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RESUMO

Este trabalho tem como principal objetivo analsa@no as relagbes de poder influenciam as
mudancas nos relacionamentos da adquirida comdedoees e compradores, ocasionadas
por processos de aquisigdo internacionais. Pata,tagalizou-se um estudo de caso de
natureza qualitativa, com entrevista aos funciasalas empresas adquirente e adquirida e de
dois fornecedores e dois compradores, contandoémmimm dados secundarios de fontes
variadas. Os resultados do trabalho sugerem qgeisi@io introduz inimeras mudancgas nos
relacionamentos da adquirida com fornecedores epiamores. Revelam ainda que as
relacbes de poder manifestadas pelas fontes de pumtkeram tais mudancas. Isso significa
que a presenca da variavel fonte de poder altefei®s dos processos de aquisi¢do nos
relacionamentos da adquirida. Um outro resultadpedgjuisa aponta que as fontes de poder
coercitivas sdo mais utilizadas em atores maisrdigrges da diade para introduzir mudancas
nos relacionamentos, enquanto fontes de poder oéritivas estdo associadas a atores
menos dependentes da diade. Finalmente, verifioguge as introdu¢bes de mudancas
relacionadas as praticas de precificacdo e deiculsteam feitas por meio da utilizacdo
exclusiva de fontes de poder coercitivas. Taislt@$os sugerem que, em nivel teérico, uma
melhor compreensdo de mudancas pos-aquisicdo fgomamentos da adquirida com
fornecedores e compradores envolve articular coogéeoricos provenientes da perspectiva
de redes industriais, da abordagem de canais tlibdigdo e da teoria das trocas sociais.

Palavras-chave: Mudancas pés-aquisi¢cdo; RedestiiaisisPoder; Fontes de poder.



ABSTRACT

This dissertation aims to analyse how the powettimals influence the changes triggered by
international acquisitions at the level of the digypand buyer relationships of the acquired
firm. To do so, we carried out a qualitative catselg which were based on interviews with
individuals from the acquirer and acquired firmsveall as from two suppliers and two
buyers. We supplemented these interviews with skrgndata collected from a number of
sources. Our results suggest that the acquistigger a number of changes at the level of the
supplier and buyer relationships of the acquireth.fiThey also point out that the power
relations manifested through the sources of powederate these changes. This means that
the presence of the variable sources of power nesdithe effects at the level of the
relationships of the acquired firm. In additionisitsuggested that that the coercive sources of
power are more frequently used in order to intredebanges in actors who are more
dependent on the dyad, while the non coercive ssuof power are more associated with
actors who are less dependent on the dyad. Fintaléyfound that the introduction of changes
related to organizational practices of price anstxaere solely based on coercive sources of
power. At the theoretical level, these results ssgghat a better understanding of post-
acquisition changes at the level of the relatigpstof the acquired firm involves articulate
theoretical concepts rooted in the industrial nekwperspective, the distribution channel
approach and the social exchange theory.

Key words: Changes; Post-acquisition; Industridivoeks; Power; Sources of power.
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1 INTRODUCAO

1.1 Consideracdes iniciais e justificativa

Aquisicao € a principal estratégia utilizada mulmdénte por empresas que visam
crescimento rapido (ANDERSON; HAVILA; SALMI, 2001As aquisicbes movimentam
grandes volumes de recursos financeiros. Por exenplfluxo de investimentos em
aquisicdes transacionais em 2005 foi cerca de U8$nilhdes de ddlares (UNCTAD, 2006).
Nesse cenario, muitas empresas brasileiras jaciparam, estdo participando ou irdo
participar de alguma aquisicdo, como atores endodvdireta ou indiretamente no processo.
S6 em 2005 ocorreram 363 operacdes desse tipo @sil,Bsendo 213 aquisi¢cdes
transacionaise 150 domésticas (KPMG, 2006).

Entretanto as estatisticas revelam altos indicésadassos decorrentes desse processo
(ANDERSON; HAVILA; SALMI, 2001), em que as expedctas de ganhos substanciais sao
substituidas por sentimentos de frustracdo e esldtfinanceiros negativos. Em busca da
identificacdo dos fatores que influem negativamerdsse processo e as alternativas para
minimizar as dificuldades, inimeros estudiosos aedise a andlise de aquisi¢cdes (ver, por
exemplo, JEMISON; SITKIN, 1986; SHRIVASTAVA, 198BIUNT, 1990; DATTA, 1991).
Grande parte da literatura, porém, foca o aspeétiod — adquirente-adquirida — sugerindo,
ainda que de forma implicita, que o processo des@gdo afeta apenas as duas empresas
diretamente envolvidas (REZENDE; DUARTE, 2004).

Por outro lado, pesquisadores nordicos (ANDERSOMNKANSSON; JOHANSON,
1994; HALINEN; SALMI; HAVILA, 1999; HAVILA; SALMI, 2000; ANDERSON;
HAVILA; SALMI, 2001) sugerem que as andlises do®gassos de aquisicdo devam
considerar ndo somente as empresas envolvidasanmsa¢fo, a diade, mas também seus
fornecedores e compradores. Para tanto, propdertilizagio da perspectiva de redes
industriais (ver, por exemplo, HKANSSON; SNEHOTA, 1995) para se entenderem
mudancgas ocasionadas por processos de aquisicacelao®namentos da adquirida. De

! por operacdes transacionais entende-se que: (a)enmpaesa de capital majoritario estrangeiro adquire
empresa de capital majoritario brasileiro estalig¢eno Brasil; (b) uma empresa de capital majadthrasileiro
adquire empresa de capital majoritario estrangestabelecida no exterior; (c) uma empresa de tapita
majoritario brasileiro adquire empresa de capitajonitario estrangeiro estabelecida no Brasil; dy yma
empresa de capital majoritario estrangeiro adgeimpresa de capital majoritario estrangeiro estalgzleno
Brasil. Esse é o enfoque do presente trabalho.
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maneira geral, essa perspectiva pressupde quelaapremento entre duas empresas esta
conectado, direta ou indiretamente, a outros r@@nentos (ANDERSON; AKANSSON;
JOHANSON, 1994). Essa conectividade revela uma estrutura @enog relacionamentos
estdo interconectados por meio de interacOdKANSSON, 1982)em termos de vinculos
de atividades, recursos e atores, denominada redeeldcionamentos &KANSSON;
SNEHOTA, 1995).

Partindo dessa perspectiva para a conducdo dedtalho, considera-se que uma
aquisicao pode desencadear mudancas nos relaciotosnga adquirida, em especial com os
fornecedores e compradores (HALINEN; SALMI; HAVILA1999; BOCCONCELLI;
SNEHOTA; TUNISINI, 2006), uma vez que, devido a ectividade dos relacionamentos em
rede, o que acontece em um relacionamento de magpode afetar outro relacionamento,
logo uma mudanca em um relacionamento pode gerdamgas que se propaguem pela rede
(HAKANSSON; SNEHOTA, 1995). Quando a mudanca afata menos um outro ator
conectado, direta ou indiretamente, ao relaciongmfeco, denomina-se mudanca conectada
ou em nivel de rede (HALINEN; SALMI; HAVILA, 1999)Estudiosos desse campo
(HALINEN; SALMI; HAVILA, 1999; HAVILA; SALMI, 2000; SALMI; ANDERSON;
ANDERSSON; HAVILA, 2000; ANDERSON; HAVILA; SALMI, ®01) sugerem que
aquisicoes e fusBes sdo possiveis eventos crilisparadores de mudancas de rede.

Além disso, a afirmacdo de Rezende e Duarte (2004)ue essas mudancas podem
ser mais bem entendidas a partir das relacbesdr fgvou a indagar como a variavel poder
influenciaria esse processo. Dados empiricos ladastno Brasil (TETE, 2005) sugerem que
os atores afetados por um mesmo tipo de mudanganpedeiti-la e a ela se adaptar, ou
rejeitd-la e romperem seu relacionamento com o gévador da mudanca. Tal achado,
portanto, reforca a idéia de poder na rede deioglamentos, uma vez que a aquisicdo parece
desencadear o confronto de forcas entre a adogirarstdquirida e os atores com 0s quais se
relacionam, no sentido de aceitarem ou ndo as madaropostas (REZENDE; DUARTE,
2004). Como atestam Hakansson e Ford (2002), aesmgue busca introduzir mudancas €
sempre dependente da aprovacao e acao de outies pana implementa-las.

Tendo esse contexto em vista, esta pesquisa sesséepor analisar o papel das
relagbes de poder nos processos de aquisicdo,dadsencomo eventos que deflagram
mudancas nos relacionamentos da adquirida comdedioees e compradores. Para tanto se
realiza um estudo de caso de natureza qualitatiyaracesso de aquisicdo da empresa Forno
de Minas, de capital nacional até a época, adguipela multinacional norte-americana

Pillsbury, por meio das visdes dos atores envod/itlo processo, a adquirente, a adquirida,
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seus fornecedores e compradores. Utilizou-se coase h literatura existente sobre redes
industriais (HAKANSSON, 1982; HAKANSSON; SNEHOTA995; HAVILA; SALMI,
2000; ANDERSON; HAVILA; SALMI, 2001) e os conceitale relacbes de poder utilizados
pela abordagem de canais de distribuicdo (EL-ANSARYERN, 1972; HUNT; NEVIN,
1974; LUSCH, 1976; GASKI, 1984; PROVAN; BEYER; KRUBOSCH, 1980; JOHNSON
et al., 1993). Para construcao do caso, os dadoanws foram obtidos de entrevistas semi-
estruturadas nas empresas estudadas, dados semsindés documentos internos e
documentos divulgados pelas empresas pesquisdéi@asda noticias publicadas por jornais e
revistas, por exempl&azeta MercantjlFolha de S&o Paule Agéncia Setorial

Como principais resultados encontra-se que ososfeid processo de aquisicdo nao
sao confinados a diade, adquirida e adquirentggrafe tanto a rede de fornecedores como a
de compradores da adquirida. Isso significa dizee cse encontraram, tanto nos
relacionamentos com fornecedores como nos relatien®s com compradores, mudancas
oriundas do processo de aquisi¢do. Esta pesquisueambém que essas mudangas podem
ser mais bem entendidas se consideradas as retiEpesler existentes entre os atores. Essas
relacbes se manifestam por meio das fontes de mpeeatuam como variavel moderadora
das mudancas poés-aquisicdo nos relacionamentosiglarida com seus fornecedores e
compradores. Encontrou-se, por fim, que as fonéepatier ndo se comportam de maneira
homogénea, estando sujeitas aos relacionamentiepeadéncia entre os atores, ocorrendo a
predominancia de fontes coercitivas nas relacoes atores mais dependentes e nao
coercitivas nas relacbes com atores menos dep@sdent relacdo a adquirida. Entretanto
observou-se que, em referéncia as mudancas nasprdé precificacdo e custeio, mudancas
gue envolvem recursos econdmicos, as fontes dea podentradas foram fontes coercitivas,
independente dos relacionamentos de dependénoeeosrditores.

A partir desses resultados sugere-se um modelestpifsa e trés hipoteses para testes

futuros.

1.2 Objetivos

Considerando-se que processos de aquisicdo des@amathudancas nas redes de
relacionamentos da adquirida (HALINEN; SALMI; HAVA, 1999; HAVILA; SALMI,
2000; ANDERSON; HAVILA; SALMI, 2001) e, segundo sgjd0 de Rezende e Duarte
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(2004), que essas mudancas podem ser mais bendieate partir das relacées de poder,
tem-se como interesse principal, nesta dissertag@alisar como as relacbes de poder
influenciam as mudancas nos relacionamentos daratigoom fornecedores e compradores,
ocasionadas por processos de aquisi¢ao.

O primeiro aspecto que se investigou foram os ingsague um processo de aquisicao
causam nos relacionamentos da adquirida com faloes® e compradores. Para tanto se
buscou identificar e analisar os impactos de psmsesle aquisicdo nos relacionamentos de
uma empresa adquirida com seus fornecedores e adorps.

O segundo aspecto refere-se a influéncia das edad@ poder entre os atores
envolvidos no processo de aquisicao nas mudangasdas na rede da adquirida. O alcance
desse objetivo envolve identificar e analisar mgdanpos-aquisicdo influenciadas pelas
relacdes de poder dos atores envolvidos no prodesaquisicao.

O terceiro aspecto a ser examinado refere-se ael plgs fontes de poder nas
mudancas ocorridas a partir do processo de agoisigé relacionamentos da adquirida com
seus fornecedores e compradores, o que implicdifidane analisar o papel das fontes de
poder nas mudancas poés-aquisicdo ocorridas nogiomdenentos da adquirida com

fornecedores e compradores.

1.3 Estrutura da dissertacao

Para além dessa introducdo, esta dissertacdo e&l@al em quatro capitulos. O
segundo capitulo consiste da revisdo teodrica, @ spI embasa este trabalho. Aborda-se,
primeiramente, a analise das mudancas pos-aquisafd®@ enfoque de redes industriais, a
qual considera os possiveis efeitos nos fornecedmreompradores da empresa adquirida.
Posteriormente, discutem-se as relacbes de podsteres nos relacionamentos entre
fornecedores e compradores. Inicialmente, perpsssgaelos fundamentos propostos pela
literatura de poder e redes industriais, de forrnardextualizar a variavel poder nas relacdes
interorganizacionais. Em seguida, apresentam-sepropostos de poder tratados pela
abordagem de canais de distribuicdo. De forma especifica, apresentam-se os elementos
de poder apontados por esta abordagem, dando érdese as fontes de poder, foco deste

estudo. Por fim, numa terceira parte, apresenta-ggadro conceitual proposto por esta
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pesquisa, sugerindo a relacdo entre as mudanceaaqpisicido e as relacbes de poder nos
relacionamentos da adquirida com fornecedores @Emares.

O terceiro capitulo apresenta os aspectos metadokgdeste estudo. De forma mais
especifica, justifica a escolha pelo método dedestie caso de natureza qualitativa, descreve
os procedimentos adotados para a coleta de dagos fn, relata a conduta para o processo
de analise dos dados.

No quarto capitulo apresentam-se a descricdo @lsamos dados coletados nesta
pesquisa, que por sua vez esta subdividido emaygedndes topicos. No primeiro topico séo
apresentadas as empresas, a adquirente e a aalgoerd como o processo de aquisi¢do. No
segundo topico apresenta-se a descricdo e a arddisemudancas poOs-aquisicdo nos
relacionamentos com os fornecedores, caracterizgmueiramente, os atores, descrevendo
o relacionamento com a diade, relatando e anabisasdimpactos da aquisicdo em cada
relacionamento. Por fim, é apresentada uma anatismparativa intragrupo dos
relacionamentos com os fornecedores. No tercep@ddsdo apresentadas e analisadas as
mudancas pdés-aquisicdo nos relacionamentos com aspradores. Neste ponto,
primeiramente sao caracterizadas as empresas aomgsa em seguida descritos 0s
respectivos relacionamentos com a diade, bem cadmaescritas e analisadas as mudancas
especificas para cada relacionamento, ocorridasagudsicdo, e, por fim, apresentada a
andlise intragrupo das mudangas encontradas nadeedempradores. No quarto e dltimo
topico deste capitulo € apresentada a analisegiopy, em que sdo apresentados 0s
resultados comparativos encontrados nos relaciamasi€om fornecedores e compradores
da adquirida.

No quinto e ultimo capitulo apresentam-se as calelsl deste estudo. Inicia-se com a
apresentacao dos principais resultados alcancpedesa-se pelo resultado secundario obtido
e, em seguida, introduz-se o modelo de pesquisaidogcontendo trés novas hipoteses para
futuros testes empiricos. Por fim, apontam-se afiboicdes deste estudo, assim como suas

limitagOes e sugestbes para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Introducéo

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacéo tefaripeesente trabalho, dividida em
trés topicos. Primeiramente, aborda-se a tematicautlancas pds-aquisicao pela perspectiva
de redes industriais, considerando-se 0s possifeit®s nos relacionamentos da adquirida
com fornecedores e compradores. No segundo témpoesentada a abordagem das relacdes
de poder entre fornecedores e compradores, tramde forma mais especifica as fontes de

poder. Por fim, no terceiro topico, apresenta-qaairo conceitual deste estudo.

2.2 Mudancas pos-aquisicdo nos relacionamentos dalquirida com fornecedores e
compradores

Aquisicdes sdo mecanismos estratégicos frequentemtalizados pelas empresas em
seu processo de expansdo e/ou diversificacdo deinsJ ANDERSON; HAVILA; SALMI,
2001; ANDERSON; HOLTSTROM; OBERG, 2003) e movimentgrandes volumes de
recursos financeiros. Por exemplo, o fluxo global enhtrada de investimento direto
estrangeiro por fusées e aquisicdes internacibeais2005 foi cerca de US$ 716 milhdes de
dolares, seis vezes maior do que a média de 11mdBBes de dolares entre 1990 e 2000
(UNCTAD, 2006). Por consequéncia, € grande o ieggreacadémico e sdo inUmeros 0s
estudos que buscam entender esse fendmeno (veexporplo, SHRIVASTAVA, 1986;
HUNT, 1990; DATTA, 1991; HASPESLAGH; JEMISON, 199¥ARKS; MIRVIS, 1998).

Os estudos sobre aquisicoes e fusbes tém diferenfegues e, em sua maioria,
concentram-se no processo de integracéo entreradtgue adquirida e/ou no desempenho da
aquisicdo (DUARTE, 2001; CANCADO; TANURE, 2005). fatizam, por exemplo,
aspectos organizacionais, como transferéncias egragdo de praticas e/ou processos
operacionais; aspectos culturais, como a influéraanacionalidade da adquirente no
processo de integracdo e aspectos estratégicos, @anacao de valor pés-aquisicao (ver,

2 Processos que envolvem empresas pertencentes audmiais paises.
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por exemplo, SHRIVASTAVA, 1986; DATTA, 1991; HASPEAGH; JEMISON, 1991,
CHILD; FAULKNER; PITKETHLY, 2001; DUARTE, 2003). E&& tipo de enfoque sugere,
ainda que implicitamente, que os efeitos de um gasx de aquisicdo restringem-se
unicamente a duas empresas diretamente envohadgsjrida e adquirente (ANDERSON,;
HOLTSTROM; OBERG, 2003).

A partir de uma ampla revisao de literatura, AndieyHavila e Holtstronm(2003)
constataram uma escassez de estudos sobre fus@pssedes que considerassem ou, ao
menos mencionassem, outros atores ligados diretadoatamente ao processo de aquisicao,
gue ndo a diade, ou seja, a adquirente ou a admulEsse estudo ainda revelou que 0s
fornecedores, quando citados nos artigos pesqusasko tratados como recursos e
capacidades, ndo sendo, no entanto, consideradoss ativos ou que possam oferecer
alguma reacgdo a aquisicdo. A uma conclusio sictiegaram Anderson, Holtstrom e Oberg
(2003) ao pesquisarem as decisGes tomadas porséggdernamentais que analisam e/ou
aprovam processos de aquisicdes. Esse estudo apqu&y em suas decisdes, tanto as
empresas adquirentes como as autoridades govertsmasnemamente levam em consideracéo
os relacionamentos da adquirida. Entretanto ressatjue os fornecedores e os clientes,
quando consultados, acreditavam que poderiam sdalks pela aquisicéo.

Inspirando um enfoque mais amplo, pesquisadoresdico& (ANDERSON;
HAKANSSON; JOHANSON, 1994; HALINEN; SALMI; HAVILA, 1999; HAVILA;
SALMI, 2000; ANDERSON; HAVILA; SALMI, 2001) sugeremue a analise dos processos
de aquisicdo deve considerar ndo somente as ermmrgalvidas na transacao, adquirente-
adquirida, mas também o ambiente em que essas sap@stao inseridas, ou seja, a rede de
relacionamentos com fornecedores e compradoreser&ugainda que a utilizacdo da
literatura de redes industriais pode fornecer uirs@ovmais abrangente sobre esses processos
considerando as mudancas pos-aquisicdo. Na comcelecdavila e Salmi (2000), ao se
adotar uma visao de rede, assume-se que processaguésicdo ocorrem em contextos
relacionais, em que atores sao vinculados, dirala irdiretamente, por meio de
relacionamentos.

A importancia dos relacionamentos entre fornecedereompradores industriais foi
destacada pelo chamadoternacional Marketing and Purchasing GroupMP Group),
precursores da perspectiva de redes industriai® ®co de analise ndo estava no
comportamento individual das empresas, mas na agéier recorrente entre elas
(HAKANSSON, 1982). Nessa perspectiva, os relaciamos sdo vistos como freqiientes,

complexos e de longo prazo. Em vez de terem unéo\sgparada de cada transagao de
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compra ou venda, como na abordagem econ6émica semadWILLIAMSON, 1985), esses
pesquisadores, como, por exemplo, Hakansson (1868Bjakansson e Snehota (1995),
enfatizam a interconexao entre compras e vendé&mngo do tempo. Ambos, fornecedores e
compradores, sdo concebidos como partes ativagntemacdes que se estendem além da
compra de determinado produto (RITTER; FORD, 2004).

A perspectiva de redes industriais ainda sugereuqueleterminado relacionamento
seja analisado, considerando-se o0 contexto emsjeesta inserido, ou seja, considerando-se
as interacbes que tal relacionamento possui, dimia indiretamente, com outros
relacionamentos (ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 4R9Por essa perspectiva,
entdo, uma empresa e seus relacionamentos sonuwdee (ser entendidos como parte de
uma complexa e dinamica rede de relacionamentescortiectados (RITTER; FORD, 2004).
Como colocam Hékansson e Snehota (1995), o relatiento ndo é visto como formado e
desenvolvido isoladamente, mas considerado conte darum contexto mais amplo - uma
rede de relacionamentos interdependentes. Trata-sma interdependéncia em referéncia ao
efeito que um relacionamento pode produzir em o@@NEHOTA, 20035.

Dito de outra maneira, um relacionamento diadicdreedois atores, esta sempre
conectado com outros relacionamentos, podendo-laetdu ser afetado significativamente.
Clientes e fornecedores do cliente ou do fornecqumdem ter, entdo, um impacto
significativo no relacionamento foco (ANDERSON; HAKSSON; JOHANSON, 1994).

Se 0 que acontece em um determinado relacionanadet@a outro relacionamento,
entdo € fato que uma mudanca em um relacionamerde gerar mudancas que se
propaguem pela rede. O efeito em cadeia ndo é atitmmou determinista, mas passa a
vigorar quando a mudanga é transmitida ao menosupordos atores (HAKANSSON;
SNEHOTA, 1995). Halinen, Salmi e Havila (1999) cortam que mudancas podem emergir
e serem transmitidas de uma parte a outra da redg,enfatizam que mudancas sempre
emergem em nivel da diade, podendo ser confinadasn ainico relacionamento ou
espalharem-se por outros, tornando-se assim umangacm nivel de rede, as chamadas
mudancas conectadas.

