistas: um
para a diade (adquirente-adquirida), um para os fornecedores e um para os compradores. Nesses
roteiros buscava-se basicamente identificar os atores envolvidos na aquisi¢do, o processo de aquisicéo,
as principais mudancas nas praticas organizacionais dos fornecedores e compradores e as possiveis
alteracdes nas relacdes de poder entre os atores envolvidos.

Apoiados nesses roteiros de entrevistas, foram realizadas sete entrevistas com representantes da
adquirente, adquirida, fornecedores e compradores, entre maio de 2003 e mar¢o de 2004. Somados a
esses dados, procedeu-se a um levantamento de dados secundarios, por meio da utilizacdo de
documentos internos das empresas pesquisas, press releases, relatérios anuais e noticias de jornais,
tais como Gazeta Mercantil, Folha de Sdo de Paulo e Valor. Esse levantamento permitiu ndo somente
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aumentar a validade interna de pesquisa (Miles & Huberman, 1994), como possibilitou efetuar a
triangulacéo dos dados (Jick, 1979).

Para a analise dos dados, adotou-se 0 processo de “combinacdo sistematica”, sugerido por Dubois e
Gaade (2002), o qual envolve o uso simultaneo de inducéo e deducdo (Goldstone, 1997). Por um lado,
tem-se como ponto de partida teorias e/ou hipdteses ja estabelecidas na literatura (Eisenhardt, 1989).
Por outro lado, utilizam-se dados empiricos para refinar e/ou repensar as teorias que, inicialmente,
nortearam a andlise de dados (Araujo, 2003).

Essa analise iniciou-se com 0 mapeamento dos tipos de mudancas p6s-aquisi¢do (Rezende & Duarte,
2004). Esse mapeamento se deu indutivamente, observando-se que tais mudangas se referiam as
praticas de contratacdo, de producdo, de qualidade, de auditoria, de custeio, de precificacdo, de
monitoramento de vendas, de novos produtos e de marketing e merchandising. Posteriormente, tais
mudancas foram categorizadas em econdmicas e ndo econdmicas. As mudancas econdmicas se
referem aquelas que tiveram impacto imediato e direto no faturamento da adquirida, enquanto as nédo
econdmicas ndo possuiam, necessariamente, uma relagdo imediata e direta com tal faturamento. No
primeiro grupo (mudancas econdmicas) foram enquadradas as mudancas nas préaticas de custeio e de
precificacdo, enquanto no segundo grupo (mudangas ndo econbmicas) foram classificadas as
mudancas nas praticas de contratacdo, de qualidade, de auditoria, de monitoramento, de vendas, de
novos produtos e de marketing e de merchandising.

Prosseguindo a anéalise de dados, agora sob prisma dedutivo, o foco foi verificar se essas mudancas
estavam relacionadas a variavel poder. Nesse ponto, a nossa atengdo voltou-se para aquilo que foi
efetivamente mudado, a pedido ou por imposicdo da diade, indicando, portanto, manifestacdo real de
poder (Provan, Beyer, & Kruytbosch, 1980). Além disso, partindo da sugestdo de Hunt e Nevin
(1974), Lusch (1976) e Gaski (1984), associamos a manifestacdo real de poder as fontes de poder do
influenciador que, no caso do presente estudo, é representado pela adquirente. Para tanto, utilizamos a
dicotomia coercitiva — ndo coercitiva (EI-Ansary & Stern, 1972; Gaski, 1984; Hunt & Nevin, 1974;
Johnson et al., 1993; Lusch, 1976; Wilkinson, 1979). Conforme discutido anteriormente, as fontes
coercitivas envolvem potencial de punicdo e ameaca, ndo havendo consentimento do influenciado. Por
sua vez, as fontes consideradas ndo coercitivas ndo envolvem relutancia, pois a permissdo e a
aceitacdo do influenciado conferem naturalmente poder ao influenciador.

Por meio desse procedimento, foi possivel identificar e categorizar as mudancas pds-aquisicdo no
relacionamento da diade com cada fornecedor e com cada comprador investigado e associa-las as
fontes de poder coercitivas e ndo coercitivas. A partir desse momento, avancou-se na analise,
procedendo a uma andlise comparativa de dados, conforme recomendacdes de Ragin (1987) e Miles e
Huberman (1994). No nosso caso, essa andlise foi realizada em nivel intragrupo, em que se buscou
verificar o grau de semelhanca e/ou diferenca, entre fornecedores e compradores, das mudangas pos-
aquisicdo encontradas e respectivas fontes de poder. Com isso, encerrou-se a analise de dados,
acreditando ter atingindo nivel satisfatorio de saturacdo de dados.