Héakansson e Snehota (1995) apontam dois fatorasopsurgimento de mudancas em
redes industriais, os exdgenos e 0s enddgenosea @adfatores exdgenos - alteracdes nas
condicdes econdmicas gerais, sociais, de desematds tecnologicos ou culturais —

exigem que os atores se adaptem as novas condigdextuais. Ao se adaptarem a essas

® Aspectos tedricos como centralidade e assimetdaselacionamentos em redes industriais ndo s#io aq
abordados.
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mudancas externas, mudancas em seus relacionam&idogeradas pela diade e séo
transmitidas, transformadas e/ou absorvidas assarogtras partes reajam a elas (EASTON;
LUDGREN, 1992).

Mudancas endogenas a rede, por sua vez, surgendajumn interacdes entre os
relacionamentos em termos de vinculos de atividadesrsos e atores, pois sempre havera
raz0es para ao menos um dos atores iniciar mudaegasa0 menos um de seus
relacionamentos. Por exemplo, quando empresas w#gem produtos, tentam tornar o
processo produtivo mais eficiente, introduzem nmascdes e assim por diante, ou seja, as
partes em conjunto se descobrem desenvolvendo eximegntando melhores solugbes. Em
todas as mudancas conduzidas por empresas algymaai@)s) externa(s) pode(m) ser(em)
envolvida(s) de uma forma ou de outra (HAKANSSONESIOTA, 1995).

Apesar da evidente continuidade dos relacionameatogercado, visto da perspectiva
de redes industriais, apresenta-se, entdo, inemente instavel, de forma evolutiva e
dindmica, como bem ressalta Snehota (2003). Ofsatee ajustam tanto as mudangas
exdgenas, quanto ajustam, de forma mutua, seu ctanmpgEnto entre si, a medida que
participantes continuamente mudam e revisam seu®®Ple modificam o contelddo de seus
relacionamentos. Nesse contexto, Ritter e Ford 4RG@lientam: o que ocorre em um
relacionamento ndo esta dentro do completo contiedeempresas envolvidas, mas sim € um
resultado das interacdes entre elas.

Buscando entender essa dinamica das redes indkstdalinen, Salmi e Havila
(1999) propuseram um modelo analitico em que msces, natureza e forcas das mudancas
fossem integrados. A partir de recorrentes ondaasqdesicoes, fusdes e faléncias em varios
campos de negocios, perceberam que mudancas desesne revolucionarias podiam
também acontecer em redes. Sugeriram, entdo, qesokcdo em redes industriais
envolvesse tanto mudanca incremental quanto radimal mudanca incremental em redes
industriais referiam-se as mudancas na naturezentel@o de um Unico relacionamento,
aquelas que ocorrem de forma gradual e que se ctanpmais como adaptacdes necessarias
ao relacionamento. Enquanto, por mudanca radigakndiam mudancas abruptas nos
relacionamentos de uma rede, como a extincdo denaflglacionamento com a saida de
algum ator da rede ou 0 estabelecimento de um red@cionamento por meio da entrada de
um novo ator.

Nesse ponto, 0s autores introduziram o conceiteveato critico como disparador de
mudancas radicais em redes, definido como um intadgue aciona mudancas radicais em

diades e/ou redes de relacionamentos. Mas saliequ@npara se caracterizar como uma
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mudanca radical, os efeitos do evento tém que essbidos em varios relacionamentos,
porque ndo é o mero evento por si s6 que é crities, sim a forma como a diade foco e
outras diades reagem a ele. Para Halinen, SalraviéaH1999), aquisi¢des, fusdes, faléncias
e trocas abruptas de parceiros de negocios podabema ser identificadas como potenciais
eventos criticos para um relacionamento e pardeagm geral.

Inspirados nessas idéias, outros autores (HAVILALIEI, 2000; SALMI et al.,
2000; ANDERSON; HAVILA; SALMI, 2001) buscaram invegar a extensao da mudanca e
seus efeitos em redes industriais, com o foco amsigdes e fusdes como eventos criticos
disparadores de mudancas radicais. Os resultadais fleram convergentes e confirmaram a
premissa de que mudancas pés-aquisicdo afetans atativamente vinculados a diade e
geram as chamadas mudancas conectadas.

Mais especificamente, Salmi et al. (2000) e Fre@95) observaram que a fusao ou
aquisicdo ocasiona mudancas na rede dependendoralo dp conectividade dos
relacionamentos. Concluiram ser essencial, paraerengiamento desses processos, 0
conhecimento dessa conectividade nas fases prsigiti (planejamento) e integracéo
(implementacao) de fusbes e aquisi¢cdes, para anabsesultados potenciais.

Da mesma forma, Anderson, Havila e Salmi (2001yabem a conclusao de que uma
aquisicdo influencia e é influenciada ndo somemkaspduas empresas fusionadas, mas
também por seus relacionamentos com fornecedarespradores. E a maneira como esses
relacionamentos sao influenciados pode ter um cefégfcisivo nos resultados da propria
aquisicdo. Suas analises mostram que relacionam@uim fornecedores e compradores
interferem em como o processo de uma aquisicaesancblara. Para eles, alguns dos efeitos
podem ser esperados e ‘calculados’ e outros podemesperados, porque, em sua opiniao,
subestimam-se ou até negligenciam-se as partesctadas. Uma aquisicdo pode, por
exemplo, fortalecer e desenvolver o relacionamenta fornecedor ou comprador. Em um
outro extremo, esses relacionamentos podem detesoaté mesmo terminar. Por fim, seus
resultados mostram que fusdes e aquisicOes témcagPes importantes, tanto positivas
guanto negativas, para os relacionamentos com dedoees e compradores das empresas
integradas.

Seguindo essa linha de pesquisa, Rezende e DZ&id)(encontraram em seus
estudos que, em vez da rede como um todo, partesddaparecem ser o l6cus em que
mudancas poés-aquisicdes além da diade ocorremntEa@n que mudancas que ocorrem
nas redes de fornecedores ndo sao iguais as mgdgreEacorrem nas redes de compradores.

As de fornecedores estdo mais relacionadas ao \aédgemento tecnologico, enquanto em
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compradores relaciona-se a politicas marketing e distribuicdo. Para esses autores,
mudancgas nas redes de fornecedores e compradazesandhomogéneas e devem ser
diferenciadas como mudancas que variam em termbtpaléconteudo) e forca (intensidade).

Os resultados encontrados pelos autores tambémamdgue mudancas revolucionarias e
evolucionarias podem coexistir numa mesma redeedéaios. Isto significa dizer que partes

da rede podem ser radicalmente transformadas apésaquisicdo, enquanto outras partes
podem permanecer mais ou menos inalteradas.

Um aspecto ressaltado pelos estudos de aquisicdoudanca em redes de
relacionamentos diz respeito ao poder das partedvetias. De maneira geral isso quer dizer
que, devido a conectividade, os relacionamentosépra a oportunidade de influéncias
reciprocas entre as empresas, afirmam Hakanssordg2002). Segundo esses autores, uma
mudanca em rede sempre envolve mudancas nas em@esaus relacionamentos. Isto
significa dizer que uma empresa buscando mudamg@resedependente da aprovacdo e agbes
de outras para alcanca-la. Nesse caso, as mud@mgade ser aprovadas e algumas vezes
absorvidas por outros atores, caso contrario poslEmirecusadas’. Inspirados nessa idéia,
Wilkinson e Young (2002) acreditam que os atoresrete devem tentar, simultaneamente,
alcancar seus proprios objetivos enquanto considesaefeitos e as respostas de outros.

Uma vez que os resultados das acdes de qualqueresando fortemente
influenciados pelas atitudes e acbes daqueles soguais se interage, Ritter e Ford (2004)
acreditam que empresas, inevitavelmente, tentaer fa@m que as partes facam o que elas
querem, por exemplo, em relacdo as condicdes d&mtaao preco cobrado, ao
desenvolvimento do proprio relacionamento ou a cd@en destinada aos outros
relacionamentos do parceiro. Por essas raz0esnde@s autores, empresas deparam com a
escolha de coagir outros, para a realizacao deatgesvos, e/ou conceder aos objetivos e a
iniciativa de outro.

Nessa mesma linha de raciocinio, Rezende e DU20t) encontraram indicios de
que mudancas pos-aquisicdo nos relacionamentos ddairida com fornecedores e
compradores podem ser explicadas pelas relacOgwodir. Para eles as mudancas pos-
aquisicao alteram a distribuicdo de poder entreéadeq seus fornecedores e compradores.
Dessa forma, entdo, sugerem que poder potencialeskrcido poder ser tratado como uma
variavel independente em mudancas poés-aquisicdaeatasionamentos da adquirida com
fornecedores e compradores. Ou seja, mudancasqpésedo podem ser entendidas pelo
distarbio do equilibrio de poder existente e/oumexercicio de poder, e, nesse caso, 0 poder

existente passa a ser utilizado de uma forma diferda que vinha ocorrendo, o que significa
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gue o poder potencial de um ator permanece similas, a forma em que esse poder é usado
muda.

Nas palavras de Rezende e Duarte (2004), tais eslims$tacam a questao de poder na
rede de relacionamentos, uma vez que a aquisig@éogodesencadear o confronto de forcas
entre a adquirida e os atores com 0s quais sdamtamo sentido de aceitarem ou nao as
mudancas propostas. Inspiradas nas conclusteszéad®ee Duarte (2004), outras pesquisas
empiricas realizadas no Brasil (FREITAS, 2005; TEA®BD5) indicaram reacdes distintas dos
atores da rede de relacionamentos diante de musldagaesma natureza.

Na tentativa de embasar essas idéias e buscarafaragar sobre as relagdes de poder
nas mudangas poOs-aquisicdo nos relacionamentosdaigirida com os fornecedores e
compradores, no préximo topico, sera apresentdderatura de poder em relacionamentos
interorganizacionais. Como ja sugeria Cook (19TmMgracdes organizacionais sao vistas
como redes de relagfes de troca e varias formaswilgade interoganizacional, como fusées,
coalizbes e formagdo de aliancas, podem ser maiscbepreendidas se analisadas a partir

da relacéo de poder dos atores envolvidos.

2.3 O poder nos relacionamentos entre fornecedorescompradores

Para a discussao do poder nos relacionamentosferniexzedores e compradores, na
primeira parte deste topico serdo trabalhados fsgmentos, propostos pela literatura de
poder e redes industriais, buscando contextuadizdnordagem de canais de distribuicdo, base
tedrica deste estudo. Na segunda parte, de manwra especifica, apresentam-se 0s
elementos de poder em canais de distribuicdo, aedicse atencéo especial as fontes de

poder, foco deste estudo.

2.3.1Contexto: a abordagem de canais de distribuicédo

O conceito de poder é discutido amplamente em ir@Bné@reas de pesquisa
(ZOLKIEWSKI, 2001). Com diferentes abordagens e plistintas perspectivas, esse
construto é analisado tanto na teoria das troceiasisqEMERSON, 1962), quanto na teoria
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organizacional (JACOBS, 1974; PFEFFER, 1981; SANTEGSENHARDT, 2005), em
redes interorganizacionais (BENSON, 1975; COOK,71%EITZ, 1980) e nos canais de
distribuicdo (EL-ANSARY; STERN, 1972; FRAZIER, 1983ASKI, 1984).

Como bem destaca Snehota (2004), dependendo ddagbar e do angulo de analise,
um fenbmeno ou objeto pode ser muitas coisas. dédifes perspectivas resultam em variados
quadros de um mesmo campo, quando diferentes edsdics assumem maiores ou menores
proporcdes, ao serem ressaltadas ou ocultadagnii2zetie entdo a presente pesquisa aos
conceitos de relagcdes de poder trabalhados petdad®m de canais de distribuicdo (ver, por
exemplo, EL-ANSARY; STERN, 1972; HUNT; NEVIN, 1974,USCH, 1976; GASKI,
1984), tendo como foco, mais especificamente, asifestacbes de poder em redes
industriais.

A partir da perspectiva de redes industriais, em eupresas interagem entre si por
meio de um grande numero de atividade e recursdsrogéneos (BHKANSSON;
SNEHOTA, 1995) e cada uma se relaciona com outrssando solucdes para seus diferentes
problemas (FORD et al., 2002), considera-se o d¢tinde poder enquanto propriedade de
uma relacdo social entre atores — individuos ouyagu considerados atores coletivos
(EMERSON, 1962).

De maneira mais especifica, para Emerson (1962)emecdo poder reside
implicitamente no conceito de dependéncia (do gutto controle de coisas que o outro
valoriza dependendo da rela¢do em quest&o. E ismertiestacar, como proposto por Jacobs
(1974), que nem todos os recursos levam a depeadémorganizacdo, mas sim aqueles que
sao percebidos como sendo essenciais ou, ent@iosoeque nao sao facilmente obtidos de
fontes alternativas, caracteristicas denominadat mtor de “essencialidade” e
“disponibilidade”. Como resumem Provan, Beyer e ylosch (1980), a fim de
sobreviverem e prosperarem, organizacdes adquigeles recursos que sao criticos para o
desempenho de suas atividades. Para tanto, orgaeszdependem de seus fornecedores de
recursos, 0s quais sao, geralmente, outras orgéezaNuma perspectiva de dependéncias
interoganizacionais, prediz-se, entdo, que orgedesa serdo mais poderosas em relacado as
outras a medida que elas controlam recursos nemssg@ra outros e possam reduzir suas
préprias dependéncias por recursos (EMERSON, 106K, 1977).

A medida que se consideram duas ou mais relacdpedig-dependéncia conectadas
(EMERSON, 1962) como interacfes organizacionaiseztas (COOK, 1977), o poder passa
a residir no controle e influéncia do fluxo de msos na rede (BENSON, 1975). Nesse

contexto, a localizagéo na rede torna-se um elemergortante e a centralidade toma forma
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como uma fonte importante de poder, na medida esrocator na posi¢ao central tem maior
poder de troca e maior potencial de ganho de pdakeuunidades periféricas (COOK, 1977).
Como ressalta Brass (1984), na literatura de pateres e unidades ocupando posicoes
centrais em redes sdo vistos como potencialmerterpsos por causa de seu grande acesso
e, possivelmente, controle sobre recursos relesante

Nesse contexto, pode-se falar entdo que estruflerasder mais complexas emergem
(ZOLKIEWSKI, 2001), e sobressalta-se a caractedstie multiplicidade de relacbes de
poder-dependéncia em redes industriais (KUTSCHKE®82). Para Zolkiewski (2001),
pode-se analisar poder em redes industriais ermfu@&ss: o micro (inter-pessoal), 0 meso
(intermediario ou de relacionamentos) e o macrorédie). Nesse sentido, poder pode ser
descrito como:

a) poder pessoal ou interno, relacionado ao centtelum individuo sobre recursos e
habilidade de influenciar outros;

b) poder organizacional, como controle de uma esapsebre recursos e habilidade de
influenciar outras empresas, formar aliancas elaptar;

c) poder indireto ou de rede, que se refere aidad# de um ator influenciar a rede e
a habilidade de, o que a autora chama, acionas ggiiticas e ou acdes de midia.

Por essa perspectiva, o poder de rede é derivadlodde as bases de poder que sao
associadas a vinculos de recursos, atividadesesatentro da rede (ZOLKIEWSKI, 2001).

Devido a complexidade inerente da teorizacdo mudin(ZOLKIEWSKI, 2001;
FIOL; O'CONNOR; AGUINIS, 2001) e da multiplicidadie relacdes de poder-dependéncia
em redes industriais, torna-se dificil a mensuradd@® diferentes dimensdes de poder em
relacbes interorganizacionais (KUTSCHKER, 1982).td€bker (1982) e Kim (2000)
sugerem, entdo, ser produtiva a decomposicdo da eed relacionamentos bilaterais,
formando relacionamentos diadicos, reduzindo a texigade de relacionamentos variados
de poder-dependéncia em redes. De acordo com oesuisso vem sendo feito com éxito
por pesquisas na area de canais de distribuicAeANRARY; STERN, 1972; HUNT;
NEVIN, 1974; LUSCH, 1976), o que tem trazido impmtes contribuicbes para a literatura
de redes industriais.

De maneira geral, observa-se que os estudos ens candistribuicdo baseiam-se nos
sistemas comportamentais e utilizam como unidade adélise os relacionamentos
interorganizacionais, em que sao examinadas agbesade poder mutuas entre empresas
fornecedoras e compradoras (KUTSCHKER, 1982). Remglo, em seu classico artigo, El-

Ansary e Stern (1972, p.47) assumem gue seus sstedeportam “a um campo de pesquisa
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em que um ator qualquer, dentro de um canal especi¢ distribuicdo, tem mais poder que
outros atores”, e esse ator “[...] devera ser od@o poder relativo a outros atores com quem
ele esta verticalmente alinhado”.

El-Ansary e Stern (1972) podem ser consideradasepias na abordagem de canais
de distribuicdo ao oferecerem um modelo de mendarde poder a partir da definicdo de
poder de Dahl (1964apud EL-ANSARY; STERN, 1972); dos principios de deperuia,
como funcéo de poder, de Emerson (1962); das idéiagie a importancia da fonte de poder
pode ser empregada como um indice de influéncisSia®n (1953 apud EL-ANSARY;
STERN, 1972); e da classificacdo das fontes derpsuafgerida por French e Raven (1959
apud EL-ANSARY; STERN, 1972). De forma geral essas adéé conceitos guiaram 0s
trabalhos seguintes em canais de distribuicdo, thenaua relevancia e coeréncia (ver, por
exemplo, HUNT; NEVIN, 1974; LUSCH, 1976; WILKINSON;KIPNIS, 1978;
WILKINSON, 1979; KUTSCHKER, 1982; FRAZIER, 1983).

De forma operacional El-Ansary e Stern (1972, pgageriram uma definicdo de
poder para andlise dos relacionamentos em canalssiibuicdo como sendo “a habilidade
de controlar variaveis de decisdo nas estratégianatcadoharketingde um outro ator do
canal em um diferente nivel de distribuicdo”. Esadtsram que, para que esse controle seja
qualificado como poder, devera ser diferente delrde controle original do ator influenciado
sobre sua propria estratégia de meréadu seja, o ator mais poderoso do canal tem a
habilidade de fazer com que outro ator faca algodguoutra forma néo faria.

Tal definicdo serviu de base para alguns estudgsirges (HUNT; NEVIN, 1974;
LUSCH, 1976), sofrendo algumas variacdbes em outi@®ROVAN; BEYER;
KRUYTBOSCH, 1980; JOHNSON et al., 1993). Entreta@aski (1984, p.10), em uma
extensa revisdo da literatura de canais de digtdbusugere existir claramente um consenso,
que denomina de consideravel, entre as definicgepatler de autores freqliientemente
citados, sendo poder, portanto, “habilidade de ton@ovocar mudanga no comportamento
de outrem”, definicdo esta usada como base pamsarge pesquisa.

Apesar desse consenso, € importante destacarnmcite que poder € um construto
problematico e de dificil mensuracdo (PROVAN; BEYE®RUYTBOSCH, 1980; GASKI,
1984; BRASS, 1984). Para Gaski (1984) ha uma ewid&mpirica conflitante em relacdo a

* DAHL, R. Modern political analysis. Englewood Cliffs, N.J. Prentice-Hall, 1964.

®> SIMON, H. Notes on the observation and measurewfgmower.Journal of Politics, 15. 500-518. Nov.1953.
® FRENCH, J. R.P.; RAVEN,B. The bases of social pow: CARTWRIGHT, D. (Ed.)Studies in social
power. Ann Arbor: University of Michigan Press, 150-18B59.

" Como ja sugeria Emerson (1962), qualquer definaggeracional de poder devera fazer referéncia sanqad
na conduta de um ator (B) atribuida & demandapeitautro ator (A).
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direcdo de alguns relacionamentos, visto que alguitsres encontraram relacionamento
positivo e outros, negativo, entre as fontes deepambercitivas e poder, bem como
relacionamento positivo e negativo das fontes akeipoédo coercitivas e poder. Atribui a isso
algumas falhas nos estudos em canais de distrdjupgd esses geralmente ndo poderem
medir a habilidade de alterar comportamento, o edanpoder potencial (EMERSON, 1962),
mas sim medirem a ‘real alteracdo de comportameatgue denomina poder exercido ou
acionado. Como bem destacam Provan, Beyer e Krsgitb@980)em algumas situacoes,
relacbes de poder podem existir mesmo que ressltadediatos ndo sejam evidentes, ou
nenhuma requisicdo de poder Obvia tenha sido f&itsas relacbes estdo baseadas no
potencial de poder (poder potencial), uma vez digesignifica que a relagdo de poder nao
exista ao ndo se observar o resultado de uma igiuide poder em determinado tempo, mas
sim que poder pode nao estar sendo exercido napoetento.

Outra questao critica para a mensuracéo referedsstiacao, de forma clara, quanto
ao uso dos indicadores de poder, se subjetivo iivaly devido a cada indicador trabalhar
com aspectos distintos deste construto, como tassd@rovan, Beyer e Kruytbosch (1980).
De acordo com os autores, a mais frequente formanelesurar poder subjetivamente é
perguntando aos respondentes quanto poder eleemmfgue uma parte tem sobre outra.
Acredita-se que a percepcdo dos respondentes @stada ndo s6 em eventos especificos
testemunhados por eles, sejam as mudancas reassngp®rtamento de um ator (B) a pedido
de outro ator (A), mas também em suas propriaspigEcdes do comportamento em geral
desses atores em suas interacOes corriqueirase desgido Brass (1984) alerta que a
dificuldade de mensurar poder pode referir-se, artepa ele ser uma propriedade atribuida,
OuU seja, assume-se que os respondentes tém o roehtcdas relacdes de poder, que eles
vao divulgar isso de forma apropriada e que a Edpsposta ndo cria o fendbmeno.

Os indicadores de poder objetivos, de acordo cawaPr Beyer e Kruytbosch (1980),
sado medidas que tipicamente usam o0s resultadodributes dos relacionamentos. Nesse
sentido, sdo sugeridos como indicadores a depeiaddacempresa-alvo da empresa fonte
(EL-ANSARY; STERN, 1972; FRAZIER, 1983; GASKI, 198BRAZIER; GILL; KALE,
1989) e o tamanho relativo da empresa fonte (WILEINW; KIPNIS, 1978; KUTSCHKER,
1982; BERTHON et al., 2003). A mensuracdo da depecid como base de poder esta
ancorada no percentual de uma empresa contratddoopga e na representatividade de
lucratividade de uma empresa em relacao a outraA(ERARY; STERN, 1972). Frazier, Gill
e Kale (1989) encontraram em seus resultados gasabsrdagem parece ser adequada para a

explicacdo de niveis de dependéncias dos distobesdem relacionamentos de canal em
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mercados vendedores. Na opinido de Gaski (198d&pandéncia podera ser um indicador
razoavelmente adequado de poder. Por sua vez nablkie Kipnis (1978), ao considerarem o
tamanho relativo da empresa do respondente endcetagempresa-alvo como uma medida de
poder, encontraram que taticas fortes e contradadforam usadas significativamente com
mais freqiéncia quando a empresa-alvo era menargsadque a empresa influenciadora.
Nesse mesmo sentido, Berthon et al. (2003) operalzaram poder utilizando o tamanho da
empresa compradora mensurada em termos monet8eas. resultados indicaram que o
tamanho da empresa tem um impacto significativoamrole de decisdes.