RESULTADOS

Conhecendo os Atores do Processo de Aquisicio

Conforme se menciona na secao anterior, 0 processo de aquisicdo aqui analisado ocorreu no setor de
alimentos e envolveu os seguintes atores. A adquirente é representada por duas multinacionais norte-
americanas: Pillsbury e General Mills. Na época da aquisi¢do, a primeira estava presente no Brasil por
meio dos sorvetes Haagen-Dazs e das Massas Frescarini, enquanto a segunda comercializava 0s
produtos da marca Yoplait no pais. A adquirida denomina-se Forno de Minas, empresa familiar
fundada em 1990, cujo principal produto era o pdo de queijo congelado. Em 1999, periodo da
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aquisicdo, a empresa produzia aproximadamente 15 mil toneladas/ano de pdo de queijo, empregava
cerca de 500 pessoas e tinha faturamento de R$ 50 milhdes anuais.

Os dois fornecedores escolhidos foram a Leiteria de Minas e o Laticinios Ita. A Leiteria de Minas foi
fundada em 1995 pela mesma familia proprietaria da Forno de Minas e fornecia o queijo-de-minas-
meia-cura, principal insumo na fabricacdo de pdo de queijo. Como a Leiteria ndo tinha producédo
suficiente para atender a necessidade de queijo da Forno de Minas, na época da aquisi¢do, a empresa
comprava esse mesmo insumo do Laticinios Ita. Esse fornecedor foi fundado em 1991, com a
finalidade de produzir produtos derivados do leite que servissem de matéria-prima no processo
produtivo de outras empresas. Cabe destacar que no periodo de implementagdo das mudangas pos-
aquisicdo nesses fornecedores, a adquirida absorvia, praticamente, 100% da producdo da Leiteria de
Minas e 85% do Laticinios Ita, denotando, portanto, maior grau de dependéncia da primeira empresa
em relagdo a multinacional.

Quanto aos compradores, o Carrefour foi escolhido como principal representante do segmento de
varejo e a Rei do Mate como exemplo do segmento de food service, o qual é composto por empresas
que fornecem alimento pronto para consumo fora do lar, tais como lanchonetes, cafeterias e padarias.
O Carrefour é uma rede francesa de hipermercados que atua no Brasil desde 1975. No pais envolveu-
se em uma grande aquisicdo em 1999 com a compra de 23 unidades das Lojas Americanas. Por meio
dessa aquisicdo, criou-se a bandeira Champion de supermercados, a qual foi extinta seis anos depois.
Na época da aquisicdo, o Carrefour comprava a linha de produtos congelados fornecida pela Forno de
Minas (pédo de queijo tradicional, pao de queijo coquetel e sabores, folheados e a linha de pao de batata
recheado), tanto para a venda ao consumidor como para a comercializagdo do produto pronto para
consumo nas padarias internas dos supermercados. E interessante notar que a primeira encomenda de
péo de queijo pelo Carrefour ocorreu em 1990 e foi de 720 unidades. Nove anos mais tarde, o pedido
de compras anual totalizou 480 milhdes de unidades. Ja a Rei do Mate é uma rede de casas de cha,
fundada na década de 50 em Sdo Paulo. Somente em 1992, com a opcdo pelo sistema de franquia, é
que a empresa efetivamente iniciou o processo de expansdo que, alias, foi vertiginoso. Por exemplo,
em 2003, a rede contava com seis lojas proprias e 142 franqueadas, presentes em 14 Estados
brasileiros, atendendo a um milhdo de clientes/més. De acordo com as entrevistas realizadas,
observou-se que o grau de dependéncia do Carrefour e da Rei do Mate em relagdo a adquirida era
“relativamente baixo”, ja que o pdo de queijo ndo era considerado o principal produto vendido por
essas empresas. Tendo esse parametro em vista, cabe salientar que esse grau de dependéncia possuia
uma variagao entre esses compradores, sendo mais baixo para o Carrefour do que para a Rei do Mate.

Mudangas Pds-aquisicio em Fornecedores

Ao se identificar e, posteriormente, analisar as mudancgas pds-aquisi¢ao ocorridas no relacionamento
da adquirida com a Leiteria de Minas e com o Laticinios Ita, chegou-se a conclusdo de que 17
mudancas foram deflagradas nesses relacionamentos, em decorréncia da aquisicdo da Forno de Minas
pela Pillsbury/General Mills. Dessas, 10 foram relacionadas a variavel poder. Isso significa que essas
mudangas pos-aquisi¢do no relacionamento com os fornecedores foram a pedido ou por imposicao da
adquirente, o que caracteriza manifestacéo real do poder desse ator (ver Tabela 1).
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Tabela 1

Mudancas Pés-aquisi¢cdo no Relacionamento com os Fornecedores. Namero Total de Mudangas
x Numero de Mudancas Relacionadas a Poder

Mudancas Pés-aquisi¢éo Leiteria de Minas Laticinios Ita Total de Mudancas

Numero total de mudangas 8 9 17

Numero e percentual de mudancas

relacionadas a poder 6 4 10

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores

De maneira mais detalhada, inicialmente, nota-se que dois tipos de mudancas ndo econdmicas sao
peculiares ao relacionamento com a Leiteria de Minas: mudangas nas praticas de contratacdo e nas de
produgdo. A mudanca nas praticas de contratacdo diz respeito as relagcGes contratuais entre adquirente-
adquirida e fornecedor, as quais garantiram uma preferéncia de compra do queijo-de-minas-meia-cura
fornecido pela Leiteria de Minas. Ja a mudanca nas préaticas de producdo indicou a modernizagdo e
ampliacdo da capacidade de producdo do fornecedor. E importante salientar que as mudancas nas
praticas de contratacdo foram vistas como forma de recompensa por parte do proprietario do laticinio,
0 que significa que tal mudanca foi relacionada a fonte de poder ndo coercitiva. JA a mudanca nas
praticas de producdo foi, de certa maneira, imposta pela adquirente, na medida em que houve ameaca
de ndo credenciamento desse fornecedor; portanto trata-se de fonte de poder coercitiva.

As demais mudancas observadas ocorreram tanto no relacionamento com a Leiteria de Minas como
nos Laticinios Ita. Por exemplo, as mudancas nas préaticas de qualidade e de auditoria se referem,
respectivamente, as exigéncias de qualidade de produtos e processos, e de controle adotadas pela
multinacional. Para a Leiteria de Minas, antes da aquisicdo, 0s niveis e padrdes de qualidade, tanto
para 0s produtos como para 0s processos, baseavam-se essencialmente nas medidas estipuladas pela
legislacdo em vigor e eram aceitos pelos érgdos de vigilancia sanitaria. Porém ndo atendiam aos
padrdes minimos estabelecidos pela multinacional. Assim, as mudancas nos niveis de qualidade e de
controle em tal fornecedor foi intensa, 0 que ndo impossibilitou problemas constantes de nao
conformidade de seus produtos e inimeras devolugdes por parte da adquirente. Na adocdo de tais
praticas, observa-se uma imposicdo e exigéncia da multinacional por meio de intenso controle e
exaustivas solicitagdes de melhoramento de processos e produtos na Leiteria de Minas, o que
caracteriza fonte de poder coercitiva. J& no relacionamento com o Laticinios Ita, essas mudancas
foram descritas e percebidas de forma mais amena, ja que havia ndo somente menor dependéncia do
fornecedor em relacdo a multinacional, bem como as préaticas de qualidade e de auditoria dessa
empresa enquadravam-se razoavelmente dentro dos padrdes estabelecidos pela adquirente. Em relacéo
a esse Ultimo ponto, os depoimentos sinalizam que esse fornecedor era extremamente preocupado com
as questdes de qualidade, muito antes do processo de aquisi¢do, tendo, nesse periodo, adotado
espontaneamente as normas de qualidade sugeridas pela futura adquirente. Assim, os padrdes de
qualidade superaram o0s estabelecidos e exigidos pelos 6rgdos de fiscalizagdo. Além disso, 0s
procedimentos adotados pela empresa ja levavam em conta boas praticas produtivas e de baixos niveis
de contaminacdo. Em fungdo desse quadro, a aquisicdo ndo mudou a relagdo do laticinio com as
préticas de qualidade, tampouco com as de auditoria, mas as aprimorou.

Finalmente, as mudancas nas praticas de custeio e de precificacdo, aqui classificadas como
econdmicas, estdo fundamentadas nas fontes de poder coercitivas, independendo, portanto, do
fornecedor. A mudanga nas préaticas de custeio para a Leiteria de Minas foi dréstica, porque, antes da
aquisicao, tanto a forma de negociacdo como os controles de custos eram feitos de forma totalmente
informal e integrada com a Forno de Minas. Como essas empresas eram gerenciadas em conjunto, 0s
custos do leite e, por consequéncia, do queijo eram imediatamente absorvidos pela adquirida. Apés a
aquisicdo, essa flexibilizacdo e repasse dos custos do leite foram imediatamente abolidos com a
desvinculagdo das empresas. A forma de operar da multinacional, muito mais complexa, formal e
impositiva foi imediatamente sentida pelo fornecedor. Nesse mesmo sentido, foi analisada a mudanca
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nas préaticas de precificacdo. Logo apds a aquisicdo, houve pressdo por parte da adquirente sobre o
preco do leite e os atritos se iniciaram. Conforme relatado por um dos entrevistados, a adquirente
sempre exigia menores pregos, mesmo conhecendo 0s custos da Leiteria de Minas, ja que tinha em
maos uma tabela de custos fornecida pela empresa em cada negociacdo. No relacionamento com o
Laticinios Ita, a mudanca nas praticas de custeio e de precificacdo também foram identificadas e
associadas as fontes de poder coercitivas, ja que, ap6s a aquisicdo, a empresa foi ainda mais
pressionada quanto a reducdo de precos e diminuicdo de repasse de custos. Esses resultados estdo
sintetizados na Tabela 2 seguinte, a qual aponta as mudangas pds-aquisi¢do na Leiteria de Minas e no
Laticinios Ita e as relaciona com o tipo de mudanca e as fontes de poder.