Em resumo, a abordagem de canais de distribuiggampiza que atores dependem de
outros atores do canal para o desempenho de deselasi atividades denarketing
(WILKINSON, 1979). Entéo, para obterem bons resld$a atores do canal buscam controlar
0 comportamento de outros atores, como, por exeragkzem fabricantes de automoveis ao
controlarem promoc¢des e politicas de preco dosiligdores a fim de atrair determinado
publico de seu interesse. Nesse sentido, maion peateo influenciador sobre o influenciado,
quanto maior sucesso o influenciador tiver em fazarfluenciado agir de acordo com suas
intengcdes (BROWN; LUSCH; NICHOLSON, 1995).

Além disso, evidéncias empiricas indicam que aseiéncias do exercicio de poder
num canal de distribuicdo dependem das fontes dermxercidas (HUNT; NEVIN, 1974) e
gue atipologia das fontes, se coercitivas ou o@&octtivas, tém impactos distintos no conflito
do canal (LUSCH, 1976). Para tanto, no proximodopserdo apresentados 0s principais
elementos determinantes de poder encontradosematlita de canais de distribuicdo, com

maior énfase em fontes de poder, foco do preseiialho.

2.3.2Elementos de poder em canais de distribuicdo

Na literatura de canais de distribuicdo, conforevahtado por Gaski (1984) em sua
minuciosa revisao, ha uma proposicado de que depeiagédontes de poder e estratégias de
influéncia séo os trés principais elementos de pode relacionamentos entre fornecedores e
compradores (EL-ANSARY; STERN, 1972; HUNT; NEVIN,94; LUSCH, 1976;
FRAZIER, 1983; GASKI, 1984; FRAZIER; GILL; KALE, B®; BROWN; LUSCH;
NICHOLSON, 1995; BOYLE; DWYER, 1995; KIM, 2000; BHRION et al., 2003; HU;
SHEU, 2005).
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O primeiro elemento é a dependéncia como detertardm poder e teve sua origem
nos propostos de Emerson (1962). Suas idéias fowmitas para os estudos de canais de
distribuicdo por El-Ansary e Stern (1972), ao siiger que a extenséo da dependéncia de um
ator estava relacionada:

a) a percentagem do negocio de um ator do candtatato com outro ator e o
tamanho da contribuicdo que este negdcio tem seelucros;

b) ao comprometimento de um ator do canal com certnotermos da importancia
relativa da politica dmarketing

c) a dificuldade em esforco e custos encontradaupoator do canal na tentativa de
substituicdo de outro membro como fonte de suptionea como um consumidor.

Esse tipo de enfoque foi amplamente adotado poo®estudos na literatura de canais
(HUNT; NEVIN, 1974; LUSCH, 1976; FRAZIER; GILL; KAE, 1989; BROWN; LUSCH,;
NICHOLSON, 1995; BOYLE; DWYER, 1995; BERTHON et,&003).

Com base no trabalho de El-Ansary e Stern (191#)a@bordagem foi sugerida por
Frazier (1983) para analise da dependéncia emsdaalistribuicdo. Essa abordagem sugere
gue o desempenho do papel de um ator no canalgxpiiear o nivel de dependéncia de uma
empresa-alvo num relacionamento de troca, porquendp o nivel de desempenho do papel
da empresa fonte é percebido como sendo alto, aesaiplvo devera estar altamente
motivada a manter o relacionamento de troca. Miadaa quanto maior o desempenho do
papel de uma fonte percebida, menor serd o numeraltdrnativas disponiveis para a
empresa-alvo substitui-la satisfatoriamente. Emmes a base de poder da empresa fonte
estd na dependéncia da empresa-alvo quanto ao (lEsajinpenho da empresa fonte. Esse
tipo de enfoque, conhecido confRole Performance Approachaqui traduzido como
desempenho do papel, foi adotado em alguns trabalaguintes na literatura de canais de
distribuicdo, como por Frazier, Gill e Kale (198Rj)m (2000) e Hu e Sheu (2005).

Por exemplo, os resultados encontrados por Fra@ifire Kale (1989), quando da
aplicacdo das duas abordagens, indicaram que ewadosr vendedores, como a india, por
exemplo, a abordagem de dependéncia de recurseBANBIARY; STERN, 1972) parece ser
a mais indicada para se explicarem niveis de déperas dos distribuidores em
relacionamentos de canal. Para os autores, a @sondde desempenho do papel (FRAZIER,
1983), por sua vez, é mais indicada para analisamiveis de dependéncia em mercados
desenvolvidos, ou mercados compradores como deaomipor exemplo, a Franca e 0s

Estados Unidos.
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O segundo elemento determinante de poder trabalhadliteratura de canais de
distribuicdo sao as fontes de poder que, segunfdugd®, SA0 0S recursos que uma parte tem
e que pode utilizar para influenciar o comportamese uma outra parte (KUTSCHKER,
1982). Para que esses recursos sejam traduzidofordes de poder, eles devem ser
importantes, ou seja, valorizados pela outra parte.

Os primeiros a tratarem as fontes de poder em satadistribuicdo foram também
El-Ansary e Stern (1972). Para eles, a importadagfontes de poder pode ser empregada
como um indice de influéncia. Por essa visdo, emcantexto de canal, por exemplo, um
fabricante que faz propaganda diretamente paramsimidores mantém uma influéncia
base, ou fonte de poder, em relagao aos distribesdque distribuem sua marca.

Como base de seus estudos utilizaram a classificiegdontes de poder proposta por
French e Raven (195@pud EL-ANSARY; STERN, 1972). Para esses autores, agefode
poder de A sobre B sédo os relacionamentos entr&Ale onde o poder deriva. Essas fontes
foram denominadas recompensa, coercdo, legitimjdadfieréncia eexpertisé. A fonte de
poder recompensa refere-se a percepcado de B qeenAabilidade de mediar premiacdes
para B. Coercao refere-se a percepcao de B qumAabilidade de mediar punicéo para B,
envolvendo ameacas ou sancdes negativas. Legitimidafere-se a percepgédo de B que A
tem o direito legitimo de prescrever comportamelgtd, particularmente relevante naqueles
relacionamentos estabelecidos a longo prazo, temto base as expectativas mutuas entre as
empresas. Referéncia € a identificacdo de B conerdo sua base na intencdo de uma
empresa se identificar com ou se associar a dadradltimo, a fonte de podexpertise por
sua vez, tem suas bases na percepcao de B que &dlgem conhecimento especial. Para a
classificacdo dessas fontes, esses autores sageridicotomia coercitiva-nao coercitiva, em
que poder coercitivo é diferenciado das outrasefgniorque ele, por si s, envolve potencial
de punicdo. Todas as outras fontes de poder, aesfamo coercitivas - recompensa,
legitimidade, referéncia expertise- envolvem consentimento individual do influencad
gue da naturalmente poder ao outro, sem envolitgdaneia.

Apesar de ndo alcancarem os resultados esperaddgjas, 0s conceitos e as medidas
sugeridas por El-Ansary e Stern (1972) inspiraraumtasn outros estudos seguintes em canais
de distribuicdo (HUNT; NEVIN, 1974; LUSCH, 1976; WKINSON, 1978; WILKINSON,
1979; KUTSCHKER, 1982; JOHNSON et al., 1993). HamMNevin (1974), por exemplo, com

0 mesmo objetivo de verificar as consequénciaxdrcieio das fontes de poder, aplicaram as

8 reward, coercion, legitimate, referent e exped,original
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idéias de El-Ansary e Stern (1972) em uma frang@aestaurantefast-food canal com
estrutura de poder mais bem definida. Como formaddetificar as fontes de poder nao
coercitivas nesse canal, esses autores introduzrgmercepcdo do franqueado quanto a
qualidade da assisténcia oferecida pelo franquéainr seus resultados encontraram que 0s
franqueadores usam primeiramente as fontes co@sitiameacas e imposicdes, para
alcancarem poder sobre seus franqueados. Os tesuteEmbém provéem evidéncia empirica
de que o uso de fontes de poder ndo coercitivamnenor uso de fontes coercitivas aumentam
a satisfacdo do franqueador quanto ao relacionadmtcanal. Utilizando-se das mesmas
medidas sugeridas por Hunt e Nevin (1974), Lus&Y®), por sua vez, encontrou que as
fontes coercitivas e néo coercitivas de poder cuédabricantes de automdveis usam para
obter controle sobre sua rede de distribuidores uémimpacto significativo no nivel de
conflito existente nesse canal. Para ele, seuiades indicam que fontes coercitivas tendem
a aumentar o nivel de conflito intracanal, reduairal satisfacdo, enquanto fontes n&o
coercitivas tendem a reduzir sua frequiéncia.

O terceiro elemento determinante de poder trabalhzal literatura de canais de
distribuicdo séo as estratégias de influéncia, sngelos quais os atores do canal
operacionalizam as fontes de poder, sendo inUmasosstudos que buscam entendé-las
(WILKINSON; KIPNIS, 1978; WILKINSON, 1979; FRAZIER,GILL; KALE, 1989;
JOHNSON et al.,, 1993; BOYLE; DWYER, 1995; KIM, 2Q0BIU; SHEU, 2005). Por
definicdo, tem-se que estratégias de influénciasosdmeios de comunicacao utilizados por
uma empresa ao exercer seu poder (BOYLE; DWYERS5;189M, 2000). Dito de outra
forma, estratégias de influéncias compreendem i@gdades pelas quais uma empresa
transforma seus recursos inerentes para influendi@eal comportamento de outra empresa, 0
que inclui as atividades de divulgacdo e promoegéafmrcos de vendas, persuaséo, promessas
e ameacas (KUTSCHKER, 1982).

Em canais de distribuicdo, as estratégias de mflaéforam identificadas como
promessas, ameacas, apelos legais, pedidos, redagies e troca de informacdo e foram
dicotomizadas, de forma variada, em fortes e fra@&sLKINSON; KIPNIS, 1978),
percepcOes alteradas — percepcdes inalteradas (ERABZUMMER, 1984), coercitivas -

® Para Hunt e Nevin (1974), nos relacionamentogatefiias, o franqueador prové aos franqueados érie s
de assisténcias em vista a influenciar o compontéondo franqueado, como assisténcia na escolhaito po
negocio, treinamento no local de trabalho, progead®divulgacéo local e nacional e orientacGesia@-dlia
do negdcio. A medida que a assisténcia € vista aeraita qualidade, o franqueador passa a sercosho um
‘expertise’ aos olhos do franqueado, coloca o fuaagor como alguém habil a oferecer recompenggsniza
os esforgos do franqueador para a obtengdo de paglexiliam o franqueado no consentimento ao fraadar
quanto ao uso de seu poder.
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nao coercitivas (FRAZIER; SUMMER, 1986) ou em mddm— ndo mediadas (JOHNSON,;
KOENIG; BROWN, 198%° apudBOYLE; DWYER, 1995).

Apesar de ndo haver um consenso quanto a nomenaslauermos adotados para a
dicotomia das estratégias de influéncia em camaidistribuicdo percebe-se um padrédo de
andlise. As taticas consideradas ‘fortes’ envolwena variedade de ameacas e puni¢des e
estdo baseadas, principalmente, em recursos ecco®(VILKINSON; KIPNIS, 1978). Por
meio dessas estratégias de influéncia também clemadercitivas’, a empresa fonte
pressiona diretamente a empresa-alvo para o desmge comportamento especifico por
meio da énfase nas consequéncias adversas de ediéraiia (FRAZIER; SUMMER, 1986).
As estratégias, entdo, alteram o real comportamgmtmfluenciado, mas nédo alteram suas
percepcdes, seus valores, por isso podem serfidadas como ‘percepcdes inalteradas’
(FRAZIER; SUMMER, 1984). Outra denominacéo paragficacdo dessas taticas pode ser
‘mediadas’, ao se considerar que a motivacdo qua ke aceitacdo e mudanca de
comportamento ou atitude é externa as intencfesmaesa influenciada, sendo para tanto
mediada pela empresa influenciadora (BOYLE; DWYE®95).

Por sua vez, as taticas consideradas ‘fracas’ entlyarias formas de apelos de
dependéncia e, sob sua influéncia, a empresa-@waitna certa liberdade de escolha quanto
a atender ou ndo a ordem, sem incorrer em custesose(WILKINSON; KIPNIS, 1978).
Considera-se, entdo, que as estratégias de inigeméo coercitivas’ repousam nas crencas
e atitudes da empresa-alvo sobre questbes geramregi®ios e envolvem pouca, se nao
nenhuma, pressao direta aplicada pela fonte (FRRZEBEJMMER, 1986). Como alteram a
percepcdo do influenciado, sdo chamadas tambéncejpgies alteradas’ (FRAZIER;
SUMMER, 1984) ou ‘ndo mediadas’, visto que sobcééindo mediadas a empresa-alvo
obedece, porque a prépria mudanca em seu compaotame®u atitude por si s6 € um meio
de obter os resultados desejados ou evitar os djatiess. Nesses casos, a empresa fonte
funciona, meramente, como uma fornecedoraexjgertise referéncia ou informagéo, nao
mediando nenhuma ac¢éo especifica (BOYLE; DWYER51L99

O Quadro 1, apresentado a seguir, resume os gdwelos determinantes de poder
trabalhados na literatura de canais de distribui¢d® primeira coluna, apresentam-se 0s
elementos de poder e, nas colunas seguintes, afaesse 0s 15 autores que, de uma forma
ou outra, abordaram esses aspectos em seus edNalgsimeira linha, apresentam-se o

19 JOHNSON, J.L.; KOENIG, H.F.; BROWN, J.R. The baskmarketing channel power: an exploration and
confirmation of their underlying dimensions. In: BHC, R.F. et al. (EdAMA Educators’ Proceedings.
Chicago: American Marketing Association, p.160-16%85.
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elemento dependéncia, subdividido em dependénciar@aursos ou dependéncia por
desempenho do papel, indicando com uma marca @seaugue adotaram um ou outro
enfoque. Na segunda linha, apresenta-se o elerfarias de poder, indicando com um C ou
NC se a fonte foi considerada por tal autor com@rativa ou nao coercitiva,
respectivamente. Na terceira linha, apresentans-sstaatégias de influéncia e especifica-se
gual autor adotou a dicotomia forte-fraca (F ou, Rmgdiada-ndo mediada (M ou NM) e

coercitiva-nao coercitiva (C ou NC).
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dénci D1 de recursos (EL-ANSARY; STERN, 1972 X X X A X X
Dependencia D2 desempenho do papel (FRAZIER, 1983) K[ x X X
Fontes de Poder ) _ o X X X X X X
recompensa, coercdo, expertise, referénegitnhidade
F1 Coercéo (habilidade de aplicar san¢des negativasgies) C C C
F2 Recompensa (habilidade de mediar premiacao) NC | NC C
F3 Expertise (tem algum conhecimento especiabqertisg NC | NC NC
F4 Referéncia (ha uma identificacdo com o influethaia NC | NC NC
F5 Legitimidade legal (direito legal de prescreveromportamento) NC | NC NC
Estratégias de Influéncia
Forte — Fraca (WILKINSON; KIPNIS 1978) X
Percepcao Alterada — Percepcao Inalterada (FRRZBUMMERS, 1984 X
Mediada — Nao mediada (JOHNSON; KOENIG; BROWSBH) X X X
Coercitiva — Nao coercitiva (FRAZIER; SUMMERS8b) X X
E1Promessas Fr C M M M C
E2 Ameacas F C M M M C C
E3 Apelos legais F C M M M C C
E4 Pedidos Fr NM | NM | NM | NC NC
E5 Recomendacdes Fr NM | NM | NM | NC NC
E6 Troca de informacéo Fr NM | NM | NM | NC NC
E7 Legitimidade tradicional Fr NM | NM | NM
E8 Argumentacao Fr NC
Quadro 1 — Elementos do poder
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao.
' Fala da dependéncia como um componente da forgedis, ndo um fendmeno separado Fr —fraca F —forte
" De acordo com contingéncias contextuais C — coercitiva NC — néo coercitiva
M - mediada NM — ndo mediada
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Com base na discussado até aqui apresentada, oo ®gguinte, sera detalhado o
quadro conceitual proposto pelo presente trabalisto que pesquisas empiricas em redes
industriais indicam que mudancas disparadas p@epsos de aquisicdo podem ser mais bem
entendidas pelo exercicio das relacbes de podeZERBE; DUARTE, 2004), e os
resultados de pesquisas em canais de distribuigigresn que esse exercicio de poder esti
calcado, por sua vez, as fontes de poder exer@itlddT; NEVIN, 1974; LUSCH, 1976).

2.4 Quadro conceitual

O quadro conceitual proposto pela presente digsert® aqui apresentado esta
embasado nas revisdes das literaturas de aquist@esudancas em redes industriais e das
relacdes de poder em canais de distribuicdo dif=utios tdpicos anteriores.

O primeiro tema abordado apresentou a perspeaivadis industriais para analise de
processos de aquisicdo. Com base na proposta deigsores nordicos (ANDERSON;
HAKANSSON; JOHANSON, 1994; HALINEN; SALMI; HAVILA, 1999; HAVILA;
SALMI, 2000; ANDERSON; HAVILA; SALMI, 2001), esta islsertacdo, ao procurar
investigar as mudancas decorrentes de processaguiicdo, acredita frutifero ampliar o
foco de andalise além das empresas envolvidas nasagao, adquirente-adquirida,
considerando o contexto relacional em que essagseea® estdo inseridas, ou seja, 0S
relacionamentos com fornecedores e compradores.tipssde enfoque, com seus pilares na
literatura de redes industriais, que pressup0fe reectividade dos relacionamentos e a
interdependéncia existente nas relagbes em redd&KANSSON; SNEHOTA, 1995),
reconhece que os efeitos de uma aquisicdo, tarsitivjos quanto negativos, se expandem
além do nivel diadico e ocasionam mudancas na deddornecedores e compradores
(ANDERSON; HAVILA; SALMI, 2001).

Para tanto, esta dissertacdo assume que aquis@dgmssiveis eventos disparadores
de mudancas em redes (HALINEN; SALMI; HAVILA, 1999)isto que estudos nessa area
indicam que nao so6 efeitos esperados ou desejadsstambém inesperados e imprevistos,
tendem a se manifestar na rede como resultado de fusdio ou aquisicao (HAVILA;
SALMI, 2000). Uma aquisicdo pode, por exemplo,di@ter e desenvolver relacionamentos
com clientes e fornecedores, ou, no outro extredwieriorar ou inclusive terminar

determinados relacionamentos, alterando a profuestautura da rede (ANDERSON;
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HAVILA; SALMI, 2001). Mais ainda, ndo s6 mudancagraturais podem ocorrer a partir de
um processo de aquisicdo, mas também mudancasrétésap organizacionais dos atores
conectados direta ou indiretamente a diade poradidp ou imposicao da diade (REZENDE;
DUARTE, 2004).

A partir desses achados, nesta dissertacéo véesessante trabalhar com mudancas
nos relacionamentos de fornecedores e compraderesid empresa adquirida. Pressupde-se
aqui, também, a partir da sugestdo de Rezende ke@@04), que a questdo do poder que
permeia as relacdes interorganizacionais podersanvariavel importante para se analisarem
mudancas pos-aquisicéo, visto que os dados deesgaipa sugerem que uma aquisi¢cado pode
alterar as relacfes de poder numa rede, por meilistiohio de equilibrio de poder existente
e/ou novo exercicio de poder. Na opinido dos asfouena aquisicdo pode representar
posicdes mais fortes na rede para alguns atoresiedps mais fracas para outros ou, entéo,
pode estimular os atores mais poderosos a exepmmtey de maneira diferente.

Para andlise das mudancas pds-aquisicdo a pastieldgdes de poder, esta pesquisa
recorreu a literatura de poder, mais especificaeerst proposicdes sugeridas pela abordagem
de canais de distribuicdo, e passou a entendercess&ruto enquanto propriedade de uma
relacdo social entre atores (EMERSON, 1962) qumgier as relacdes de trocas, a medida
gue atores dependem entre si de recursos necasgaréisuas atividades (COOK, 1977). Por
essa visao, esta dissertacdo assume que empresaslel® de outros atores do canal para o
desempenho de determinadas atividadesmdeketing e, para obterem bons resultados,
buscam controlar o comportamento de outros men(viisKINSON, 1979). Nesse sentido,
poder € aqui reconhecido como a habilidade de onpabvocar mudanca no comportamento
de outrem, consenso existente nas pesquisas dg@#&KI, 1984; PROVAN; BEYER;
KRUYTBOSCH, 1980; JOHNSON et al., 1993) a partirdddinicdo de poder proposta por
El-Ansary e Stern (1972).

Ao adotarem-se 0s pressupostos da literatura dmscda distribuicdo que enuncia a
existéncia de trés principais elementos de podendenembro do canal: dependéncia, fontes
de poder e estratégias de influéncia (EL-ANSARYERN, 1972; HUNT; NEVIN, 1974;
LUSCH, 1976; FRAZIER, 1983; GASKI, 1984; FRAZIER]LE; KALE, 1989; BROWN;
LUSCH; NICHOLSON, 1995; BOYLE; DWYER, 1995; KIM, P0; BERTHON et al.,
2003; HU; SHEU, 2005), na presente dissertacdodecapenas o elemento fontes de poder.
Para esta analise sera utilizada a dicotomia ¢oe&r@ nao coercitiva que esta presente nos
trabalhos de El-Ansary e Stern (1972), Hunt e Né1/&v4), Lusch (1976), Wilkinson (1979),
Gaski (1984) e Johnson et al. (1993). De maneiral,geara esses autores, fontes de poder
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coercitivas podem ser entendidas como potencigutécdo e ameaga que um ator possui
para fazer com que um outro ator haja segundoistas;des. A influéncia ndo é obtida pelo
consentimento do influenciado, que muda seu comp@mnto somente pelo receio de sofrer
sancdes negativas ou punicdes, por meio de ameacasposicdes, ndo por ser de sua
vontade. Por sua vez, as fontes de poder ndo tieasciém em suas bases a prépria vontade
do influenciado em mudar seu comportamento de acawth as intengdes do influenciador.
Isso ocorre porque o influenciado vislumbra o poedrdo ator mais poderoso em |he mediar
recompensa ou premiacado, porque se identifica comfl@enciador ou porque tem uma
admiracao por ele, que detém um conhecimento edpAdanudanca de comportamento se da
pela aceitacdo do influenciado, por vontade prépndo por coercao.