Tabela 2

Tipos de Mudangas Pos-aquisi¢do e Fontes de Poder no Relacionamento com os Fornecedores.

Tipo da Mudanga Fontes de Poder

Mudancas Pds-aquisicao Leiteria de o Leiteria de o

Minas Laticinios Ita Minas Laticinios Ita
Préticas de contratagao Né&o econdmica - Né&o coercitiva -
Préticas de producdo N&o econdmica - Coercitiva -
Préticas de qualidade N&o econdmica  N&ao econémica Coercitiva N&o coercitiva
Préticas de auditoria N&o econdmica  N&o econémica Coercitiva N&o coercitiva
Préticas de custeio Econdmica Econdmica Coercitiva Coercitiva
Praticas de precificacdo Econbémica Econbémica Coercitiva Coercitiva

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores
Mudangas Pés-aquisicio em Compradores

Seguindo a mesma l6gica adotada para relatar as mudancas pds-aquisicdo em fornecedores, buscou-
se inicialmente identificar e analisar as mudancas pds-aquisicdo ocorridas nos relacionamentos da
adquirida com os compradores, aqui representados pelo Carrefour e pela Rei do Mate. Os dados
revelam que tais mudancas foram observadas somente no relacionamento com a rede de casas de cha.
Das sete mudancas, quatro podem ser associadas a variavel poder. Quanto ao comprador Carrefour, as
mudancas verificadas no relacionamento com a adquirente ndo puderam ser associadas ao processo de
aquisicdo ora estudado. Isso porque a aquisi¢do da Forno de Minas pela Pillsbury/General Mills ndo
alterou a maneira como os dois atores se relacionavam, tampouco implicou mudangas nas préaticas
organizacionais vigentes entre eles. Ademais, ndo se identificou nenhuma alteracdo nas relacdes de
poder, sendo que as regras formais e informais do relacionamento continuaram sofrendo enorme
influéncia do Carrefour ap6s a aquisi¢do. Por conseguinte, os dados referentes aos compradores dizem
respeito somente a Rei do Mate (ver Tabela 3).
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Tabela 3

Mudangcas Pds-aquisicdo no Relacionamento com os Compradores: Numero Total De Mudangas
x Numero de Mudancas Relacionadas a Poder.

Mudancas Pés-aquisi¢ao Rei do Mate Carrefour Total de Mudancas
Numero total de mudangas 7 0 7
Numero e percentual de mudancas 4 0 4

relacionadas a poder

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores

De maneira mais detalhada, os dados apontam somente mudangas ndo econdmicas, as quais se
referem as praticas de contratacdo, de monitoramento de vendas, de novos produtos e de
marketing/merchandising. A mudanca nas praticas de contratacdo introduzida pela adquirente foi, de
acordo com um dos entrevistados, “muito bem” recebida e estabelecia que a multinacional, a partir
daquele momento, seria o Unico fornecedor de pdo de queijo para toda a rede de casas de cha por meio
da assinatura de um contrato formal. Para o entrevistado, tal formalizacdo ratificou o compromisso
entre as empresas, tornando o relacionamento “uma parceria”. Por sua vez, a mudanca nas praticas de
monitoramento de vendas, introduzida pela multinacional e realizada em conjunto com a Rei do Mate,
foi considerada “positiva” pelo comprador, uma vez que possibilitou o aumento de vendas de ambas as
empresas. Tal mudanca consistia na verificagdo e acompanhamento do volume de vendas de pdo de
gueijo em cada loja da franquia.

As préticas de novos produtos foram outra mudanca ndo econdmica observada no relacionamento
com a Rei do Mate ap6s a aquisicdo e estdo relacionadas ao desenvolvimento de receitas e de
embalagens exclusivas de pdo de queijo para a Rei do Mate. Finalmente, as praticas de marketing e
merchandising foram a dltima mudanca identificada no relacionamento da adquirida com a Rei do
Mate e significaram que, ap0s a aquisi¢do, a multinacional passou a ter papel ativo na concepc¢do de
marketing do comprador, apresentando sugestdes quanto a disposicdo do produto no ponto de venda
até o desenvolvimento conjunto de campanhas de venda, as quais envolviam até mesmo esforgos de
venda do préprio mate, principal produto da rede. Em sintese, todas as mudangas ocorridas no
relacionamento com a Rei do Mate sdo de carater ndo econdmico e, de acordo com o0s entrevistados,
foram percebidas de forma amena, estando, portanto, fundamentadas em fontes de poder ndo
coercitivas (ver Tabela 4).

Tabela 4

Tipos de Mudancas P6s-aquisicédo e Fontes de Poder no relacionamento com os compradores

] L Tipo da Mudanca Fontes de Poder
Mudancas Pds-aquisicéo ] .
Rei do Mate Rei do Mate
Préticas de contratacdo Né&o econdmica Né&o coercitiva
Préaticas de monitoramento de x - x .
N&o econdmica Né&o coercitiva
vendas
Préticas de novos produtos N&o econdmica N&o coercitiva
Préaticas de marketing e x - x .
N&o econdémica N&o coercitiva

merchandising

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores
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PODER E MUDANGAS POS-AQUISICAO INTERNACIONAL

A andlise do processo de aquisi¢do retratado neste trabalho, aqui representado pelas adquirentes
Pillsbury e General Mills, a adquirida Forno de Minas e sua rede de fornecedores e compradores,
indica que as mudancas pds-aquisicdo podem ser mais bem compreendidas, a partir das relacdes de
poder dos atores envolvidos (Forsgren & Olsson, 1992; Oberg & Holstrom, 2006), as quais si0
manifestadas pelas fontes de poder (Gaski, 1984) coercitivas e ndo coercitivas (El-Ansary & Stern,
1972). Os dados sugerem que tais fontes de poder assumem o papel de moderadora entre processos de
aquisicdo e mudancas pos-aquisicao.

Mais especificamente, os resultados apontam que o processo de aquisicdo ocasionou mudancas
econdmicas e ndo econémicas nos relacionamentos da adquirida. Para as mudancas econémicas foram
utilizadas somente fontes de poder coercitivas por parte da adquirente. Por exemplo, as mudangas nas
praticas de custeio e de precificacdo ocorridas nos relacionamentos da adquirida com a Leiteria de
Minas e com o Laticinios Ita foram, em maior ou menor grau, impostas pela multinacional, a medida
gue a empresa norte-americana sinalizou com a possibilidade de descredenciamento dessas empresas.
No caso de mudangas ndo econdmicas ocorridas nos relacionamentos da adquirida com fornecedores e
com compradores, a adquirente fez uso tanto de fontes de poder coercitivas quanto de néo coercitivas.
Nesse caso, observou-se que a utilizacdo de tais fontes estavam vinculadas ao grau de dependéncia do
fornecedor e/ou comprador em relacdo a adquirente. Por exemplo, as mudancas nas praticas de
qualidade e de auditoria na Leiteria de Minas, fornecedor mais dependente da multinacional, esteve
Sujeita a coercdo por parte da multinacional, enquanto essas mesmas mudancas no Laticinios Ita foram
objeto de negociacdo entre o fornecedor e a empresa norte-americana. Esses resultados foram
utilizados como ponto de partida para a formulacdo do modelo de pesquisa (ver Figura 1) e serdo
discutidos detidamente a seguir.

Grau de Dependéncia [~ = 7 i

!

I

(+) ()

i

I

!

v v
Fontes de Poder Fontes de Poder Nao
Coercitivas Coercitivas
H4(+)
€ ~< _ -7
/// S R “ .- - \_
;0 H3(H) T =T \\ H5(+)
/’/ ~o . s - - _\
/’, - ’ S~ < N\
/’ - - S~ ~ N
’,/ . - H 1(+) \A T \A
g AN
: Mudancas AN
p de Aquisica Econdmicas A%
rocesso de Aquisicdo N
quIsie H2(+) Mudancas Nao
d Econdmicas