A partir da unido das literaturas de aquisicbesnddancas em redes industriais e da
literatura de poder em canais de distribuicdo, &és®, entdo, o quadro conceitual proposto
pela presente pesquisa (ver FIG. 1). A partir dea wisdo de rede (HAKANSSON;
SNEHOTA, 1995), presume-se que os efeitos de ucepsn de aquisicdo expandem o nivel
diadico e causam mudancas nos relacionamentos dairidd com fornecedores e
compradores (ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994AWHNEN; SALMI;
HAVILA, 1999; HAVILA; SALMI, 2000; ANDERSON; HAVILA; SALMI, 2001). Esse
processo, por sua vez, pode sofrer influéncias at@éwel poder (REZENDE; DUARTE,
2004), que se supde, aqui, ser uma varidvel mooefada medida que pode alterar os
efeitos do processo de aquisicdo nesses relacionasned elemento de poder destacado
nesta dissertacdo sdo as fontes de poder (EL-ANSARERN, 1972; HUNT; NEVIN,
1974; LUSCH, 1976; FRAZIER, 1983; GASKI, 1984; FRER; GILL; KALE, 1989;
BROWN; LUSCH; NICHOLSON, 1995; BOYLE; DWYER, 199KIM, 2000; BERTHON
et al., 2003; HU; SHEU, 2005) aqui categorizadasa@aoercitivas e nado coercitivas (EL-
ANSARY; STERN, 1972; HUNT; NEVIN, 1974; LUSCH, 197&VILKINSON, 1979;
GASKI, 1984; JOHNSON et al., 1993).

! Entende-se como variavel moderadora um fenémerrapriedade que também é condicéo, causa, estimulo
ou fator determinante para que ocorra determindeitoe situando-se, porém, em nivel secundariorével
independente, aqui 0 préprio processo de aquisicdo.
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Figura 1 - Quadro conceitual
Fonte: Elaborada pela autora da dissertacao.
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3 METODOLOGIA

3.1 Introducéo

Neste capitulo apresenta-se a metodologia adotada gsta dissertacdo, a qual
embasou e guiou os trabalhos. O capitulo estaidoviein trés topicos. No primeiro tépico €
apresentado o método de pesquisa utilizado, o @stied caso de natureza qualitativa,
destacando e relacionando suas principais camstates com a investigacdo. No segundo
topico seguiu-se com a descricdo dos procedimetotados para a coleta de dados e, por
fim, no terceiro tépico, é descrita a conduta adiiaara o processo de analise dos dados.

Neste ponto é importante salientar que os dadosrekente estudo fazem parte de
uma pesquisa maior sobre a influéncia de proceds@guisicdo em redes de negdcios, em
que quatro casos de empresas brasileiras adquppiasnultinacionais foram analisados
(REZENDE et al., 2004). Para a presente dissertfagam utilizados apenas os dados de um

dos casos, 0 processo de aquisi¢ao da empresad®Mmas.

3.2 Método de pesquisa

Nesta dissertagdo, ao buscar-se estudar mudangalaocionamentos da empresa
adquirida com seus fornecedores e compradoregingmprocessos de aquisicao, utilizou-se
0 estudo de caso de natureza qualitativa. A praneizdo para adotar-se o estudo de caso
como método de pesquisa refere-se ao fato de rvie @e propdsito de investigar fenbmenos
contemporaneos dentro de seu contexto real, edpeai® quando os limites entre o
fendbmeno sob estudo e o proprio contexto ndo sébtmiente identificados (YIN, 1981;
2001). Essas caracteristicas aplicam-se as pesqeisa redes industriais (HALINEN;
TORNROOQOS, 2005), nas quais as interacBes diretas iatliretas entre os atores e suas
interdependéncias de recursos e atividades ddicukh distingdo dos limites de cada ator
(HAKANSSON; SNEHOTA, 1995). Para pesquisas erarketing a adocédo do estudo de
caso € sugerida por Bonoma (1985, p.203), visto muéas questdes de interesse dos

pesquisadores nessa area ndo podem ser estudealak fambiente em que naturalmente



39

ocorrem. Em suas palavras: “E notorio que muitasfdadmenos dmarketingimportantes
encontram condi¢cfes duais de pouco conhecimenicde®alta complexidade”.

A segunda razéo para a escolha do método de edtuckso foi o fato de se trabalhar
com a variavel poder para analise das mudancaaqosicdo nos relacionamentos da
adquirida com fornecedores e compradores. Tratalse um método de pesquisa
suficientemente sensivel para captar as nuanceamhbgylidades e os conflitos de poder
existentes entre diversos atores inseridos em deledacionamentos (EASTON, 2000).

A terceira razdo para adotar-se esse método émaetientacdo qualitativa permite
ao pesquisador ir em busca da percepcao da realidaconhecimento e da compreenséao de
fatos e fenbmenos, sem apenas registra-los ouedésias (CASTRO, 2003). Permite, ainda,
a obtencdo de descricbes mais detalhadas e abtasge®m um fendémeno (HALINEN;
TORNROOS, 2005) e, no caso deste estudo, dos oekmentos da adquirida com
fornecedores e compradores.

Cientes da complexidade dos estudos em redes iiaisiSfHAKANSSON;
SNEHOTA, 1995; HALINEN; TORNROOQOS, 2005), optou-spiapela andlise de caso Unico
(YIN, 2001). Esse tipo de analise proporciona unsdo/ mais profunda e ampla dos dados
empiricos (HALINEN; TORNROOS, 2005). Conforme aa@stDubois e Gadde (2002), por
meio de estudos de caso Unico é que a interacB®@féndémeno e seu contexto é mais bem
compreendida. Nesta pesquisa, 0 caso Unico € expae® por uma rede composta pela
adquirente, adquirida e seus dois principais farderes e dois principais compradores, a
partir da nocdo de contexto de rede proposto paerson, Hakansson e Johanson (1994),
que enfatiza as percepcdes de um ator na defidigdimites da rede. Conforme sugerem
Halinen e Toérnroos (2005), essa é uma das posisitlés de delimitacdo de redes industriais
como forma de definir a unidade de analise paratilzagdo em um estudo de caso
(ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994), ou seja, artp da rede percebida pelo
ator como mais relevante para seu negocio (HAKANSSIDHANSON, 1992). Para Brito
(1999) pequenas unidades de amostras, como assamfoeo, diades ou pequenas por¢des
de rede, sdo geralmente unidades de andlise plafezim estudos de redes industriais, uma
vez que a complexidade em termos de coleta e arddisiados € reduzida. Em contrapartida,
a selecdo de determinados relacionamentos comesepantes da rede industrial implica
desconsiderar, mesmo que parcialmente, questdeativasl a conectividade e
interdependéncia, que, conforme discutido no chpitanterior, sdo elementos que
caracterizam as redes de relacionamentos (HALINEDRNROOS, 2005).
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3.3 Coleta de dados

Conforme apresentado na introducédo deste capitslalados desta pesquisa fazem
parte de um estudo maior e foram, portanto, cabstaégundo metodologia adotada por seus
autores a fim de cumprir os objetivos a que o este&lpropunha (REZENDE et al., 2004).
Na sequéncia, a apresentacdo dos aspectos meiodsl@a referida pesquisa sera feita
dando destaque as questbes mais relevantes paestgto de maneira mais especifica.

Em pesquisas qualitativas, o processo de cole@dades envolve algumas decisoes
conceituais, sejam essas referentes a definicAcakms, da amostra e dos instrumentos de
coletas (MILES; HUBERMAN, 1994). Para a definicAosdquatro casos de empresas
nacionais adquiridas por multinacionais, a pesqdesdezende et al. (2004) seguiu alguns
critérios. Primeiramente, foi estabelecido o cidté&m referéncia ao percentual de aquisicédo
envolvido. Dito de outra forma, se caracterizat@no um processo de aquisigdo, a compra
de, pelo menos, 10% das ac¢bes ou cotas da adgseguado definicdo do UNCTAD (2000).
O segundo critério referia-se ao ano da aquisigéondo consideradas somente as empresas
que foram adquiridas entre 1997 e 2000. Tal cotgrstifica-se pela intencdo de minimizar
problemas relacionados a lembranca de eventosdues$@OLDEN, 1992), sem deixar de
considerar a temporalidade do impacto (ARAUJO, 2008 medida em que os efeitos
disparados por um evento podem nao ser imediatos. dltra condicdo para a escolha das
adquiridas levava em conta a variedade de indgstni@io concentrando em uma Unica em
especifico. Isso porque, com base na revisao elatlira (HALINEN; SALMI; HAVILA,
1999; ANDERSON; HAVILA; SALMI, 2001), emergiu o psuposto de que mudangas pos-
aquisicdo nos relacionamentos da adquirida comefeciores e compradores ndo sao
especificas de determinadas industrias, assim cemn@credita que a variabilidade de
indUstrias evita que os resultados da pesquismngegtritos a um contexto especifico. Outro
critério exigia que as adquirentes fossem emprestiangeiras de qualquer nacionalidade.
Apesar de pesquisas anteriores sugerirem que a@nadidade da adquirente podia ser
importante para se entenderem algumas mudancagidesorna adquirida (CHILD;
FAULKNER; PITKETHLY, 2001), a literatura parece sausente no que se refere a
influéncia da nacionalidade da adquirente nos i@mtamentos da adquirida.

De posse desses critérios, a identificacdo dasesapifoi feita, primordialmente, a
partir de publicacbes especificas sobre aquisigiieempresas, tais comégcquisitions

Monthly e Mergers & AcquisitionsNessas publicacdes séo divulgados dados, comdeno
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aquisicao, percentual de aquisicao e nacionalidad®lquirente. Para a selecdo das empresas
foi também considerada a acessibilidade dos pestpriss as empresas selecionadas que
atendessem aos critérios previamente estabelecidos.

A escolha do caso Forno de Minas — Pillsbury/Gédnktils para andlise nesta
dissertagéo, dentre os casos estudados por Rezeald¢2004), deu-se pela maior tipicidade
dos dados obtidos (EISENHARDT, 1989) com dois foeu®res e dois compradores, sendo
todas as empresas do setor privado. Conforme amfuentos de Yin (2001), a escolha do
caso unico justifica-se quando ele é representaiivdipico, ou seja, quando ele melhor
captura as circunstancias e condi¢cées de uma &ttdagar-comum ou dia-a-dia. Nos outros
trés casos estudados pela pesquisa de Rezend€2€04l), da qual originaram os dados deste
trabalho, havia peculiaridades que poderiam infliggnos resultados além do processo de
aquisicao, dentro do enfoque dado por esta digsert@o se considerarem aspectos do poder
nos relacionamentos da adquirida com fornecedooesng@radores. Dentre as peculiaridades
encontravam-se a privatizacdo do setor de telecmagdes, a regulamentacéo
governamental do setor farmacéutico e a ocorrémeiam segundo processo de aquisicao
envolvendo a mesma adquirida.

Quanto ao método de coleta de dados, propriaménteath estudo de caso € comum
a adocao de multiplas fontes de evidéncias a firefdtuar o que Yin (2001) denomina de
triangulagcédo de dados, ou seja, a comparacao eagdmac dos dados coletados. Esse
procedimento € recomendado a fim de preservar idad& e a confiabilidade dos dados
coletados (LEONARD-BARTON, 1995), bem como mininmizaoblemas relacionados a
lembranca e interpretacdo de eventos passados (BERLD992; CALOF, 1993). As
multiplas fontes de coletas de dados utilizadopesajuisa de Rezende et al. (2004) e nesta
dissertacdo abrangeram tanto dados secundariogogpamarios. Os dados secundarios
utilizados foram essencialmente documentos intedassempresas pesquisadas, tais como
relatorios internos e documentos administrativasgudhentos divulgados pelas empresas
pesquisadas, como por exempboess releasegelatérios anuais e aqueles disponiveis nos
sites institucionais; noticias publicadas por jornaiseeistas, tais com&azeta Mercantjl
Folha de Sao Paulo/alor, Exame Agéncia Setorialentre outros.

Dentre essas fontes de evidéncia utilizadas ppes@uisa de Rezende et al. (2004) e,
por consequUéncia, as utilizadas neste trabalhotaces-se, principalmente, as fontes
primarias, por meio de entrevistas semi-estrutwadas dados obtidos via entrevistas
constituem uma das mais importantes fontes em tnde@sle caso (EISENHARDT; 1989;

YIN, 2001). Para Seidman (1991), a entrevista émg&todo basico de investigacdo que néo
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tem como propdsito obter respostas a questdes tesar hipdteses ou avaliar algo e, sim,
compreender a experiéncia de outras pessoas endicsigo que elas atribuem a tal
experiéncia. Pelas entrevistas os informantes stimwdados a falar sobre suas percepcdes
acerca das questdes que estdo sendo estudada$(BRHD).

A escolha pelo tipo semi-estruturada se justifieb gquilibrio de duas necessidades
da pesquisa: flexibilidade e estruturacédo de dadwap bem coloca Brito (1999). De acordo
com o autor, uma certa flexibilidade do instrumeti¢ocoleta € necessaria para se permitir
qgue os informantes estejam a vontade para abad@os e levantar questdes relevantes que
ndo foram previamente planejados. Ja sua estratugecessaria para assegurar que todas
as guestbes importantes sejam discutidas de foistemgtica ao invés de inconsistente,
garantindo, posteriormente, a comparacado entreadssd Para a pesquisa de Rezende et al.
(2004), considerou-se importante abordar trés #&sperelativos as entrevistas semi-
estruturadas: o numero de entrevistas por empresagjentificacdo e selecdo dos
entrevistados e a elaboracao dos roteiros das/ené®

Em relacdo ao primeiro item, o nimero de entrevipta empresa nao foi definido
previamente. As especificidades de cada empresairaldg seus fornecedores e seus
compradores (estrutura organizacional, tamanhoenuiaie empregados), bem como o acesso
do pesquisador serviram de parametro para delimitaimero de entrevistas por empresas
(REZENDE et al., 2004). No total foram realizad@seBtrevistas com duracdo média de uma
hora, no periodo compreendido entre 27 de maio0®3 2 16 de marco de 2004. Essas
entrevistas foram feitas em cinco cidades: Rioaeido, Sdo Paulo, Belo Horizonte, Montes
Claros e Campinas.

A identificagdo e selecdo dos entrevistados forarteadas pelos objetivos da
pesquisa estabelecidos anteriormente (REZENDE,&Q04). Assim, foram entrevistados os
individuos que estiveram envolvidos com o procedsoaquisicao, especificamente nas
atividades relacionadas a produc@@arketingvendas e compras das empresas envolvidas. A
identificacdo dos entrevistados foi feita basicammeor uma forma de amostragem do tipo
‘bola de neve’ (WILKINSON, 1979; BRITO, 1999). A qia de um contato inicial é pedido
que ele indigque outro individuo que possa fornesemformacdes relevantes, sendo assim,
identificado o proximo entrevistado e, nos caso$odeecedores e compradores, a proxima
empresa a ser estudada, num processo sucessigcof® com Brito (1999), a racionalidade
desse método estad suportada na conectividade de medustriais, a qual demanda que a

pesquisa deva ser conduzida pela rede de atoaeltigor relacionamentos de trocas.
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O ultimo item refere-se ao roteiro de entrevistemam elaborados trés roteiros de
entrevistas para a pesquisa de Rezende et al4)(ZD(@rimeiro roteiro serviu de base para as
entrevistas realizadas junto a diade — adquireatigairida (ANEXO A) e era composto, de
maneira geral, por trés grandes partes. Na prinpairee, buscava-se caracterizar a empresa
adquirida focalizando o levantamento de informag@se a empresa antes de sua aquisi¢cao,
tais como o tempo de existéncia no mercado, pmahggoduto fabricado e principais
mercados atendidos. Buscava-se também tracar ibgedmpresa adquirente, como pais de
origem, mercados de atuacdo, principais produtossee mantinha algum tipo de
relacionamento com a empresa adquirida antes daigip Outro ponto abordado nesta
parte buscava conhecer como o0 processo de aquisgaddesenvolveu. Procurava-se
identificar o ano em que a aquisi¢ao foi concredzagquanto tempo durou 0 processo, 0S
critérios que levaram a escolha da empresa adguiatho alvo da aquisi¢cdo, o percentual de
aquisicao envolvido, se houve impactos em termadeentracdo de mercado e se produtos
e mercados foram mantidos apos a operagdo. Agriafiiies obtidas a partir dessa grande
secao serviam para contextualizar genericamen&nasesas, adquirida e adquirente, antes
da aquisicéo, além do que fazia emergir o primgmato de referéncia para identificacdo das
mudancas p0Os-aquisi¢do, principalmente em relacgwodutos e mercados. Essa parte
forneceu ainda informacgdes sobre as razdes e aafoomo o processo de aquisicdo foi
efetivado pelas empresas envolvidas.

Na segunda parte do roteiro, o objetivo era ideatife descrever as principais
mudancas ocorridas na rede de fornecedores apggisicdo, por meio, primeiramente, da
identificacdo dos trés principais fornecedores sarda aquisicdo e da informacédo de
manutengdo ou rompimento do relacionamento com @rema adquirida. De forma mais
especifica, buscavam-se mudancas nas relacdes dby, gwraticas de producdo e de
marketingvendas de até trés fornecedores cujo componersigmnb ou matéria-prima fosse
mais importante para o processo. O proposito desgasnacdes foi o de permitir a andlise
das mudancas sobre cada um dos fornecedores espueiite e no grupo de fornecedores de
forma agregada.

A terceira e Ultima parte do roteiro enfocava asdamgas ocorridas na rede de
compradores apds a aquisicdo, por meio da ideaglic de até trés dos principais
compradores da empresa adquirida e das mudancasvegntialmente ocorreram depois da
aquisicdo em relacdo a esses atores. A exemplara gos fornecedores, identificou-se,
inicialmente, o respectivo tempo de relacionamemtescada um deles com a empresa

adquirida antes da aquisicéo e se houve a manotenc@mpimento desses relacionamentos
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apos a aquisicdo. Da forma semelhante aos fornexsedas variaveis relagbes de poder,
praticas de comercializacdo e derketingvendas foram utilizadas para caracterizar as
mudancas na rede de compradores.

Pode-se dizer que os roteiros de fornecedores erediores sofreram algumas
modificacdes em relacdo ao roteiro-padréo utilizaal@ a diade, basicamente, pela exclusao
da parte que tratava de informacOes gerais da radlmueé da adquirente, bem como do
processo de aquisicdo em si. O roteiro aplicado faosecedores (ANEXO B), segundo
roteiro, abrangia em sua primeira parte as caiatiters individuais de cada empresa, anos de
existéncia, principal produto e mercado atendigdfodma semelhante ao roteiro da diade. Na
segunda parte, pedia-se que fossem descritos asordmentos de cada empresa com a
adquirida antes e pos-aquisicdo, de forma a pdismiba identificacdo das mudancas
ocorridas nos relacionamentos em relacdo as vaidpader, praticas de producdo e de
marketingvendas. O terceiro roteiro, por sua vez, foi @l as empresas compradoras da
adquirida (ANEXO C) e pedido que, além da apregd@otale cada empresa, também fossem
caracterizados seus relacionamentos antes e ddpoaxjuisicdo em relacdo as variaveis
poder, praticas de comercializacdo erdeketingvendas.

Identificadas as empresas adquiridas, segundaiasitié descritos, foram levantadas
as informacgoes adicionais como telefone e/ou epdsreletronicos de membros da alta ou da
média geréncia ligados as areas de compras, padugéarketing O primeiro contato era
feito via telefone com funcionarios da empresangoara explicada a finalidade da ligacéo e
solicitada autorizacao para envioaenailcom a carta de apresentacdo contendo informacdes
mais detalhadas sobre a pesquisa académica, caum@rsecipais objetivos. Terminada essa
tarefa, oe-mail era imediatamente enviado e, dias depois, novtatmara realizado. Cientes
do estudo, as entrevistas comecaram a ser agendadsrme disponibilidade dos
entrevistados. Paralelamente ao levantamento deegsos de aquisicdo e ao envio de
solicitacbes as empresas selecionadas, passomiéntaa utilizar a estratégia de entrar em
contato com pessoas do circulo de relacionamerdsspbfessores pesquisadores, com 0
intuito de se obterem facilidades de acesso asemapiselecionadas.

No caso especifico do processo de aquisicdo Foendlidas — Pillsbury/General
Mills, objeto empirico desta dissertacdo, os dauoséarios foram obtidos pela realizacdo de
entrevistas com a diade, seus principais forneesdmiprincipais compradores, totalizando o
namero de sete entrevistas. As entrevistas foratastgravadas, totalizando mais de oito

horas de gravacao que foram posteriormente tréaaseiresultaram em sete arquivos digitais.



45

Seguindo o processo descrito anteriormente, o pongentato com a adquirida Forno
de Minas foi realizado com o gerente de fabricsultando na primeira entrevista do caso. A
partir desse depoimento, outros contatos foramtifd=tlos e novas entrevistas foram
agendadas, resultando num total de trés entrevistédigadas com funcionarios da diade. O
Quadro 2, a seguir, apresenta de forma detalhadatosvistados na adquirente e adquirida,

com as respectivas funcdes e o local das entrsvista

Empresas Entrevistados Local
Adquirente — Pillsbury/General Mills  Gerente de i@ Campinas
- . Ex-Supervisor de Produgéo Belo Horizonte
Adquirida — Forno de Minas : _
Supervisor do Televendas Belo Horizonte

Quadro 2 - Diade - fung@es entrevistadas por atorlecal
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao.

Para o estudo dos relacionamentos com os fornexgdprimeiramente os dados
foram obtidos a partir das entrevistas com a diRé#s depoimentos foi levantado que os
principais ingredientes utilizados na fabricacdopdo de queijo s&o o queijo, o0 polvilho —
produto beneficiado da fécula, obtida a partir dacpssamento da raiz da mandioca - e ovos.
No entanto foi apontado que 0 queijo ocupa posigastacada como matéria-prima
estratégica na fabricacdo de pao de queijo. Osipais fornecedores da Forno de Minas do
gueijo para o0 pao de queijo — do tipo queijo-deasimeia-cura -, identificados pelos
entrevistados, foram a Leiteria de Minas e Latadrita.