Figura 1: Modelo de Pesquisa: Mudancas Pés-aquisicao Internacional e Fontes de Poder
Fonte: Elaborado pelos autores
Legenda: H1: H2: H3: H4: H5:
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Conforme visto na descricdo e analise de dados, o processo de aquisicdo da Forno de Minas pela
Pillsbury/General Mills deflagrou uma série de mudancas nos relacionamentos da adquirida com
fornecedores e com compradores. De certa maneira, tal resultado vai ao encontro da abordagem
advogada por J. Anderson et al. (1994), H. Anderson et al. (2001), Halinen et al. (1999), Havila e
Salmi, (2000), e Oberg e Holstrom, (2006) de que mudancas pos-aquisicdo extrapolam a diade,
alcangando os relacionamentos diretos e indiretos da adquirida. Ao refinar esse resultado, os dados
contidos neste trabalho permitem propor a existéncia de uma relacdo direta e positiva entre processos
de aquisicdo internacional e mudangas econdmicas e ndao econémicas nos relacionamentos com 0s
fornecedores e compradores da adquirida (H. Anderson et al., 2001). Isso significa que aquisi¢ces
internacionais podem ser concebidas como eventos catalisadores (Hertz, 1998) de mudancas
conectadas (Halinen et al., 1999), econémicas e ndo econémicas (Rezende & Duarte, 2004), que se
estendem aos outros relacionamentos além da diade. Esses resultados sdo formulados nas duas
primeiras hipéteses deste trabalho.

H1- Ceteris paribus, existe uma relacdo positiva entre processos de aquisicdo internacionais e
mudancas econdmicas nos relacionamentos da adquirida com fornecedores e compradores.

H2 — Ceteris paribus, existe uma relacdo positiva entre processos de aquisicdo internacionais e
mudancas ndo econémicas nos relacionamentos da adquirida com fornecedores e compradores.

Se a relacdo entre processos de aquisicdo internacional e mudangas nos relacionamentos dos
fornecedores e compradores, mais recentemente, tem merecido maior atengdo por parte de inimeros
pesquisadores internacionais (Havila & Salmi, 2000) e nacionais (Rezende & Duarte, 2004), pode-se
observar que as hipoteses um e dois avancam tal entendimento, ao sugerir que tais mudancgas possam
ser categorizadas em econdmicas e ndo econémicas. Interessa observar que tal resultado encontra, de
alguma maneira, ressonancia no estudo recente de Freitas, Rezende e Castro (2008); eles mostram que
0 processo de aquisicdo internacional ocasionou ambos os tipos de mudanga na rede de fornecedores
da adquirida.

O resultado seguinte sinaliza que as mudangas econdmicas e ndo econdmicas disparadas por
processos de aquisicdo podem ser mais bem compreendidas, se levarmos em consideracao as relacdes
de poder existentes entre adquirente, adquirida, fornecedores e compradores (Oberg & Holstrom,
2006). Mais especificamente, os resultados apontam que a varidvel fontes de poder atua como
moderadora entre processos de aquisicdo e mudancas econdmicas e ndo econdmicas. Dito de outra
maneira, 0 poder manifesto da adquirente em relacdo aos relacionamentos da adquirida € variavel
causal de mudancas pés-aquisicao internacional. Porém tal poder atua em nivel secundario em relagdo
a principal variavel independente do presente estudo, que é o proprio processo de aquisicdo. Esse
raciocinio pode ser ilustrado pelo caso apresentado neste trabalho, a medida que o processo de
aquisicdo da Forno de Minas pela Pillsbury/General Mills ndo alterou o equilibrio de poder dos atores
envolvidos: adquirente, adquirida, fornecedores e compradores, ou seja, os atores que detinham maior
poder antes da aquisicdo foram, de acordo com os dados analisados, considerados os atores mais
poderosos no periodo pds-aquisicdo. Se ndo houve nenhuma alteracdo nesse equilibrio de poder, 0s
dados indicam que o poder da adquirente, por meio da utilizagdo de fontes coercitivas e nédo
coercitivas de poder, foi exercido com o intuito de tornar a implementacdo de mudancas pés-aquisicao
mais efetiva. Isso caracteriza o papel moderador do varidvel poder, a medida que tal elemento é
utilizado como mecanismo para introduzir as mudancas requeridas pelo ator mais poderoso. Esses
resultados sdo formulados em mais trés hipéteses (hipéteses trés, quatro e cinco), as quais relacionam
processos de aquisicdo, fontes de poder, mudancas pdés-aquisicdo e grau de dependéncia entre
adquirente e fornecedor e/ou comprador.

A terceira hipotese postula que fontes de poder coercitivas moderam a relacdo entre processos de
aquisicdo internacional e mudancas econémicas. Isso significa que mudangas ocorridas nos
relacionamentos da adquirida com fornecedores e compradores de carater econdmico, mais
notadamente praticas de custeio e de precificacdo, estdo sujeitas & imposicdo da adquirente. E
interessante observar que o grau de dependéncia entre adquirente e fornecedor e/ou comprador ndo

interfere nessa relacdo.
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H3 — Em condicdo ceteris paribus e sob influéncia do exercicio de fontes de poder coercitivas da
adquirente, processos de aquisicdo tendem a ocasionar mudancas econémicas nos relacionamentos da
adquirida com fornecedores e compradores.