Em se tratando da escolha dos entrevistados estrioroecedores, estes foram
identificados a partir de indicac6es também obtidesentrevistas com a diade. Ao relatarem
sobre os relacionamentos com os principais forrmesdla matéria-prima para pao de queijo,
foi-lhes solicitado que identificassem a pessoasnmalicada para o fornecimento dos dados.
O critério principal para essa indicacao seriattebalhado na empresa desde o periodo
anterior a aquisicao, para fornecer informacoesattasacbes percebidas no relacionamento
com o comprador. Na sequéncia, apresenta-se o0 QGactsm os fornecedores estudados, a
funcado dos entrevistados e o local da entrevista.
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Empresas Entrevistados Local
Leiteria de Minas Gerente Comercial Belo Horizonte
Laticinios Ita Proprietario Belo Horizonte

Quadro 3 - Fornecedores - func¢des entrevistadas pator e local
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacdo
Nota:* Nesta entrevista também participaram o gerete e o supervisor da fabrica

Para a identificacdo dos compradores a serem e&tsideo caso, a definicdo dos
respondentes também partiu da premissa de qudfisdssem parte da empresa desde o
periodo anterior a aquisicao, para fornecer infgdaa pertinentes as alteracdes identificadas
no relacionamento com seu fornecedor. Os primenlasos conseguidos sobre os
compradores foram também obtidos em entrevistasacdiade, sendo os principais clientes
da Forno de Minas, apontados pelos entrevistadwap sendo o Carrefour, no segmento
varejo tradicional, e a rede de casas de cha Réilate, no segmentfpod servic&. De
acordo com o gerente dall centerda General Mills/Forno de Minas, as redes do vasap
seus maiores clientes individuais em volume absoli# produtos comercializados. Ja as
redes do canalood servicesdo seus principais clientes coletivos quantocaatividade.
Individualmente, os clientes dood servicdém menor representatividade na producdo e no
faturamento da Forno de Minas. Na seqiéncia, apteese 0 Quadro 4 com os compradores

entrevistados, suas fungdes na empresa e o locadlizacao da entrevista.

Empresas Entrevistados Local
Carrefour Comprador Regional Belo Horizonte
Rei do Mate Proprietéario Séo Paulo

Quadro 4 - Compradores - fungdes entrevistadas pator e local
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao.

12 padarias, lanchonetes e cafeterias, onde o prédencontrado pronto para 0 consumo.
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3.4 Andlise de dados

De acordo com Miles e Huberman (1994), os dadoktaios sdo considerados uma
fonte rica e bem fundamentada de descricdes deegsos em determinados contextos.
Segundo os autores, eles preservam fluxos cromol®@ oferecem um meio mais preciso de
se verificar como os eventos se interligam, de &oarse avaliar a causalidade em pesquisas
organizacionais. Pettigrew (1995), entretanto, alessque a analise de dados de natureza
gualitativa, cuja coleta de dados depende sobremade entrevistas semi-estruturadas,
representa um desafio enorme para pesquisadoragtd® completa que, quando os dados
qualitativos estéo relacionados a processos demadaua analise se torna uma tarefa ainda
mais complexa, como é o caso de pesquisas emirgtlestriais, nas quais a mudanca € uma
caracteristica inerente das redes (HALINEN; TORNRQZD05).

Para Strauss (1996) os procedimentos de analisgades qualitativos sdo ainda
rudimentares. Isso significa que, embora algunsrgs$ tenham sido feitos para sistematiza-
los (MILES; HUBERMAN, 1994), parece que o conheaieeenvolvido nesse tipo de tarefa
€ de natureza eminentemente tacita. Isto quer dizerprocedimentos de analise de dados
qualitativos ndo sao totalmente passiveis de s#ificados (STRAUSS, 1996). Assim, cada
estudo desenvolve, em maior ou menor grau, seysigsdrocedimentos para analisar este
tipo de dado. A maior preocupacéo do pesquisadstabelecer condicbes para que teoria e
dados empiricos estabelecam um dialogo.

Diante dessas consideracdes, adotou-se para édiseam processo de ‘combinagéo
sistematica’, sugerido por Dubois e Gadde (200@% envolve os processos de inducédo e
deducédo (GOLDSTONE, 1997). Por um lado, tem-se cpoto de partida teorias e/ou
hipoteses ja estabelecidas na literatura. Por datio, utilizam-se os dados empiricos para
refinar e/ou repensar as teorias que inicialmentéearam a anélise de dados (ARAUJO,
2003). Assim, a caracteristica principal da aboedaglenominada ‘combinacao sistematica’
€ um movimento continuo entre um mundo empiricarenaundo teorico. Durante esse
processo, as questdes de pesquisa e o modeloicangfib sucessivamente reorientados
guando eles sdo confrontados com os dados colgiad&0I1S; GADDE, 2002).

Com tais consideragbes em vista, iniciou-se a smalie dados descrevendo o0s
relacionamentos da diade com cada um de seus éolores e compradores, antes e pos-
aquisicdo. Essa descricdo teve como base os ddfio®sonas entrevistas e também as

informacgdes relativas as empresas pesquisadasashtil outras fontes, como documentos
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internos das empresageb page reportagens de jornais. Esse procedimento oeseith um
documento de, aproximadamente, 80 paginas, quenbana descricdo de cada empresa
pesquisada, seguida da descricdo de cada rela@ot@oom a adquirida antes da aquisicéo e
depois da aquisicdo. Nesse documento foram des@gaapresentacoes da adquirida, da
adquirente e do processo de aquisicdo. De acomo Eieenhardt (1989), uma descricao
detalhada do caso permite que o pesquisador tenhavisdo geral dos dados, facilitando a
geracao de intuicdes e possibilitando varias ré#iexniciais.

Em um primeiro momento, o procedimento seguintedientificar cada mudanca pos-
aquisicao ocorrida nos fornecedores e comprad@esiduirida, a fim de verificar a relagao
de cada uma delas com o processo de aquisicadjtowje outra forma, buscaram-se, nos
depoimentos, as mudancas que ocorreram na redel@deionamentos em funcdo da
aquisicado. Tais mudancas foram, posteriormentegosaizadas em praticas organizacionais,
como préticas de contratagdo, producdo, qualidadalitoria, custeio, precificacdo,
monitoramento de vendas, praticas de novos produimdketinge merchandisingPara isso,
as mudancas relacionadas a outros fatores foraorgagas desta analise.

Em um segundo momento, o foco era verificar se sessadancas estavam
relacionadas a poder. Nesse sentido, voltou-seratlira e estudaram-se 34 trabalfgsie
abordavam, de uma forma ou de outra, a questdooder pnos relacionamentos entre
fornecedores e compradores. Por essa atividaddiviedduas linhas de raciocinio foram
encontradas. A primeira define poder como a halgkdde influenciar e/ou controlar o
comportamento do outro ator e baseia-se em pesqueatizadas nos canais de distribuicéo
(ver, por exemplo, EL-ANSARY; STERN, 1972; HUNT,; NE, 1974; LUSCH, 1976;
GASKI, 1984; BROWN; LUSCH; NICHOLSON, 1995; KIM, R0). A segunda linha de
pesquisas define poder como habilidade de deterraina controlar o fluxo de recursos em
rede industriais (ver, por exemplo, JACOBS, 19740CK, 1977; BRASS, 1984;
LACHMAN, 1989; FAIRHEAD; GRIFFIN, 2000).

De posse de um grande mapa tedrico e da relacdowtimncas pos-aquisicao além da
diade, percebeu-se que o conceito de poder tralmlpala abordagem de canais de

distribuicdo iluminava pontos obscuros desta amal@om base na definicdo de poder

¥ EMERSON, 1962; EL-ANSARY; STERN, 1972; HUNT; NEVIN974; JACOBS, 1974; BENSON, 1975;
LUSCH, 1976; COOK, 1977; WILKINSON; KIPNIS, 1978; MAKINSON, 1979; ZEITZ, 1980; PROVAN,;
BEYER; KRUYTBOSCH, 1980; KUTSCHKER, 1982; FRAZIER,983; BRASS, 1984; GASKI, 1984;
ANAND; STERN, 1985; FRAZIER; GILL; KALE, 1989; LACMNAN, 1989; BURKHARDT,; BRASS, 1990;
KRACKHARDT, 1990; JOHNSON et al., 1993; BOYLE; DWYE 1995; BROWN; LUSCH; NICHOLSON,
1995; KIM, 2000; FAIRHEAD; GRIFFIN, 2000; KADIYALI;CHINTAGUNTA; VILCASSI, 2000; FIOL;
O’CONNOR; AGUINIS, 2001; ZOLKIEWSKI, 2001; BERTHOMNt al., 2003; REZENDE; DUARTE, 2004;
HU; SHEU, 2005; LAWRENCE et al, 2005; SANTOS; EISEARDT, 2005; MOUZAS; FORD, 2007.
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fornecida por essa abordagem (EL-ANSARY; STERN,219GASKI, 1984), encontrou-se
que a propria mudanca pds-aquisicdo por imposigasobicitacdo da diade se caracterizava
como uma manifestacdo de poder. Nesse ponto, ad@dig abordagem de canais de
distribuicdo reorientou este trabalho, e seu footiou-se somente para aquilo que foi
efetivamente mudado a pedido ou imposicdo da diadeacterizando, assim, uma
manifestacéo real de poder.

Conforme discutido anteriormente, vale ressalta, qua literatura de poder, varios
autores (ver, por exemplo, EMERSON, 1962; EL-ANSARYTERN, 1972; PROVAN;
BEYER; KRUYTBOSCH, 1980; GASKI, 1984) chamam atemgra a distincdo entre o
poder potencial e o poder exercido. Devido asui@des inerentes de identificacdo do poder
potencial (PROVAN; BEYER; KRUYTBOSCH, 1980; GASKI984), para este trabalho foi
considerado apenas o poder manifesto, ou sejaalaaleracdo de comportamento do
influenciado por intervencao do influenciador (GASK984).

Na sequéncia deste estudo, por um processo indasvynudancas pos-aquisi¢cdo além
da diade foram novamente analisadas sob a leqged#e, o que significou uma nova relacéo
de mudancas. Dito de outra forma, para a andlisemdalancas, estas deveriam, além de ser
relacionadas diretamente com o processo de aquissei uma mudanca a pedido ou por
imposicdo da diade, caracterizando o poder maoifeéss mudancas pds-aquisicdo em
fornecedores e compradores foram, entdo, sepaeadasudancas por poder’ e ‘mudancas
de ndo poder’. Uma mudanca relacionada a variagdemp manifesto, por exemplo, foi
identificada no relacionamento com um dos forneexiaque relatou a imposicdo da
adquirente para alteracdo da embalagem do queijegele pelo laticinio. Nas palavras do
depoente:

Nés entregavamos o produto para eles antes em a@aipapelédo eles abolirama
caixa de papeldo por causa do risco de contamindgdi@io, nds passamos a
entregar o produto para eles em caixas plasticas. Ms tivemos que ver com o

Ministério da Agricultura uma limpeza especial,eeregdcio todinho. (Proprietario
do Laticinios Ita, grifo nosso).

Um outro exemplo de poder manifesto foi encontradorelacionamento com um
comprador da adquirida, quando um dos entrevistddasdquirente relatou que as metas de
venda de péo de queijo, para cada loja da cade@@sis de cha, eram estabelecidas pela

multinacional. Em suas palavras:
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[...] Estabelecemosen resposta a pergunta se a adquirida estabeleeatqueles
tém que vender no még..] Via de regra vendemefn resposta a quantidade
estabelecida pela adquirilaé um objetivo comercial, a gente da um tempa jpar
cliente fazer, ai a gente faz correcéo de (??Verase aquilo ali ... vai muito da
analise que é feita do negdcio. [...] Pode seruguae loja la ndo esteja vendendo
muito bem, mas no geral toda a rede vende benvezas acima do esperado. [...]
(no contratg diz que cada loja vai comprar no minimo ‘X’ [..(Bupervisor do
televendas, grifo nosso)

Por sua vez, um exemplo de mudanca nao relaciomagmder manifesto pode ser
identificado no relacionamento com um dos fornecegidNo depoimento do proprietario do
laticinio, ele relatou que, ao saber do contratopdferéncia de compra assinado entre
adquirente e seu principal concorrente, a Leigeidinas, ele buscou por novos mercados e
lancou um novo produto, com receio de que o desenopede sua empresa fosse
comprometido com a reducéo de volume de comprafmeteo de Minas. Em seu depoimento
relata:

[...] notamos que eles assinaram um compromissocataprar de 60% da
necessidade de queijo na mdo do nosso concorrpnjelsso fez com que
buscassemos outras alternativas. [...] langamosawa produto que é uma bebida

lactea, [...] para atender um novo mercado [...flug alavancou o laticinio”.
(Proprietéario do Laticinios Ita).

Outro exemplo de mudanca que néo foi relacionggmdar manifesto foi identificado
no relacionamento com o comprador. Essa mudaneeefrsé a forma de negociacdo entre as
empresas, que passou a ser mais aberta e esaeigdacao, na opinido do proprietario da
rede Rei do Mate.

[...] na verdade a gente até estreitou mais agfeta Antes, quando tinham os
antigos donos, era mais informal, ndo sei se poejaeuma empresa familiar e a
nossa também ou se as quantidades eram muito rethmi@ue sao hoje. [...] veio
uma multinacional que é uma empresa mais profiasiencomo a gente cresceu

também a gente acabou continuando com eles, héjerabalha mais do que
trabalhava antes.

BN

De volta a literatura de canais de distribuicdopragpelo processo dedutivo,
encontrou-se que o poder depende das fontes de podafluenciador (EL-ANSARY;
STERN, 1972; HUNT; NEVIN, 1974; LUSCH, 1976; WILKBON, 1979; GASKI, 1984).
Neste estudo utilizou-se para a classificacao al@e$ de poder a dicotomia coercitiva — nao
coercitiva (EL-ANSARY; STERN, 1972; HUNT; NEVIN, ¥49; LUSCH, 1976;
WILKINSON, 1979; GASKI, 1984; JOHNSON et al., 1998omo explicitado no capitulo
anterior, as fontes consideradas coercitivas eewolpotencial de punicdo e ameacga, nao
havendo consentimento do influenciado, e apresantamo a habilidade do influenciador de
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aplicar san¢des negativas e puni¢cdes a um outr@asovalorize seus recursos. Por sua vez,
as fontes consideradas nao-coercitivas — recompenpartise referéncia e legitimidade
legal — ndo envolvem relutancia, pois a permissa@aoaeeitacdo do influenciado conferem
naturalmente poder ao influenciador.

Para a classificacdo das mudancas segundo as @enpesier, tomou-se como base as
medidas sugeridas na literatura, e, como exempggnee uma potencial fonte de poder
coercitiva, a ‘ameaca de término da relacdo’ (HUNNEVIN, 1974; LUSCH, 1976;
WILKINSON; KIPNIS, 1978; FRAZIER; GILL; KALE, 1989;JOHNSON et al., 1993;
BROWN; LUSCH; NICHOLSON, 1995; BOYLE; DWYER, 199%,uma potencial fonte de
poder nao coercitivo, ‘suporte ou assisténcia ggnarmoas de propaganda, precificacéo,
reservas’ (HUNT; NEVIN 1974; LUSCH 1976; FRAZIER983). Tendo a teoria em mente,
relacionou-se as fontes de poder as mudancas p@sedp ja identificadas nos
relacionamentos com fornecedores e compradores.

O depoimento de um dos fornecedores da Forno dasMlaostra bem um caso de
mudanca com base na fonte de poder coercitiva,dguaatatou a imposicédo da diade quanto
as exigéncias de novos padrdes de qualidade. Nextorda entrevista, percebeu-se a ameaca
de término da relagéo, caso o fornecedor ndo ateadesuas coloca¢des. Em suas palavras:
“[...] Os padrdes de qualidade sdo uem@gyéncia deled...] nés fomos, entre aspas, forcados a
ter uma melhora&xaustivade qualidade e produtividade [...] p&@ntinuarfornecendo para
eles” (grifo nosso).

Por sua vez, uma mudanca com base na fonte de pddecoercitiva pode ser
percebida no depoimento do proprietario da Rei delMquando ele relatava que, a partir da
aquisicdo, passou a haver monitoramento de suakmyeor parte da diade. Percebe-se que
essa mudanca foi disparada pela diade e absoreidanfluenciado que acreditou que esta
forma de controle lhe traria beneficios. Em sudavpas:

[...] hoje a gente tem mais metas para cumprir, demacompanhamento maior em
cima das lojas, das vendas [...] Antes a genteir@raomprador, por exemplo, se a
gente comprasse uma tonelada esse més e més gueei@noutro uma e meia, nao
tinha esse acompanhamento. Hoje a gente tem unpaobimento maseveroem
cima, [...] a Forno de Minas tem um trabalho maipr cima disso. E isso é bom!
[...] até porque é do meu interesse tambg@mifo nosso).

Do processo de andlise de dados descrito até enpeesnomento resultaram
documentos que continham a descricdo de todas adangas encontradas nos
relacionamentos da adquirida com seus dois prirsciparnecedores e compradores.

Conforme detalhado anteriormente, tais mudancasmforclassificadas em praticas
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organizacionais e relacionadas com o0 processo uisig@p ora estudado, e, na sequéncia,
foram entdo relacionadas a variavel poder e, fiaatey associadas as fontes de poder
coercitivas e nao coercitivas. Com isso, tinha-smaise de dados individuais dos atores
pesquisados.

A partir desse momento, iniciou-se a analise coatpar de dados conforme
recomendacao de Miles e Huberman (1984) e Eisen{i®389). No caso desta dissertagéo, a
analise comparativa foi realizada em dois nivendragrupo e intergrupo. Na analise
intragrupo, buscou-se verificar se as alteracéesrgradas eram homogéneas por grupo de
atores: fornecedores e compradores. Dito de oatradf, identificaram-se semelhancas entre
as mudancas observadas em cada fornecedor, o sul®uenuma analise intragrupo dos
fornecedores. Esse mesmo procedimento foi adotada pnalise das mudancas nos
relacionamentos com os compradores, resultandougna analise intragrupo. Por sua vez, na
andlise intergrupo, procurou-se verificar se asraffbes ocorridas no grupo de fornecedores
eram semelhantes as mudancas ocorridas no gruggeadores.

Acredita-se que a opcao pelo estudo de caso (Y#81)lnesta pesquisa e, mais
especificamente, pelo processo analitico de ‘coatgléio sistematica’ (DUBOIS; GADDE,
2002) tenha-se mostrado adequada para a invegigigsi mudancas pds-aquisicdo nos
relacionamentos da adquirida com fornecedores e@Emares. Nesse processo de analise
acredita-se ter perpassado todos o0s niveis passileeiandlise na busca de evidéncias
consistentes, fundamentadas teoricamente (MILESBERMAN, 1994). Dando sequiéncia
aos trabalhos, no capitulo seguinte, serdo apess)tconjuntamente, a descricédo e a analise

de dados.



53

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Introducéo

Neste capitulo apresentam-se a descricdo e aeadabksdados coletados pelo presente
trabalho, dividido em quatro grandes topicos. Nameiro tépico sdo apresentadas as
empresas adquirente e adquirida, buscando camster@da empresa quanto aos anos de
existéncia, principais produtos e mercados atesdidale ressaltar que serdo apresentadas
aqui duas adquirentes, a Pillsbury, que adquiticidimente a Forno de Minas, e a General
Mills que adquiriu posteriormente o grupo DiagedCPda qual a Pillsbury fazia parte como
divisdo de panificados e massas. Na seqUénciapsréentada a adquirida Forno de Minas e,
por fim, serd apresentado o processo de aquisigdoctho de Minas pela Pillsbury, com
énfase nas razfes da aquisicdo, as negociacodsidase as conseqiéncias em termos de
concentracdo de mercado. Para a descricdo do pooaks aquisicdo e a analise dos
relacionamentos entre as empresas pesquisadasfegtaraeferéncia a adquirente como
Pillsbury, em todas as situagfes identificadasod®d clara que tratam do periodo até 2001.
Nas situacOes identificadas a partir desta dataefaréncia serd feita a adquirente
Pillsbury/General Mills, indistintamente.

O segundo tépico dedica-se a descrever e analisalamgas poés-aquisicdo nos
relacionamentos com os fornecedores. Para tardogam@&sentadas as empresas pesquisadas
aqui denominadas Leiteria de Minas e LaticiniosAtaescricdo de cada fornecedor inicia-se
com a exposicao da empresa, buscando sua caracéeriem relacdo aos anos de existéncia,
principais produtos e mercados atendidos. Segue aaescricdo dos relacionamentos de
cada fornecedor com a Forno de Minas e com a Bill8Beneral Mills antes da aquisigao.
Na sequéncia, sdo detalhadas as mudancas pészaquisiacionadas a poder e classificadas
de acordo com fontes de poder, se coercitivas owcoércitivas. Por ultimo é feita a analise
comparativa das mudancas nesses dois fornecedqresilenominada analise intragrupo.

No terceiro topico sdo apresentadas e analisadasudancas pds-aquisicdo nos
relacionamentos com os compradores. A fim de ctuddixar tais mudancas, sao
apresentados os compradores, uma empresa do segwaeejo, o Carrefour, e outra do
segmentadfood service a Rei do Mate, buscando-se a caracterizacdo dle eapresa em

relacdo aos anos de existéncia, principais produtosrcados atendidos. Na seqiéncia serdo
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expostos os relacionamentos de cada comprador cadyw@rida e com a adquirente. Em
seguida sdo especificadas as mudancas pos-aquasic@otradas em cada comprador a partir
das relacbes de poder e feita a classificacdopekeittva ou ndo coercitiva, das fontes de
poder. Por fim é realizada uma analise intragru@s enudancas encontradas nos
relacionamentos com os compradores.

O quarto e ultimo tépico é dedicado a analise gntgro, na qual sdo apresentados 0s
resultados comparativos das mudancas pos-aquisitdcionadas a poder, bem como do
comportamento das fontes de poder, se coercitivadoucoercitiva, nos relacionamentos de

fornecedores e compradores da adquirida.

4.2 Conhecendo os atores e 0 processo de aquisicao

4.2.1Adquirente — Pillsbury

A Pillsbury, uma empresa de origem norte-americaora sede em Minneapolis —
estado de Minnesota, EUA — foi fundada em 1869 cempresa beneficiadora de trigo. Em
seus mais de cem anos de existéncia tornou-se asnaridcipais empresas mundiais do setor
de alimentos. Em 1994 seus produtos eram vendidasas de 55 paises. Em 1999, com um
faturamento girando em torno de US$ 19 bilh6esdlares, era a empresa lider de mercado
em produtos alimenticios no segmento de panificadgsies, boloswaffles pizza e
sanduiches - refrigerados, congelados e frescoBrisil era conhecida pela sua marca de
sorvetes premium Haagen-Dazs.

Nos anos 90, a Pillsbury, como parte de sua navatégia de expansao por meio de
inUmeras aquisi¢cdes significativas pelo mundojanicuas operacdes em paises emergentes.
Buscava com isso explorar mercados regionalizadosne habitos alimentares diferentes,
mas principalmente deter a tecnologia de produgé@oalimentos com “potencial de
globalizagéo”.

Sendo a América Latina um dos principais focosngdestimento, em 1996 a Pillsbury
entrou no mercado brasileiro por meio da aquist@@onarca Frescarini, empresa fabricante
de massas refrigeradas, controlada, até entdogpgdo Danone. A Frescarini, em 1997, era

lider de mercado na categoria massa fresca, dedd¥adeste segmento que movimentava
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US$ 250 milhdes anuais. Para o diretor-geral d#skeily, a aquisicdo ampliaria as
possibilidades da multinacional atuar na area degelados e daria estrutura para a
distribuicdo de novos produtos desse segmento Bedsil (COELHO, 1999). Em 1998
lancou no mercado brasileiro o sorvete Haagen-Dmzsm 1999 adquiriu também, a
fabricante de pao de queijo Forno de Minas.