Para as mudancas ndo econémicas, 0s resultados do presente estudo sinalizam que ha diferenca
importante no que tange a utilizacdo de fontes de poder coercitivas, e ndo coercitivas. 1sso pode ser
visto nas hip6teses quatro e cinco. A hipGtese quatro sugere que a adquirente tende a utilizar fontes de
poder coercitivas, para introduzir mudancas ndo econbmicas nos relacionamentos em que 0S
fornecedores e compradores sdo mais dependentes da adquirente. Ou seja, pelo fato de esses atores
possuirem maior grau dependéncia em relagdo a adquirente e, portanto, apresentarem menor
capacidade de resisténcia a implementacdo de mudancas pés-aquisicdo, a adquirente tende a utilizar
seu poder de maneira coercitiva por meio da imposi¢do de suas diretrizes. Tais relacbes podem ser
vistas na hip6tese quatro.

H4 — Em condicdo ceteris paribus e sob influéncia de fontes de poder coercitivas da adquirente,
processos de aquisicdo tendem a ocasionar mudancas ndo econdmicas nos fornecedores e/ou
compradores de maior dependéncia da adquirente.

Raciocinio semelhante é utilizado para formular a proxima hipdtese. De acordo com a hipdtese
cinco, existe a tendéncia de a adquirente fazer uso de fontes de poder ndo coercitivas para introduzir
mudancas ndo econdmicas em fornecedores e/ou compradores de menor dependéncia. Nesse caso, a
menor relacdo de dependéncia entre os atores faz com que a implementacdo de mudangas pos-
aquisicdo esteja sujeita a um processo de barganha entre as partes (Oberg & Holstrom, 2006):
mecanismos diversos, tais com premiacdo e legimitacdo (El-Ansary & Stern, 1972; Emerson, 1962),
sdo utilizados pela adquirente.

H5 — Em condicdo ceteris paribus e sob influéncia de fontes de poder ndo coercitivas da adquirente,
processos de aquisicdo tendem a ocasionar mudancas ndo econdmicas nos fornecedores e/ou
compradores de menor dependéncia da adquirente.

Em nivel tedrico, esses trés Gltimos resultados reforcam a ideia de Forsgren e Olsson (1992) e de
Rezende e Duarte (2004) de que o poder €é variavel critica para o estudo de mudancgas pés-aquisicao
internacional nos relacionamentos da adquirida com fornecedores e compradores. Entretanto hd uma
diferenca importante no que se refere ao papel assumido por essa varidvel. Para esses autores, 0 poder
atua como variavel mediadora, o que significa que processos de aquisi¢cdo internacional tendem a
alterar as relacdes de poder entre os atores envolvidos. Entretanto este estudo aponta uma situacdo em
gue, conforme discutido anteriormente, ndo houve nenhum desequilibrio de poder entre os atores
envolvidos. Houve, outrossim, a utilizacdo do poder por parte da adquirente, ator mais poderoso antes
e apds a aquisicdo, como mecanismo para facilitar a implementagdo das mudancas pds-aquisicdo. Isso
caracteriza o papel de moderadora da variavel poder, em processos de aquisi¢do internacional.

CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da constatacdo de que mudancas pés-aquisicdo ndo sdo confinadas as fronteiras da diade (H.
Anderson et al., 2001; Havila & Salmi, 2002), desenvolveu-se um estudo de caso, de natureza
qualitativa, com o objetivo de analisar o papel da varidvel poder em processos de aquisi¢do
internacional, tendo em vista os relacionamentos da adquirida com fornecedores e compradores. Os
resultados aqui discutidos apontam que o poder manifesto da adquirente, via fontes de poder, atua
como moderador de mudangas nos relacionamentos da adquirida, ocasionadas por processos de
aquisicdo. Esses resultados serviram de base para a formulacdo de um modelo de pesquisa por meio do
qual cinco novas hipdteses de pesquisa sdo sugeridas. Enquanto as duas primeiras estabelecem a
relacdo entre processos de aquisicdo e mudangas pds-aquisicdo, econébmicas € nao econémicas, nos
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relacionamentos da adquirida com fornecedores e compradores, as demais propdem relaces entre
processos de aquisicdo, tipos de mudancas pds-aquisicado e fontes de poder.