Em 2001 o grupo Diageo PLC, da qual a Pillsburyiafgzarte como divisdo de
panificados e massas, foi adquirido pela GenerdsMncluindo as empresas componentes
do grupo instaladas no Brasil: Frescarini e ForaoMinas. Para tanto sera apresentada a

seguir a empresa General Mills, considerada aqudéan adquirente.

4.2.1.1Adquirente - General Mills

A General Mills foi fundada em 1866 como primeiroinho de farinha dos EUA. A
atuacdo da empresa no setor de alimentos iniciocese a farinha, mas expandiu-se
consideravelmente por meio de desenvolvimento eugé&n de novos produtos ou pela
associagcdo com outras empresas. Em 2005 era adeara@or grupo de alimentos dos EUA,
ocupando o topo dmanking nas categorias: barra de cereais, iogurtes, Vegaiagelados,
misturas para sobremesas, sopas prontas e comideame Em seportfolio encontram-se
grandes marcas globais como a Nature Valley, Ypplareen Giant, Betty Crocker,
Progresso, OlDelPaso, Pillsbury e Haagen -DazseAe@l Mills possui forte presenca nos
Estados Unidos, mas também possui plantas indgstr@ Brasil, Argentina, Venezuela,
Africa do Sul, Austrélia, Europa, Japdo e China.

Com um faturamento global de US$ 11 bilh6es de rdglaa General Mills
Internacional, em 2005, era o0 quinto maior grupardmdo, presente em mais de 100 paises,
com 25 mil funcionérios alocados em mais de 30itésios e fabricas. Sua divisdo
internacional, importante fonte de crescimento pateneral Mills, possui em seortfolio
importantes marcas locais em cada mercado em gae at

Nos anos 90, a empresa estava presente no mercasiteilo por meio dgoint
venture estabelecida pela General Mills Internacional canNestlé, formando a Cereal
Partners, responsavel pela linha de cereais matikan 2001, com a compra do grupo
mundial Diageo PLC, passou a atuar no Brasil polonde sua divisdo de panificados

Pillsbury. O acordo envolveu cerca de US$ 10 bshéetre capital e agBes. Ao adquirir a
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Pillsbury, a General Mills passou a comercializar mercado brasileiro o sorvete super
premium Haagen-Dazs, as massas frescas Frescarini e aedmeijo Forno de Minas
juntamente com uma linha de salgados congelados.

A aquisicdo do grupo Diageo e, mais especificamemtda Pillsbury Brasil foram
consideradas interessantes pela General Mills,gussibilidade de ampliacdo rapida de seus
canais de distribuicdo no segmentofalod servicee alavancagem operacional do negdcio no
mercado brasileiro (COELHO, 1999). Da mesma formma g Pillsbury, a General Mills ndo

possuia nenhum relacionamento anterior com a empdegiirida — Forno de Minas.

4.2.2Adquirida — Forno de Minas

A empresa mineira Forno de Minas - divisdo da BriS¢A -, pioneira na fabricacéo
de pdo de queijo congelado, esta instalada em @emtaMinas Gerais, e foi criada por
iniciativa da familia Mendonca: os irmaos Hélddrdéida e a méde dona Dalva Mendonca.
Quando foi fundada em 1990, produzia 40 quilos de ge queijo/dia e possuia dois
funcionarios. Em 1999, quando foi vendida para gresa norte-americana Pillsbury
produzia uma média de 1400 toneladas/més ou apadamente 15 mil toneladas/ano,
empregava cerca de 500 pessoas e tinha um fatu@odeR$ 50 milhées anuais.

Até 1996 a Forno de Minas produzia apenas pao eigoqrongelado e, apds essa data,
iniciou a producao de uma linha de pao de batata garoveitar a oportunidade de entrar
com outros produtos no mercado institucional. Eat® o pdo de queijo sempre foi o
principal produto da Forno de Minas, em qualques dpesitos considerados, seja
faturamento ou volume de vendas. Em 1999 a contieeggdo do pao de queijo representava
85% do faturamento da empresa, o restante eraguidsepela comercializagcdo do péo de
batata, folhados e uma linha de salgados.

A Forno de Minas atuava em praticamente todostasl@s, com distribuicdo nacional
de péo de queijo, mas apresentava concentracas deifmrnecimento para os estados do
Sudeste, chegando a representar 75 a 80% das v&uasente o estado de Minas Gerais
representava 35% do consumo nacional de pao dgq@sisa centralizagdo no mercado
Sudeste se justificava em decorréncia da cultunaeatar da populacdo dessa regido, mais
acostumada a consumir pao de queijo do que hadstalats outras regides do pais, como o

Sul e o Nordeste.
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Em 2002, o mercado de pao de queijo movimentou®$dilhées no pais. A Forno
de Minas foi responsavel por 55% desse total, datlm o equivalente a R$ 93,5 milhdes. Em
2003, a marca estava presente em 23 estados iboasitendo em sua lista de clientes oito
mil compradores em todo o Brasil. Cerca de 60% malytdo era destinada ao varejo,
enquanto o restante servia redesagé food o chamado segmenfimod serviceNesse mesmo
ano, a empresa comecava a se voltar com mais gargao mercado externo, principalmente
para Europa e Oriente Médio, que até entdo refdsasemapenas 2% da producdo nacional.
Em 2005 o pao de queijo chegou a Franca, distrisuédn 42 unidades da rede Carrefour nas
regides de Paris e Tle de France. Além do Carreflauam fechados acordos com outros
pontos de venda, como lojas especializadas em fo®degionais e restaurantes de culinaria
brasileira. As metas de exportacdes daquele aroiant ampliar participacdo do péo de
gueijo no mercado americano e promover o relancemgnproduto em Portugal e Espanha,

paises para 0s quais o0 produto ja era exportadiz @&O0.

4.2.3Processo de aquisicéo

Em dezembro de 1999, a multinacional Pillsbury a&dgua fabricante de p&o de
queijo Forno de Minas, lider de mercado na épasmindo a administracdo de uma fabrica
de pao de queijo instalada em Contagem (MG) e todistema de vendas e distribuicdo no
territério nacional. Acredita-se que a transacathdaeenvolvido R$ 80 milhdes de reais
(COELHO, 1999). Os antigos proprietarios da Foradvinas continuaram com o laticinio
responsavel pela fabricacdo de queijo e uma fadecderivados de mandioca congelada, no
Parana. Como parte da negociacdo de compra/vendarda de Minas, ficou garantido, em
contrato, que pelos dois anos seguintes seriagtafleréncia de compra aos ex-proprietarios,
gue continuariam sendo fornecedores de queijog@pé® de queijo da agora multinacional.

A aquisicao foi oficializada em dezembro de 1998sras negocia¢cdes iniciaram-se
nove meses antes, quando executivos da empresasidtoria Ernst Young, representando a
empresa norte-americana, procuraram 0s propristpdm conversar sobre a possibilidade da
venda da empresa. Na verdade, mesmo antes de d@®®¥resa ja havia sido sondada por
outras empresas nacionais do segmento de alimem@s,até entdo as negociacbes nao

passavam dos estagios iniciais.
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A Pillsbury e a Forno de Minas assinaram um conttlat confidencialidade, em que a
fabricante de péao de queijo permitia a auditagensudes contas pela KPMG, empresa de
consultoria contratada pela Pillsbury, para a covdcdo dos dados e a veracidade dos
nameros fornecidos como desempenho da empreséelveadNesse sentido, a Pillsbury foi
assessorada pela KPMG, mas a Ernst Young contiseiotdo a empresa que intermediou 0
acordo de compra.

As negociacdes para a venda da Forno de Minasevaorrpraticamente em sigilo,
com participacdo apenas dos diretores no proc&sgundo um dos entrevistados, ninguém
na empresa tinha conhecimento das tratativas erdergaando o fluxo de visitas de norte-
americanos se intensificou — entre quatro a cineses antes da divulgacao oficial da venda-,
as informacdes comecaram a vazar.

A Pillsbury adquiriu 100% da Forno de Minas, mas €0 representou concentracao
de mercado, pois a multinacional ndo atuava noaderde p&ao de queijo e a Forno de Minas
ja detinha mais de 50% do mercdtd\ aquisicdo da empresa mineira de p&o de queijo f
considerada condizente com a estratégia de expansfoacional da Pillsbury, iniciada
poucos anos antes por meio de compras de ‘comzalithéasies ou, no maximo, vice-lideres’
em seus mercados locais. De acordo com o diretai-da Pillsbury do Brasil, em entrevista
dada na época (COELHO, 1999), a entrada no setgpadds de queijo congelados foi
importante para a consolidacdo da estratégia deiorento no Brasil, tanto no varejo quanto
no mercado institucional. Conforme seu relato, etol da Pillsbury com a aquisicéo era
atingir o mercado nacional em potencial, que nz&ponsumia R$ 150 milhdes em massas
(pré-miy, pao de queijo refrigerado e congelado.

Na visdo de um dos sécios da Forno de Minas, abRily vislumbrou a compra da
Forno de Minas no momento em que foi constatadéinedade de seus produtos com a
Frescarini, fabricante brasileira de massas adlguipela Pillsbury trés anos antes. Para o
canal varejo, tanto as massas frescas como o pdoede congelado séo classificados como
produtos pereciveis, e a aquisicdo da Forno dedylerddo, representava um aumentondo
de produtos na mesma cadeia da companhia no Bfasitesumo, a identidade de produtos,
a forca da marca Forno de Minas, sua capacidadisttduicio em mercado nacional e o
potencial de expansdo do negdécio foram os prirgip@terminantes para a decisdo de

aquisicao.

4 Segundo reportagem do Correio Braziliense de agiesto de 2003, a General Mills comercializando as
marcas — Forno de Minas, Mania de Minas e S&o @Geral detinha 59% do mercado de pdo de queijo
(CORDEIRO; REIS, 2003).
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4.3 Mudancas pos-aquisicdo nos relacionamentos dacuirida com os fornecedores

Neste tOpico serdo tratadas as mudancas poés-a@quisigs relacionamentos da
adquirida com os fornecedores, sendo descritosisgpdncipais fornecedores de queijo para
pao de queijo, matéria-prima essencial e de magtoca Leiteria de Minas e o Laticinios lIta.
Em cada caso, primeiramente, sera apresentadarasnfprnecedora, em seguida descritos
os relacionamentos fornecedor-adquirida e forneeadquirente anteriores a aquisicao.
Posteriormente serdo apresentadas, de forma di#dalaa mudancas encontradas em cada
fornecedor a partir do processo de aquisicao efiporelacionadas as respectivas fontes de
poder. Ao final do topico sera feita a comparacétreeos dois casos gerando a analise

intragrupo.

4.3.1Fornecedor 1 — Leiteria de Minas

A Leiteria de Minadoi fundada em 1995 pela mesma familia proprietdaid&orno de
Minas. O laticinio foi criado devido a dificuldada fabricante de pao de queijo encontrar um
queijo de qualidade para usar em seu processo tprodaom caracteristicas biolégicas e
condicOes sanitarias superiores aos fabricados paloinios existentes na época. Sendo essa
uma matéria-prima estratégica, havia também a sigeele de que o produto tivesse um
preco competitivo no mercado. A partir de entaaf@do, num processo em conjunto entre a
Forno e a Leiteria, um queijo especifico para péiqukijo em escala industrial. Na verdade o
laticinio atendia exclusivamente a Forno de Misasdo seu principal fornecedor de queijo.
Além do queijo, o laticinio fabricava apenas a tacaum subproduto do queijo, feito do
aproveitamento do soro excedente, servindo pamitaria de Minas como um ‘diluidor’ de
custos, devido a seu mercado extremamente restrito.

No processo de aquisicdo da Forno de Minas pelsb®iy, foi acordado que seus
antigos proprietarios permaneceriam no controléaticinio e continuariam a fornecer para a
Forno de Minas. Para tanto, fariam investimentos modernizacdo e ampliagdo da
capacidade produtiva, garantidos por um contratprdéeréncia de compra por pelo menos
dois anos pos-aquisicdo. Com o objetivo princigahtender as maiores demandas de volume

e qualidade da multinacional, em 2000 a Leiteriddes iniciou seu processo de expansao.
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Em 2001 foi feita uma reestruturacdo para que it& se especializasse no
atendimento & industriy atendendo empresas como Sadia e Perdigdo, aunuentssim,
sua carteira de clientes, além de diversificar geadutos fabricando também derivados do
leite, como iogurtes e manteigas. Seu objetivipevduzir, além das 200 toneladas de queijo
para a Forno de Minas, mais de 200 mil litros de lgor dia, producéo até entdo na faixa de
70 mil litros/dia. Para isso a Leiteria de Minadidwu também seu niumero de funcionérios
passando a empregar 80 pessoas. Em 2003 a empogsa éxportacdes de queijo parmesao
para os Estados Unidos e com isso vem ampliandansecado, que antes englobava Minas
Gerais, de forma predominante e, em menor esca@alP8ulo, Rio de Janeiro e o Sul do pais.

Em 2007 foi criada a mar¢&ran Condessa” para seus produtos e 0 nome dasanpre
Leiteria de Minas vem sendo lentamente substitp@o‘Laticinios Condessa”, antigo nome
da fazenda onde funciona o laticinio. O foco daresg agora repousa no fornecimento de
gueijos diferenciados e de qualidade artesanablfente em seportfolio encontram-se o0s
queijos: prato, queijo-de-minas-padrdo-meia-curheddar mucarela, parmeséo, queijo
coalho e outros queijos customizados. Além de tmnprodutos para empresas que utilizam
gueijos em seu processo produtivo, agora possibéanprodutos voltados para o varejo e

food service

4.3.1.1Relacionamento Leiteria de Minas — Forno de Minas

Devido as empresas serem fundadas pela mesmaafanilieridas pelos mesmos
sécios até a época da aquisicdo da Forno de Mineslacdo comercial entre as empresas
caracterizava-se pela informalidade e proximidatieiaistrativa. Os dois negdcios ndo eram
tratados de forma separada e, sim, como um negocias solicitagdes e compras do queijo -
principal matéria-prima para o pdo de queijo - emaalizadas, muitas vezes, de forma
instantanea e automatica. Conforme relatado podasrentrevistados, o processo de compra
e venda do queijo era interligado entre as empresésa Forno de Minas tinha acesso a um
programa de computador com 0s custos do leite ®\&area¢des. Entdo, se havia uma queda
no preco do leite, com consequente diminui¢do dtoado queijo, imediatamente, o preco do

pao de queijo era também reduzido pela Forno deadfimisando promover o produto no

!> Empresas que usam queijos especiais como matéria-pa fabricacéo de alimentos.
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ponto de venda. Com um acesso rapido as informatgdeadeia produtiva, a &rea comercial
da Forno de Minas conseguia aumentar seu volunvertas e diluir seus custos fixos. Em
um ambiente de muitas incertezas como o mercadigEitdpem que o aproveitamento da safra
€ essencial, a flexibilidade dessas empresas grormésr rapido a oscilacdo de seu preco, na
visdo do entrevistado, foi determinante para ossae crescimento tanto da Forno de Minas
guanto da propria Leiteria de Minas.

Além da proximidade na relagcdo comercial, haviadgainteracdo entre 0s processos
produtivos. Na verdade, a fabricacdo do queijo pamade queijo foi toda idealizada dentro
da Forno de Minas, a partir de suas proprias nigleetess. Foram feitos, de forma conjunta,
investimentos no desenvolvimento de tecnologiapra® e equipamentos para automacgéo do
processo de producéo, tanto da Leiteria de Minzemtg da propria Forno de Minas.

Em se tratando de uma matéria-prima estratégiganse o executivo da Leiteria de
Minas, sua empresa era cobrada pela Forno de Maras, em relacdo a qualidade como em

relacédo a preco competitivo.

4.3.1.2 Relacionamento Leiteria de Minas — PillsbywGeneral Mills

A Leiteria de Minas tinha conhecimento da PillsbooyBrasil por esta ter adquirido,
em 1996, as Massas Frescarini em Sao Paulo, masar@dnha nenhuma relagcdo comercial
com a adquirente, apenas conhecia seu conceitoudidage por meio do programa
APPCC®. O relacionamento entre a Leiteria de Minas e lsbRiry teve inicio com a

aquisicao da Forno de Minas em dezembro de 1999.

1 O APPCC é uma versdo brasileira do ‘Hazard Analysis aritic@F Control Point (HACCP)’, que surgiu nos
Estados Unidos na década de 60, a partir de pesqgréalizadas pela Pillsbury com o objetivo de rjara
qualidade dos alimentos consumidos pelos astropaiatdNasa em miss@es espaciais. Sdo medidas, tassmo
do 1SO-9000, criadas com o intuito de produzir alites sem nenhum tipo de contaminacao, utilizanttodos

de limpeza e controle total das atividades. AdotamlaEstados Unidos e na Europa, a APPCC passaéhaia
ser uma exigéncia de compradores para exportadoegretendem vender a esses mercados. O sistema €
recomendado por entidades internacionais como a Qd@anizagdo Mundial do Comércio), OMS
(Organizacéo Mundial da Saude) e FAO (Organizag@oNh¢des Unidas para a Agricultura e a Alimenfacao
No Brasil a Portaria n. 46, publicada em feverail® 1998 pelo Ministério da Agricultura, estendeu a
obrigatoriedade da adog&o do APPCC para todagléstitas de produtos de origem animal, o que ideltg,
carne, mel e derivados.
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4.3.1.3 Mudancas p6s-aquisicdo no relacionamentoma Leiteria de Minas

Foram identificadas na Leiteria de Minas oito muy@anocorridas a partir do processo
de aquisicdo. Dessas, apenas duas nao puderaralagonmadas ao poder, visto que ndo
foram mudancas de comportamento do fornecedomrrigitle Minas, a pedido ou imposi¢cao
da diade Forno de Minas — Pillsbury/General Mdtmforme definicdo adotada pela presente
pesquisa. Descrevem-se a seguir, de forma maishdesa seis mudancas poés-aquisicao,
relacionadas a poder, foco desta pesquisa.

A primeira mudanca pés-aquisicdo encontrada, ifiesdia para anélise comdl —
Contrato de preferéncia de compra por dois an® e classificada como mudanca nas
praticas de contratacao, refere-se ao estabeleirderum contrato formal, entre a Pillsbury
e Leiteria de Minas, de preferéncia de compra deij@junos dois primeiros anos pos-
aquisicao, pois, ao adquirir a empresa Forno deadfia Pillsbury ndo apresentou interesse
em adquirir seu laticinio. Na época, foi estabd@cientdo, um acordo em que a familia
proprietaria da Forno de Minas venderia a emprasa,continuaria com o laticinio. Por outro
lado, a Pillsbury se comprometeria a comprar 60%u#enecessidade de queijo diretamente
da Leiteria de Minas, justificando assim o investimo e expansao necessarios ao laticinio.
Findado o prazo, valeria, entdo, as relacdes deamernormais. Essa mudanca foi, aqui,
relacionada a fonte de poder nao coercitiva, \@star baseada na fonte recompensa. Para o
fornecedor o contrato seria benéfico para sua esaprana vez que garantia, legalmente, o
destino de certo volume de sua producéo e garamtianutencéo do relacionamento entre as
empresas por determinado tempo. Cabe lembrar queima outra relagdo de fornecimento
entre a multinacional e fornecedores brasileiragpautada por contratos formais.

A segunda mudanca pdés-aquisicdo, aqui identificamao M2 - Investimento em
modernizacdo da producdo e ampliacdo da capacidageodutiva e classificada como
mudanca nas praticas de producdo, refere-se aneidgée investimentos na Leiteria de
Minas em equipamentos e ampliacdo da capacidadiitpra de forma a atender as novas
demandas de volume e qualidade da Pillsbury. Asagibes necessarias nos equipamentos
foram sugeridas pela multinacional, ou como erdatizentrevistado “por um pessoal deles
vindo dos Estados Unidos”, de forma que a LeitdeaMinas enquadrasse seu processo
produtivo nos padrdes de qualidade internacionsigid®s pela Pillsbury. Por sua vez, a
ampliacdo e o melhoramento das instalacdes pradutila Leiteria de Minas foram

solicitados pela Pillsbury visto que o volume prdo até entdo parecia ndo ser suficiente
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para atender as necessidades futuras da adquicenteyase no volume de producgdo de péo
de queijo projetado pela multinacional ao adqairiabricante de péo de queijo brasileira. No
depoimento do executivo da Leiteria de Minas, ol#sge explicito o carater coercitivo nas
exigéncias feitas pela adquirente, visto que, malaela Forno de Minas, ndo estava incluida
a venda do laticinio, mas a continuacdo do fornestm estava vinculada as adaptacdes no
laticinio propostas pela multinacional. Ele reldt@as negociacdes de venda da Forno de
Minas atrelou-se o negécio a continuarmos com detiai de Minas, sendo que o
fornecimento seria garantido se realizassemosasagbes dentro dos padrdes Pillsbury”. O
depoimento de um ex-funcionario da adquirida iystle forma enfatica, essa mudanca:
Basicamente o Helder desenvolveu um novo laticieio relacdo ao que
anteriormente fornecia para a gente, pestar se adequande fornecendo para a
gente [...]Foi colocado para ele‘vocé realiza alguns investimentos necessarios

para adequacéo do laticinibefteria de Mina¥ dentro das politicas Pillsbufgrifo
NOSsO0).

A mudanca M2 foi, portanto, relacionada a fontepdder coercitiva, porque, pelo
relato do executivo da Leiteria de Minas, percabeashabilidade da adquirente aplicar
sanc¢des negativas, ou seja, o0 proprio términoldade e o descredenciamento do fornecedor
caso as solicitagbes nao fossem atendidas.