Tendo tais resultado em consideracdo, acredita-se que o presente trabalho propde um entendimento
mais refinado de processos de aquisicdo, ja que articula as variaveis fontes de poder (ElI-Ansary &
Stern, 1972), tipos de mudancas pos-aquisi¢cdo (Rezende & Duarte, 2004) e grau de dependéncia
(Cook, 1977; Emerson, 1962). Como tais variaveis sdo representativas de literaturas distintas — canais
de distribuicdo e redes industriais — pode-se avancar a idéia de que o nosso trabalho tem o mérito de
conectar literaturas (in)dependentes para explicar um fenémeno que s6é mais recentemente tem
merecido maior atencdo por parte dos pesquisadores, qual seja, as mudancas pés-aquisicao
internacional atingem os relacionamentos diretos e indiretos desses atores (Halinen et al., 1999). Além
disso, chama-se a atencdo para o fato de que, ao invés do papel de mediador (Forsgren & Olsson,
1992; Rezende & Duarte, 2004), o poder, via fontes de poder, logra assumir o papel de moderador em
mudancas pds-aquisicdo internacional, nos relacionamentos da adquirida com fornecedores e
compradores. De alguma forma, isso representa novo entendimento acerca dessa variavel, a medida
gue a nossa revisao de literatura internacional e nacional ndo identificou nenhum resultado correlato.

E também mister assinalar que o presente trabalho atende & sugestdo de pesquisa de Oberg e
Holstrom (2006, p. 1273). Especificamente, esses autores apontaram que o equilibrio de poder e a
dependéncia entre atores emergiram como resultados importantes da pesquisa empreendida. Porém,
como os dados coletados e analisados ndo Ihes permitiram estabelecer relagdes entre esses construtos,
0s autores suecos sugeriram que estudos futuros poderiam enveredar por esse caminho. Portanto, ao
construir um modelo por meio do qual séo derivadas cinco hip6teses que consideram as relagdes entre
0s construtos processos de aquisicdo internacional, fontes de poder e tipos de mudancas pés-aquisicao,
0 nosso estudo apresenta um avango em direcdo da realizacdo de testes empiricos futuros.

A despeito de tais contribuicdes, algumas limitacfes deste trabalho podem eventualmente limitar o
seu alcance®. A primeira delas diz respeito ao setor selecionado, alimenticio, o que, por si s6, impde
configuragdes particulares de relacionamentos e, principalmente, relagdes de poder entre compradores
e fornecedores. 1sso nos leva a indagar até que ponto os resultados aqui apresentados podem diferir em
termos setoriais. Também nos leva a sugerir cautela para o teste do modelo desenvolvido neste
trabalho, se contemplam os outros setores industriais. O segundo ponto se refere a utilizacdo da
literatura de canais de distribuicdo como aporte tedrico a perspectiva de redes industriais para
aprofundamento da variavel poder. Apesar de a considerarmos como a literatura mais adequada para
os fins desta pesquisa, conforme justificativa apresentada no decorrer do artigo, é imprescindivel
reconhecer a existéncia de outras literaturas sobre poder interorganizacional, notadamente a de cadeias
globais de producdo (Dicken, 1998; Gereffi & Korzeniewicz, 1994) e a teoria critica em negocios
internacionais (Carr, 2006; Faria, 2007). Acreditamos que a utilizacdo de uma dessas literaturas pode
revelar relacfes entre 0s construtos processos de aquisicdo internacional, fontes de poder e tipos de
mudangas pds-aquisicdo que o presente estudo, em funcgdo da nossa opcao tedrico-metodolégica, ndo
foi capaz de desvendar. Em especial para a teoria critica, tal limitacdo reveste-se em oportunidade de
pesquisa, a medida que, segundo Faria (2007, p. 35), essa abordagem “ainda ndo foi aplicada ao
ambito especifico das redes”.

Artigo recebido em 28.08.2008. Aprovado em 31.07.2009.

NOTAS

1 A coletanea de artigos, organizada pelo Prof. Hemais, C. (Ed.). (2004). O desafio dos mercados externos: teoria e pratica
na internacionalizacéo da firma (Vol. 1). Rio de Janeiro: Editora Mauad e Hemais, C. (Ed.). (2005). O desafio dos mercados
externos: teoria e pratica na internacionalizacdo da firma (Vol. 2). Rio de Janeiro: Editora Mauad, contém alguns trabalhos
desenvolvidos no Brasil que utilizaram como arcabougo tedrico a perspectiva de redes industriais no ambito da
internacionalizagdo de empresas.
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2.0 caso descrito e analisado neste artigo foi extraido de uma ampla pesquisa conduzida pelos autores do artigo, cujo objetivo
foi o de analisar a influéncia de processos de aquisi¢do internacional em redes. O estudo original contemplou quatro casos,
envolvendo a realizagdo de 37 entrevistas com representantes da adquirente, adquirida, fornecedores e compradores. Além
disso, contou com amplo levantamento de dados secundarios, a partir de diversas fontes de dados. Os autores agradecem a
Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais [FAPEMIG], que apoiou financeiramente o projeto original de
pesquisa.

3 Agradecemos ao parecerista anénimo por nos chamar atencdo para esses dois pontos.
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