A terceira mudanca pés-aquisicao refere-se a nweigéncias da Pillsbury quanto a
qualidade de seus fornecedores, identificada pa@iisea comoM3 — Maior exigéncia da
qualidade dos fornecedore® classificada como mudanca nas préticas de qdalidAntes
da aquisicdo existiam padroes de qualidade acosdadtre a Forno de Minas e seus
fornecedores, que preenchiam os requisitos de snikeicontaminacdo estabelecidos pela
vigilancia sanitaria e estavam dentro dos padr@egudlidade considerados de alto nivel no
Brasil. Entretanto isso néo era o suficiente parailinacional. A empresa enviou, entédo, aos
fornecedores uma cartilha de auditoria com recoagies para que 0s produtos e processos
brasileiros estivessem dentro das conformidadesbelsicidas pela area internacional da
empresa, caso contrario, os fornecedores corrianisop de ser descredenciados. Essas
recomendagfes incluiam a troca de produtos de fanpesados nos equipamentos da
producao, alterando o processohiienizacéo dos equipamentos, principalmente éagae
aos esterilizantes. Essa mudanca significava queredutos utilizados na limpeza dos
equipamentos de fabricacdo que estivessem em caditato com o queijo deveriam ser
avaliados e testados em sua real eficiéncia pelsopé da adquirente e providenciada a troca
pelo fornecedor quando a eficiéncia ndo fosse covapla. A justificativa era de que os

produtos utilizados pelo fornecedor que entrassemcentato direto com o0 queijo néo
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deveriam possibilitar sua contaminacao e ndo dmweslterar suas caracteristicas, de forma
gue isso pudesse comprometer a qualidade do paguei@, o qual deveria estar em
conformidade com o padréo internacional. Confornfase do préprio executivo da Leiteria
de Minas, esse procedimento foi adotado mesmo aenasido-se que os produtos utilizados
pela empresa eram fornecidos por multinacionais, mpelusive, j4 atendiam a Pillsbury fora
do pais, em outros processos produtivos. Essa madacluia também alteracdes nos
padrbes de pontos criticos do queijo, como o pHpmbaluto, demandadas pela adquirente.
Para a Pillsbury, os valores aceitos pela adqu&idsados por seus fornecedores na producao
do queijo para o pao de queijo ndo garantiam aidpadd do produto nos padroes
internacionais. Para tanto sugeriram algumas afiem e utilizaram como referéncia os
padrbes de qualidade do sorvete Haagen-Dazs, prackgrnacional da Pillsbury também
derivado do leite.

Como a Pillsbury é uma referéncia mundial em gadkd na area de alimentacéo,
devido a ser a criadora do programa APPCC (AnaisePerigo e Pontos Criticos de
Controle), percebe-se que a fama da adquirentédaca aceitacdo e adocao das medidas por
parte da Leiteria de Minas, uma vez que esta demoonsalorizar os padrdes de qualidade
propostos pela Pillsbury. Entretanto acredita-se ajpossibilidade de descredenciamento foi
decisiva para que a Leiteria de Minas se enquadrass tais padrdoes e mudasse seu
comportamento, o que fica claro no relato de sacwivo: “Os padrbes de qualidade sao
uma exigéncia deles. [...] n6s fomos, entre adpasados a ter uma melhora exaustda
qualidade e produtividade”. Portanto, a mudanca fei3relacionada a fonte de poder
coercitiva, visto que, se ndo houvesse enquadrana@st padroes de qualidade impostos pela
multinacional, era eminente a possibilidade de iiarepto da relacgéo.

A quarta mudanca pos-aquisicdo, identificada parslise como M4 -
Implementacdo de auditorias de qualidadee classificada como mudanca nas praticas de
auditoria, refere-se ndo somente a maiores exigéndé qualidade, mas também a um
controle mais rigoroso e continuo da qualidadefdigecedores por meio de implantacao de
auditorias realizadas pela multinacional. Essa mealdoi identificada devido a criacdo de
um setor especifico de acompanhamento e controtpialedade dos fornecedores dentro da
Forno de Minas. Ou seja, uma pessoa especificaode FEle Minas foi destinada a visitar,
acompanhar, orientar e conferir a qualidade dogzsir produtivo dos fornecedores dentro
dos padrdes Pillsbury de fornecimento, procedingertglobados nas chamadas ‘auditorias
de qualidade’. Essas auditorias seguem o0s critémdsrnacionais de fornecimento,

estabelecidos pela multinacional por meio de umidlade qualidade, e sdo realizadas com
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mais frequiéncia e com mais rigor do que as visieagualidade que a adquirida costumava
fazer antes da aquisicdo. Essa mudanca inclui @inderemento nos controles de producéo
dos fornecedores. De acordo com o executivo estexlo da Leiteria de Minas,
procedimentos de acompanhamento e controle de gaodid existiam em seu processo
produtivo antes da aquisi¢cdo, entretanto, a paetisugestdes da adquirente, isso foi “melhor
documentado, auditado e mais facil de se obser®arfiudanca M4, também pela notavel
possibilidade de descredenciamento e término @dg&del caso os niveis de qualidade néo
fossem mantidos nos niveis adequados, foi reladeadonte de poder coercitiva.

A quinta mudanca pOs-aquisicdo, identificada pamalise comoM5 - Maior
acompanhamento e controle de custasclassificada como mudanca nas praticas de oustei
refere-se a um acompanhamento e controle maisadesrdos custos do leite por parte da
adquirente. O leite é a matéria-prima essencia pdabricacdo do queijo para pao de queijo,
representando 83% do custo do queijo, e apreseatalg variagdo de precos no mercado
brasileiro devido a sua sazonalidade. Esse maiurate, sugerido pela adquirente, levou a
Leiteria de Minas a utilizar uma planilha de cusaberta e auditada, em que o cliente tem
acesso ao custo real do queijo, a partir de infotes sobre o preco do leite e os custos de

outros insumos. Nas palavras do fornecedor:

[...] Obviamente se acompanhavacugtoy, mas passou-se a ter uma estrutura de
custo mais afinada, mais refinada. [...] passambstmmlhar com planilha aberta,
auditada inclusive. [...] Entdo o cliente tem cgédi de saber se estamos colocando
um preco alto ou ndo no produto, € uma forma delaitorar e de se fazer uma
coisa mais aberta. [...] NOs temos um processo soomiria que até desgastante,
onde vocé através de um histérico e de uma projegd@umento de custos,
principalmente do leite, vocé tenta jogar més a m@se seria o prego do produto.
Porque o cliente tem que fazer o orgamento dedgyrelcisa disso.

Essa mudanca M5, solicitada pela adquirente, ftAceolassificada como fonte de
poder coercitiva. Isto ocorre porque se percebeisé do fornecedor que o comprador tem
habilidade de |he prescrever e controlar o compwtao, como destaca uma das falas do
executivo da Leiteria de Minas: “é uma forma delenfpradorPillsbury) monitorar ...”, além
de aplicar punigfes, seja pela reducdo do volumeodgpras ou pelo proprio término do
relacionamento.

A sexta e Ultima mudanca pds-aquisicdo encontradaelacdo com a Leiteria de
Minas, identificada para andlise comith - Exigéncia de reducédo de prece classificada
como mudancga nas praticas de precificaf@cgncontrada nos processos de comercializacao
do fornecedor. Essa mudancga foi identificada nggoideentos, principalmente, do ex-

funcionario da adquirida, que descreveu uma muddrgstica na forma de negociacdo da
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adquirida Forno de Minas e, posteriormente, da iaelge Pillsbury com seus fornecedores.

Nas palavras do ex-gerente da adquirida:

O primeiro impacto que eu senti apds aquisicdodegaram la e falaram ‘vem ca
meu amigo, mudou tudo, acabou tudo, vocé abaixa d6%eu preco sendo nao
compro mais de vocé'. [...] se o cara hoje tendigiies de estar fazendo um preco
bom conseguecPntinuar fornecendo Se depois ele vier e falar ‘ndo espera ai, hoje
esta um pouquinho mais apertado, aumentou o cdatnos renegociar?’, estad mais
dificil. [...] Imp&em mais, ieferindo-se a adquirentémpde muito mais!”

Na visdo do executivo da Leiteria de Minas, a BRiltg passou a exigir menores
precos, mesmo conhecendo mais a respeito de s&s par meio da planilha detalhada que
ele lhe fornecia. Com acesso a um volume maiométemacédo, a adquirente tinha mais
ferramenta para imposicdo de precos, o que |he daiar poder de negociagéo e, por
consequéncia, poder de alterar o comportamentordededor a seu critério. Nesse sentido,
esta mudanca, M6, foi relacionada a fonte de podercitiva, visto o carater impositivo da
mudanca e o consequente receio do fornecedor gaamtumpimento ou enfraquecimento do
relacionamento, pela diminuicdo das vendas.

O Quadro 5, apresentado a seguir, resume as sdangas pos-aquisicdo encontradas
no relacionamento com a Leiteria de Minas em relasafontes de poder e destaca que cinco

dessas mudancas se referem a fonte de poder n@ercit

MUDANCAS POS-AQUISICAO FONTES DE PODER
M1 Praticas de contratagcéo nao coercitiva
M2 Préticas de producéo coercitiva
M3 Préticas de qualidade coercitiva
M4 Praticas de auditoria coercitiva
M5 Praticas de custeio coercitiva
M6 Préticas de precificacdo coercitiva

Quadro 5 - Mudancas pds-aquisicao no relacionamento com aiteria de Minas e as respectivas
fontes de poder
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao
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4.3.2Fornecedor 2 — Laticinios Ita

Laticinios Ita, empresa do setor de alimentos, lilomda em Itabirito (MG), foi
fundada em 1991, com a finalidade de trabalhar @oodutos derivados do leite que
servissem de matéria-prima no processo produtivoutias empresas. Até os dias de hoje
tem como principal produto o queijo utilizado narfeacdo de p&do de queijo, denominado
queijo-de-minas-meia-cura. Para esse produto omlde producdo chegou a atingir 180
toneladas/més e, em 2003, seu principal clienteadfarno de Minas, fornecendo também,
em menor escala, para a Perdigao.

Atualmente produz 120 mil litros de leite por dipassui um vastmix de produtos,
gue engloba os queijos finos (tigouda tipo provolone e tipo reino), uma linha instituaal
(queijos prato sem corante, tipo estepe e queHaHdas-meia-cura — especial para pao de
queijo-, requeijao cremoso e doce de leite) e unfealvarejo (queijos mucarela, parmeséo e
catupiry, requeijao de diversos sabores, bebidasds, leite em po, dentre outros).

Entre seus principais clientes estdo as empre$d?aRiPerdigdo, Kerry do Brasil,
Habib’s, Mc’'Donalds, Polenghi, General Mills e Forde Minas. Para a Forno de Minas,
além do fornecimento de queijo para pao de quéijo,unico fornecedor de leite e de uma
linha de requeijao para recheios utilizados nog#ibatata e nos folheados.

A empresa atua, também, no chamado “Private L&bekjue consiste no
desenvolvimento de um produto especifico de acomn a demanda do cliente. Esse é
considerado um segmento altamente personalizadoinglui a logistica completa desde a
fabricac@o a entrega (ou exportagéo) do produto.

Laticinios Ita, por sua preocupacdo com 0 meio anbj foi o primeiro laticinio a
abolir caldeiras a lenha e a 6leo e utilizar caédea gas liquefeito. Foi também o primeiro
laticinio a ter um projeto aprovado na Fundacaadistl do Meio Ambiente de Minas Gerais
(FEAM). A grande preocupacdo com qualidade levosa emmpresa a implantar em sua
fabrica o Programa sobre Boas Praticas de Fabag@fgF) e a Analise de Perigo e Pontos
Criticos de Controle (APPCC), tornando-se o prim&iticinio mineiro a adotar boas praticas
de fabricacéo. Tais cuidados ja visavam atendexi@&ncias comerciais de multinacionais e

do mercado externo.

" Uma tendéncia internacional de mercado que visadat as grandes redes varejistas.
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4.3.2.1 Relacionamento Laticinios Ita — Forno de Mas

O Laticinios Ita foi o primeiro fornecedor da Forde Minas em escala industrial,
guando a fabricante de pdo de queijo inaugurod&raca em 1995 em Contagem (MG). O
gueijo fornecido por Laticinios Ita substituiu osegos adquiridos de diversos pequenos
produtores rurais, que ndo gozavam de boa reputpgido as praticas de fabricacdo. Com a
criacdo da Leiteria de Minas, a Forno de Minas qaass produzir seu proprio queijo e o
Laticinios Ita tornou-se o segundo principal foetar da empresa, fornecendo, em 2003, 15
toneladas de leite/dia, além do queijo.

O relacionamento entre as empresas foi avaliadecbom’ pelo fornecedor. Havia
amizade nas relacbes pessoais entre seus funo®néaracterizada por visitas constantes,
tanto do proprietario e executivos do laticinio aborfca da Forno de Minas como dos
responsaveis pela producdo da Forno ao Laticitéo€Elidencia-se troca de informacdes e
intercambio de conhecimentos entre as empresasqust a formulacédo do queijo fabricado
na Leiteria de Minas foi desenvolvida dentro dadiatos lIta.

A relacdo comercial entre as empresas era prepaméderente informal, por meio de
acordos ‘verbais’, podendo os pedidos serem fgtostelefone ou pessoalmente e, mais
tarde, pore-mail Nao havia punicbes para a quebra desses acajdespoderiam ser
desfeitos a qualquer momento, mesmo depois dedammibta fiscal, ficando o fornecedor
extremamente vulneravel & adquifii@or exemplo, o depoimento abaixo ilustra:

Ela (Forno de Minas) s6 comprava nosso, deles mesmaoeventualmente, do
mercado internacional quando aparecia alguma apdetde. Inclusive nds tivemos
uma dificuldade enorme uma vez, porque o Héldesedislha, eu vou crescer muito
a industria e vocés se preparem’. E nés estdvapbmsuen comprometimento com
os produtores rurais de leite, na época, muitodgranchegamos no més de outubro
gue comeca muita chuva e tinha safra e eu lembrcetpuchegou para mim e falou
‘Zé Flavio, eu ndo vou poder comprar mais de vd® porque esta chegando néo
sei quantogontainersmeu ai, que atrasou ...". NGs tivemos que fazailRdes de
litros em leite em po6, para nédo perder. Eu quasistidleNds estdvamos comecgando,
qguase desisti! Mas nos aceitavamos, nao tinha dagee. [...] Nem com nota fiscal
emitida. Com nota fiscal emitida e tudo eles disiste emitiam uma nota de
devolucéo.

No processo de compra e venda, a empresa Fornoimks Ninha, na visdo do
fornecedor, maior poder de negociacao por pulveazsompra com mais de um fornecedor,

por eventualmente importar e por ter producdo pgpor meio da Leiteria de Minas. Isso

18 A variavel confianca no foi neste estudo anadisad
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permitia que a Forno de Minas exercesse forte oes®b 0s precos praticados pelo
Laticinios Ita, o que desencadeava inUmeros deda@EoNo entanto, por conhecer o mercado

e as condi¢cOes do concorrente, Laticinios Ita sabéas pressdes tinham limites, conforme

atesta o depoimento abaixo.

Com o Hélder a gente combinava um preco e ele aihdgava no final do més e
dizia que ndo podia pagar o tal preco, que irilap&gou 3 centavos mais barato.
[...] Com essa producdo propria deles, toda a neg@e girava em eles
argumentarem que iriam diminuir a compra nossameatar a fabricagdo deles,
pressionando desta forma o preco. E a gente sesgube que havia muita
preocupacgdo com a fabricagdo do produto deleszemda deles, no laticinio que
eles tinham. Entdo eles pressionavam preco esqircgune a gente sabia da
qualidade deles! Até porque a gente sempre trabadbon padrdes de qualidade
bem apertados em relacdo aos padrbées de qualigéete db queijo. [...] O nosso
gueijo era mais maturado, mais prensado, o delenars Gmido, com mais agua e
ele sempre comparava o queijo dele com 0 nosso

Para o Laticinios Ita o relacionamento com a Fatedviinas mudou muito apds o
episédio da ‘contaminacdo’. Seu poder de negociag@eentou significativamente quando
foi reconhecida a qualidade de seu queijo na psaqeilizada pelo Inmetro em janeiro de
1999. Nessa ocasiao foram demonstradas irreguisdem oito das onze principais marcas
de p&o de queijo congelado, com um nivel de cailiést® maior do que o toleravel. As duas
marcas de pado de queijo que nao apresentaram lanelgules foram a Forno de Minas e
Mania de Minas (segunda marca da prépria Forno t&d)l as unicas que utilizavam o
queijo do Laticinios Ita em seu processo produtivo.

4.3.2.2 Relacionamento Laticinios Ita — Pillsbury/@neral Mills

O Laticinios Ita conhecia a Pillsbury no Brasil msta ter adquirido, em 1996, as
Massas Frescarini em Sao Paulo, mas ndao mantinfffume relagdo comercial com a
adquirente. Conhecia o conceito de qualidade dérmaalonal por meio do programa APPCC
(Andlise de Perigo e Pontos Criticos de Contradspdvolvido pela Pillsbury.

Visando atender a empresas multinacionais e ent@r mercado externo,
extremamente exigentes quanto ao nivel de qualidataticinios Ita ja havia implementado

em sua fabrica em Itabirito o programa APPCC amiesmo da aquisicdo da Forno de Minas.

19 Bactérias presentes geralmente no leite e dersvado
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Na opinido dos entrevistados, a qualidade defengiela Laticinios Ita foi um fator
determinante para a manutencao do relacionametr®anempresas ap0s a aquisi¢ao.
Devido ao contrato de preferéncia de compra assieatte a Pillsbury e a Leiteria de

Minas na venda da Forno de Minas, nos dois mesgsnses a aquisicdo, as compras de
gueijo do Laticinios Ita foram suspensas. O depoimele um dos entrevistados ilustra a
situagao: “[...] a Pillsbury ficou dois meses sesmprar um queijo na nossa mao”. Seis meses
apos a aquisicdo, entretanto, o acordo entre adalbe de pado de queijo e seu principal
concorrente ndo foi cumprido a risca. Na visdo eogevistados, isso era devido a nao
conformidade do queijo fabricado pela Leiteria dend4 em relacdo aos altos padrdes
exigidos pela Pillsbury, o que permitia sua devétue aquisicdo de outro fornecedor, néo

configurando uma quebra de contrato.

4.3.2.3 Mudancas p6és-aquisicdo no relacionamentoma Laticinios Ita

Na andlise das mudancas po6s-aquisicdo no relaceriarnom o Laticinios Ita foram
identificadas nove mudangas. Dentre elas cincosea@lacionavam ao poder, dito de outra
forma, ndo foram alteragdes de comportamento dicihats Ita impostas ou solicitadas pela
diade a partir do processo de aquisicdo, conforfiaico adotada nesta pesquisa. Por sua
vez, as outras quatro mudancas encontradas foracioreadas a poder e para tanto séo
relatadas de forma detalhada a seguir.

Um aumento no nivel de exigéncia de qualidade dose€edores por parte da
adquirentdoi também percebido no relacionamento com o Labsilta, sendo portanto esta
mudanca identificada para analise colkhb — Maior exigéncia do nivel de qualidade dos
fornecedorese classificada como mudanca nas préaticas de qdalidA multinacional, com
base nas chamadas cartilhas de auditoria, suggtmas alteracdes no Laticinios Ita para
gue este se enquadrasse nos padrdes de qualiteedionais estabelecidos e adotados pela
Pillsbury em todas as suas unidades. De forma garax-funcionario da adquirida enfatiza:
“Eu sei que o Laticinios Ita mudou quase todo o m@geesso de producdo, por causa das
novas exigéncias de qualidade. Entéao varios fodwmres devem ter mudado [...] mas sempre
na tendéncia de melhorar o produto e a qualidaderattuto”. O executivo do Laticinios Ita
completa: “Houve, houve todo tipo de mudanca’. @utdepoimentos mais especificos

descrevem as mudancas quanto as alteracdes nds dévecontaminacdo aceitos pela
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multinacional, a troca da embalagem do produtoegog e melhoria nas instalagbes da
fabrica.

Quanto ao nivel de contaminacdo do queijo, novo®res em unidades de
contaminacdo foram estabelecidos pela Pillsburglependentemente dos valores de
referéncia fornecidos pela legislacdo brasileéMaesar de o laticinio trabalhar com niveis de
contaminagdo abaixo de 100 unidades, e a legislegéoigor aceitar até 400 unidades, a
multinacional passou a aceitar somente 50 unidddesontaminacdo. O proprietario do
Laticinios Ita credita essa mudanca ndo somenitgséabpor melhoramento do processo de
fabricacdo do queijo, mas a estratégia da mulimatide trabalhar com margens menores de
contaminagdo do queijo junto aos fornecedoresmadi aumentar suas proprias margens,
para possiveis falhas no processo produtivo dodeagueijo. Nas palavras do entrevistado:
“isso é porque eles ainda querem 50% para eles,yrmaa possivel falha interna”. Visando
ainda a reducédo do risco de contaminagdo, a Rilisbalicitou a troca da embalagem do
gueijo entregue pelo laticinio. A embalagem, at@®nle papeldo, foi trocada por caixas
plasticas, devido a esse material apresentar mesoo de contaminacdo, segundo
justificativa da multinacional. Coube ao Laticinilta pesquisar no Ministério da Saude a
correta higienizagcdo dessas caixas, procedimengodindbeza e acondicionamento. A
Pillsbury solicitou também o fechamento da fabdcalaticinio, de modo que fosse criada
uma atmosfera climatizada sem contato do ar dicéabom o ambiente externo. O Laticinios
Ita, entdo, lacrou as janelas e providenciou alagiio de ar condicionado em toda sua area
produtiva.

Durante os depoimentos do Laticinios Ita obsensuraa perspectiva ndo coercitiva
quanto a mudanca M1, j4 que se observa uma grasaéracdo dos niveis de qualidade
estabelecidos pela adquirente. Quando os entrdgsteelatam as exigéncias feitas pela
multinacional, descrevem-nas como sugestdes cesremie acatam prontamente, sem
oferecer resisténcia. Como o objetivo do laticitiesde sua criacdo, era atender a industria,
principalmente as multinacionais, esse fornecedorsg preparava para 0 exercicio da
qualidade antes mesmo da aquisicéo, e, além deizaldais procedimentos, ja buscava
implementa-la em todas as suas praticas. Conforemeionado anteriormente, foi o primeiro
laticinio mineiro a adotar o Programa de Boas €aatProdutivas e o primeiro a implantar o
programa APPCC em sua fabrica. Para o executiVatidnio esses foram fatores decisivos
para a manutencdo e o fortalecimento do relacioneameom a Forno de Minas pos-

aquisicdo. Em suas palavras:
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Isso (APPCC) veio mostrar a forca da qualidadeotpatra a gente quanto para o
comprador, que na época era a Pillsbury, que emda®g aquisi¢do ja enviou um
guestionario perguntando se a empresa ja tinhaaimtgdo o APPCC e a gente ja
estava na frente, facilitou muito o fornecimento.

Na visdo do proprietario do laticinio, sua qualeladreconhecida e valorizada pela
Pillsbury/General Mills, situacdo explicitada quanekecutivos das unidades internacionais
da multinacional sdo levados para conhecerem #&#abo Laticinios Ita, em Itabirito. Em
suas palavras, “la parece uma vitrine”. Somads@ isa o fato de ndo haver nos depoimentos
ameacas ou imposicdes da adquirente, o que lestanpm a relacionar a mudanca M1, novas
exigéncias de qualidade dos fornecedores, a fenpoder ndo coercitiva.

A segunda mudanca pés-aquisicdo, identificada pandlise como M2 -
Implementacdo de auditorias de qualidadee classificada como mudanca nas préticas de
auditoria, refere-se ao acompanhamento e contmiéintios dos processos produtivos do
fornecedor, a fim de manter a qualidade dentropdalsdes internacionais estabelecidos pela
adquirente. O proprietario do Ita relata que, mesoro toda sua preocupacédo e cuidado em
relacdo a qualidade, as mudancas sao continuaaticinlos Ita a pedido da adquirente, visto
que, a cada 15 dias, a adquirente desloca umagogssa a fabrica do fornecedor para
acompanhar seu processo. Os técnicos do lati@mbém sdo chamados para a fabrica de
pao de queijo para receber orientacbes, de acoodo @ processo da adquirente. O
proprietario do laticinio enfatiza:

[...] entdo, alguma coisa sempre muda [...] mesintepdo passado quatro anos
depois da aquisicdo. Mudangas ocorrem constantenmentaticinio, sempre para
melhor. H4 uma integragdo e uma ‘conversacdo’ moita entre os técnicos da
Forno de Minas e os técnicos do Ita, tanto em terd® contaminagdo como de
qualidade. Eles estao sempre |4 e ca.

Foi percebido durante o relato dos depoentes dicih@ts Ita que essa mudanca é
vista como benéfica para o laticinio, na medidagera melhora seu processo produtivo e
estreita o relacionamento entre as empresas, g farcasar’ os dois processos, Como uma
sintonia fina. Essa mudanca M2 foi, portanto, liel@@da a fonte de poder ndo coercitiva,
porque, da mesma maneira que a M1, ndo se obsgmes@nca de ameacas ou imposicoes
nos discursos relatados. Para o Laticinios Itaokactes da multinacional sdo pertinentes e,
portanto, vale a pena seguir suas prescri¢oes.

A mudanca poés-aquisicdo, identificada para analgeno M3 - Maior
acompanhamento e controle de custasclassificada como mudanca nas praticas de oustei

também foi encontrada no relacionamento com o inédis Ita. De acordo com o fornecedor,
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a multinacional tem em maos uma tabela de precodumtutos utilizados pelo laticinio na
fabricacdo do queijo, que variam conforme as muaam@ preco da matéria-prima, o leite.
Todos os demais itens, como outras matérias-prenegsbalagem, sdo contemplados com um
percentual ja predeterminado pela multinacionalusive o percentual de ganho do laticinio,
ou seja, compondo o preco final do queijo, ha umtgrdual de ganho do Laticinios Ita,
estabelecido pela multinacional. Entdo, o forneceglon cada negociagéo, informa o prego do
leite nagquele determinado momento e a multinacj@watonsultar a tabela para aquele preco

de leite, tem o preco do produto final que ird pgmaa o Laticinios Ita. O entrevistado

explica com suas palavras:

O ganho da empresaeferindo-se ao proprio Ifaé sobre o resultado, € um
percentual do resultado, que varia para mais cal p&smo com o prec¢o do leite. A
margem € prefixada por elg8il{sbury)! E eles tém uma consultoria contratada por
eles para verificar realmente se o preco que nimsla eles € aquele mesmo, se nés
ndo estamos blefando.

Em suma, a Pillsbury/General Mills, ao impor a & dos custos de seus
fornecedores a fim de reduzir seus proprios cust® matéria-prima, prescreve o0
comportamento de um outro ator, 0 que caractefaaroente a manifestacdo de seu poder.
Nesse sentido, a presenca da imposicdo e da anmeragmtrada nos depoimentos,
envolvendo, principalmente, recursos econémicaes, éerelacionar a mudanca M3 a fonte de
poder coercitiva.

No processo de comercializacdo com o Laticinigstdimbém foi encontrada grande
exigéncia para reducdo do preco do queijo, mudadsaaquisicdo aqui identificada para
analise comdM4 - Maior exigéncia de reducdo de prece classificada como mudanca nas
praticas de precificacdo. Antes da aquisicdo existd relacionamento Forno de Minas —
Laticinios Ita, tensdo sobre a questdo preco, teswlp alicerce na ameaca explicita de
rompimento da relacdo devido a possibilidade dedatdo prépria da Forno de Minas, via
Leiteria de Minas. ApOs a aquisi¢céo, a tensdo oaati existindo, a reducdo de preco passou
a ser exigida de forma ainda mais insistente; &mite, as ameacas se tornaram implicitas.
Houve um episédio que mudou o tom da ameaca, gistoo Laticinios Ita espelhou para a
adquirente a interdependéncia preco-qualidade, suwdlorizados pela multinacional. Como

relata o proprietario do Laticinios Ita:
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Ha pouco tempo, por exemplo, teve um cara la ga@snuito preocupado em dar
resultado |4 para a empresa, comprou um outroajdeifora por causa do pre¢o. Eu
perguntei para ele se o que eles queriam era megpalidade, “porque se vocés
falarem que querem preco ndés vamos tirar luva,ogamascara, tudo e vamos
entregar um queijo para vocés que talvez ndo 8ejhdm quanto, mas vai ser mais
barato como esse”. ... Ai 0 que fizeram? Chamaraterscdo do cara e pararam de
comprar do outro.

Agora, num tom mais velado, entretanto ainda meeottivo, a reducao de precgo
passou a ser exigida por meio de alternativas Masem, no entanto, alterar a qualidade.

E até mesmo nds fomos obrigados a apresentar tenaadiva para abaixar o preco
do queijo e com isso eles incrementarem as veldageles me ligaram: ‘olha, eu

preciso do leite a 0,45 centavos’ e eu consegeite & 0,43. Entrei em contato com
a Forno de Minas, conversei com o pessoal ‘olhadepender de uma operacéo,
toda legal ...", onde a General Mills comprarizeitel e a gente prestaria servico em
cima desse leite. A informacao que eu tive da @eskE compras e do proéprio

gerente geral é que uma operacdo daquela levarraimono 35 dias para dar o

retorno. Ai o preco do leite jA ndo era mais agobldamente, porque o produto

leite vocé consegue a um prego agora que na prdigagiio ja ndo consegue mais.
Entdo a multinacional tem essa deficiéncia, ndo dgitidade. Vocé até apresenta
outra alternativa, mas ...

Nesse contexto, a mudanca M4 foi aqui relacionaftmi@ de poder coercitiva, visto
que para o fornecedor a adquirente tem a habilidedthe ditar o comportamento, como
ilustra um dos trechos do depoimento do executivaaticinios Ita: “nés fomos obrigados a
apresentar uma alternativa para abaixar o pregqgudgo e com iSso eles incrementarem as
vendas”.

O Quadro 6, apresentado a seguir, resume as quattancas pos-aquisicdo
encontradas no relacionamento com o Laticiniosefta relagdo as fontes de poder. De
maneira geral mostra que nesse relacionamentordudancas referem-se a fonte de poder

nao coercitiva e duas a fonte de poder coercitiva.

MUDANCAS POS-AQUISICAO FONTES DE PODER
M1 Praticas de qualidade nao coercitiva
M2 Praticas de auditoria nao coercitiva
M3 Praticas de custeio coercitiva
M4 Praticas de precificacdo coercitiva

Quadro 6— Mudancas pés-aquisi¢cao no relacionamentim o Laticinios Ita e as respectivas fontes
de poder
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao
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4.3.3Mudancgas pés-aquisi¢cdo no relacionamento com osfredores: analise intragrupo

De posse da descricdo e analise das mudancas yég@n em cada fornecedor,
inicia-se aqui a andlise intragrupo. Essa analisesiste na comparacdo das mudancas poés-
aquisicdo identificadas no relacionamento com geliai de Minas e com o Laticinios Ita em
relacéo as fontes de poder.

No primeiro momento, sintetizam-se os dados enadaf no Quadro 7 abaixo, em
que se apresenta o numero de mudancas identificad@&tacionamento com os fornecedores
e ocorridas em consequéncia do processo de aquisstéidado, bem como a quantidade

dessas mudancas que apresentaram relacdo comro pode

< x Leiteria de Laticinios
MUDANCAS POS-AQUISICAO Minas ita
Numero total de mudancas 8 9
Numero de mudancas relacionadas a poder 6 4

Quadro 7 — Mudancas pds-aquisi¢cao no relacionamentim os fornecedores
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao

De maneira geral, a figura anterior permite veaifique, em funcdo do processo de
aquisicdo, 17 mudancas ocorreram nos relacionasesdm fornecedores, as chamadas
mudancas pos-aquisicdo além da diade. Foi possaudficar também que 10 dessas
mudancas podem ser relacionadas a variavel poderdP outra forma, foi observado que
cerca de 59 % das mudancas pos-aquisicdo ocomidesdacionamento com os fornecedores
foram a pedido ou imposicdo da adquirente, o quactsiza a manifestacao real de seu
poder. Das mudancas relacionadas a poder, o Q8atisgrimina por relacionamento com 0s
fornecedores aquelas oriundas de fontes de poéecitteas das provenientes de fontes de

poder ndo coercitivas.
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FONTES DE PODER Leiteria de Minas Laticinios Ita
Fontes coercitivas 5 2
Fontes nao coercitivas 1 2

Quadro 8 — Fontes de poder no relacionamento com émnecedores
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao

De maneira geral, € possivel observar que ha difagenas fontes de poder entre os
fornecedores. Das 10 mudancas relacionadas a pmdermudancas se relacionam as fontes
de poder coercitivas e trés as nao coercitivas, locase nos depoimentos de cada ator. No
relacionamento com a Leiteria de Minas foram ideaiilas 5 mudancas pos-aquisicao
relacionadas as fontes de poder coercitivas, etgumenrelacionamento com o Laticinios Ita
as mudancas identificadas se mostram relacionadds &s fontes de poder coercitivas,
guanto nao coercitivas, de forma equilibrada. Edsel®s podem ser vistos de maneira mais
detalhada no Quadro 9, apresentado na sequéngisl anostra os tipos de mudancas pos-

aquisicao e a relacdo com as fontes de poder twareindo coercitiva

MUDANGCAS POS-AQUlSK:AO Leiteria de Laticinios
Minas Ita

Praticas de contratacao NC .
Praticas de producéo C L
Praticas de qualidade C NC
Praticas de auditoria C NC
Praticas de custeio C C
Praticas de precificacao C C

Quadro 9 — Mudancas pds-aquisicao e fontes de podeo relacionamento com os fornecedores
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao.
Nota: (__ ) ausente; (NC) — fonte de poder ndo cadtiva; (C) — fonte de poder coercitiva.

Inicialmente, nota-se que dois tipos de mudancasps&uliares ao relacionamento
com a Leiteria de Minas: mudangas nas praticasod#atacdo e nas praticas de producao.
Creditam-se essas mudancas a propria especificidadelacionamento, visto que eram

empresas do mesmo grupo, e o fornecedor visavaatémsicamente as necessidades da
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fabricacdo de pdo de queijo. Mais importante, enigua primeira mudanca foi relacionada a
fonte de poder ndo coercitiva, a segunda mudantgveewinculada a fonte de poder
coercitiva. Isso ocorreu porque a mudanca nascpgatie contratacao vinha a garantir uma
preferéncia de fornecimento durante determinad@adera fim de justificar os investimentos
realizados no laticinio e como uma forma de recarspese relaciona a fonte de poder nao
coercitiva. A mudanca nas praticas de producdo, sp@r vez, viu-se necessaria para a
desvinculacao do laticinio da Forno de Minas na@sso de aquisicdo, fazendo com que o
fornecedor modernizasse e ampliasse sua capaqgmladetiva a fim de atender aos novos
niveis de qualidade e volume produtivo exigidosapmalltinacional, superior aos até entéo
praticados pela Leiteria de Minas. Devido a amelagado credenciamento para fornecimento
a multinacional, caso as mudancas nédo fossem adptasisa mudanca se relaciona as fontes
de poder coercitivas.

Quanto aos resultados referentes as mudancasatasmpde qualidade e de auditoria
e as diferencas em relacdo as fontes de poderyvaebs® que para a Leiteria de Minas, antes
da aquisicdo, a qualidade era menos importante wo para a Pillsbury ou para seu
concorrente, o Laticinios Ita. Percebem-se nossladiztados sobre a Leiteria de Minas que,
tanto para os processos como para os produtosvais B padrées de qualidade baseavam-se
essencialmente nas medidas estipuladas pela Epséan vigor e eram aceitos pelos 6rgaos
de vigilancia sanitaria. A mudanca dos niveis dalidade da Leiteria de Minas, pos-
aquisicao, precisou entdo ser mais intensa, o aenmmpossibilitou problemas constantes de
nao conformidade de seus produtos e inimeras d@esupor parte da Forno de Minas,
como j& comentado anteriormente. Com a reducaootione de venda do laticinio para a
Forno de Minas, e mesmo durante a vigéncia do aontte preferéncia de compra entre as
empresas, 0 relacionamento entre as empresas apaboenfraquecer. Percebe-se que a
maior imposicdo e a exigéncia da multinacional p@io de intenso controle e exaustivas
solicitagbes de melhoramento de processos e pmdptecisavam mudar ndo sO o
comportamento do fornecedor em relacdo a qualideaetambém seus proprios valores. O
fato de a Leiteria de Minas néo ter a cultura daidade antes da aquisicdo mostrou-se como
um dificultador para o relacionamento entre as esg® pos-aquisicdo, levando a Leiteria de
Minas a perceber tais mudancas de forma coercitiva.

No relacionamento com o Laticinios Ita, essas meagforam descritas e percebidas
de forma mais amena. De acordo com os depoimeotbasticinios Ita era extremamente
preocupado com as questdes de qualidade muito dataguisicdo de seu principal cliente

pela Pillsbury. Seus padrées de qualidade iam dt#grestabelecidos e exigidos pelos 6rgaos
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de fiscalizacéo, seus procedimentos de fabricag&orsideravam boas praticas produtivas e
baixos niveis de contaminacdo. A aquisicdo ndo mnuaorelacdo do laticinio com a
qualidade, nem com seus proprios valores, mas ras@pu. Para o Laticinios Ita, os altos
padrbes de qualidade da Pillsbury sdo coerente@emm \sempre no sentido de melhorar e
aprimorar tanto 0s processos como 0s produtosel@®s apontam que as mudangas sempre
foram benéficas, sempre ‘para melhor'. De acordm aesse fornecedor, as chamadas
auditorias para acompanhamento de qualidade saiadeiras interacbes e constantes
conversas de integracdo entre os processos. S@ia #gessas mudancas € extremamente
positiva, portanto a fonte de poder percebida @aawnercitiva, ndo impositiva, na opiniao
dos entrevistados: ‘compartilhada’. Inclusive, obaese o fortalecimento do relacionamento
entre o laticinio e a Forno de Minas, pelo estnegtiato da relacdo e pelo aumento do volume
comprado pela fabricante de p&o de queijo.

Em suma, observa-se, nas mudancas das praticasatidage e de auditoria no
relacionamento com os fornecedores, uma perspecbgecitiva para a Leiteria de Minas,
devido a maior dependéncia desse ator da adqusmaada ao distanciamento de seus
valores em relacdo a adquirente, e nao coercitiva @ Laticinios Ita, atribuida a
proximidade dos valores entre as empresas e a wmarmependéncia relativa a Forno de
Minas.

De maneira contraria, nesta andlise, percebe-se kée mudancas que,
independentemente do ator, estdo fundamentadafomas de poder coercitivas, como as
mudancas nas praticas de custeio e de precificAcAmdanca nas praticas de custeio para a
Leiteria de Minas foi drastica, porque, antes dasaggo, tanto a forma de negociacdo como
os controles de custos eram feitos de forma totatkneformal e integrada. Melhor dizendo,
como as empresas eram gerenciadas em conjuntowomempresa so, 0os custos do leite e,
por consequéncia, do queijo eram imediatamentenates pela Forno de Minas quando em
alta e repassados nos precos do péo de queijo.eBmanforma, a diminuicdo do preco do
leite possibilitava uma imediata reducdo do pregg@o de queijo. A perda ou o ganho de
uma empresa era compensado pelo ganho ou perdatrdaeovice-versa. Apos a aquisicao,
essa flexibilidade e repasse dos custos do leitamfoimediatamente abolidos com a
desvinculagcdo das empresas. A forma de operar dianacional, muito mais complexa,
formal, impositiva e controladora, foi sentida insdmente pelo fornecedor. As
oportunidades das safras e entressafras ndo pudesa@snser aproveitadas e os custos da
Leiteria de Minas sofreram grandes impactos. Naclmabs Ita, essa mudanca ndo pode ser

observada de forma tdo explicita, entretanto astumidades de compra do leite, a fim de
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reduzir os custos do queijo, também foram perdidasjdo a estrutura mais rigida de
gerenciamento da multinacional.

Portanto, a forma de controle de custo teve dealserada em ambos os laticinios e
outras alternativas para sua reducdo tiveram queerseontradas segundo imposicao e
exigéncia da Pillsbury. Observa-se, em ambos asefedores, o carater coercitivo em
relacdo a essa mudanca. O posicionamento da diadéocpo acirrado controle de custos dos
fornecedores tem sua base na ameaca de términelad@a caso 0s custos ndo sejam 0s
menores possiveis, inclusive com o envolvimentama consultoria para verificacdo se os
valores apresentados pelos fornecedores sao @s casis, principalmente, quanto ao prego
do leite praticado.

Nesse mesmo sentido foi analisada a mudanca nisaprde precificacdo. A pressao
quanto a reducdo do preco do produto negociado fadadentificada na analise do
relacionamento Leiteria de Minas — Forno de Minate® da aquisicdo. Como mencionado
anteriormente, as empresas eram gerenciadas eomtmngendo o responsavel pelas areas
comerciais inclusive a mesma pessoa. A reducaaam o queijo era interessante para 0s
custos do pao de queijo, mas a relacdo ndo estas@ada nessa variavel. Quando da
aquisicao, entretanto, essa relacdo foi alteradaptbmente, a pressdo sobre o preco
aumentou e os atritos se iniciaram. Conforme rétafzelo diretor comercial da Leiteria de
Minas, a Pillsbury exigia menores precos, mesmdeoendo seus custos, ja que tinha em
maos a tabela de custos fornecida por ele em caglaciacdo. No relacionamento com o
Laticinios Ita, essa mudanca também foi identificaapesar de os atritos em relacdo a preco
entre a Forno de Minas e o Laticinios Ita serenstaotes mesmo antes da aquisicdo. Na
visdo do laticinio antes da aquisi¢do, a fabricatdepdo de queijo impunha preco, sem
considerar a qualidade de seus produtos, sempracanmso substituir as compras no
Laticinios Ita por fabricacdo propria, por meioldsteria de Minas. Ainda, quando do pedido
de compra realizado e o preco acordado, ou a Fdendlinas pagava preco menor ao
negociado, com a justificativa de que seu negdéém in bem e nao tinha como honrar os
valores anteriores, desrespeitando inclusive aasrfistcais emitidas, ou cancelava a compra,
seja porque conseguia uma importacdo de queijopregd menor, de qualidade semelhante.
Apés a aquisicdo, o Laticinios Ita sentiu ainda smai pressdo sobre 0s precos, mas
diferentemente, consegue apelar para a questdoudbdayle, agora valorizada pela
Pillsbury/General Mills, além de poder contar contwmprimento do acordado entre as

empresas, visto que a multinacional €, em suasnaalamais fiel’ e responsavel cumprindo
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seus acordos. Entretanto a presséo para redugitegendo cessou e alternativas tiveram de
ser encontradas pelo laticinio para a manutencdelacionamento.

Em suma, observa-se, em ambos os relacionamentososofornecedores, que as
mudancas nas praticas de custeio e precificac@,equolvem recursos econdmicos, sao
fundamentadas nas fontes de poder coercitivaspamdientemente do ator envolvido. O
carater coercitivo e impositivo das solicitacbegae pela multinacional € descrito nos
depoimentos dos fornecedores que revelam a padaiel de enfraquecimento e, até mesmo,
rompimento do relacionamento. Importante ressaltasse contexto que ambos o0s
fornecedores, em maior ou menor intensidade, degg@nunensamente da Forno de Minas
para 0 escoamento de seu principal produto, o @deijminas-meia-cura — queijo especial
para pao de queijo. A Forno de Minas absorviajqaatente, 100% da producéo da Leiteria

de Minas e 85% do Laticinios lIta.

4.4 Mudancas p0s-aquisi¢cao nos relacionamentos ddcairida com os compradores

Neste tépico serdo tratadas as mudancas pos-a&quisigs relacionamentos da
adquirida com os compradores. A Forno de Minas coaleza seus produtos por meio de
dois canais de distribuicdo: o varejo tradicionglte absorve 60% de sua producéo — e a rede
food servicecomposta por lanchonetes, cafeterias e simil@eanalfood serviceapesar de
realizar compras em volumes menores quando congm@do varejo, é responsavel pela
absorcéo de 40% da producgéo e, com este segmemtgrasa vé a possibilidade de reduzir a
dependéncia comercial do canal de varejo traditidhara tanto sdo descritos os dados
encontrados em dois principais compradores, cadadenum segmento de mercado, 0
Carrefour do canal varejo e a Rei do Mate do ctowd-service Para a descricdo de cada
caso, sera apresentada, primeiramente, a empregaadora, em seguida serdo descritos 0s
relacionamentos comprador-adquirida e compradoviegitie antes do processo de
aquisicao. Posteriormente serdo apresentadas)ma fietalhada, as mudancas encontradas
no relacionamento com cada comprador a partir dogsso de aquisicdo e, em seguida,
relacionadas as respectivas fontes de poder. iR@€id apresentada a analise intragrupo por
meio da comparacdo das mudancas poés-aquisicaelasgonamentos da adquirida com os

compradores em relacéo a fonte de poder.
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4.4.1Comprador 1 — Carrefour

A rede francesa de hipermercados Carrefour foidariam 1959. Seu volume de
negoécios em 2002 foi de 86 bilhdes de euros, SliHnados da Franca, 34% do resto da
Europa, 8% da América Latina e 7% da Asia. Em 28@8suia 10.000 lojas distribuidas em
30 paises.

No Brasil, em 1975, chegou com a inauguracao tagira loja, tornando-se, ao longo
desses anos, umas das maiores empresas varefighassd Atualmente, possui no pais 105
hipermercados, 35 supermercados e 201 chamadosiédarntos. Em Belo Horizonte e na
chamada Grande BH ,0 Carrefour opera trés hipeadesc

Em 1999, com faturamento em torno de sete bilh@esedis, adquiriu no Brasil 85
supermercados, com a compra de 23 unidades das Apjaricanas, além da totalidade das
lojas de redes regionais Planaltdo (DF), Roncé&t8)( Rainha, Dallas Continente (RJ) e,
inclusive, a bandeira Mineirdo, em Minas Geramsformando-os na rede de supermercados
Champion. Para a multinacional varejista, os Higgoados Continentes tornaram-se
Carrefour, enquanto os Supermercados Continensssi@en a se chamar Champion.

A bandeira internacional Champion no Brasil atudegade Brasilia até o Rio Grande
do Sul, com 114 pontos de vendas e, assim comapesttercados Carrefour com seus 79
pontos de vendas, tinham fraca atuacao no NortréeNte brasileiros.

Em 2004, no setor varejista, os supermercados Gbantmham como principal
produto em vendas, nacionalmente, a Cerveja Skal Bm Belo Horizonte e regiao
metropolitana, no setor de produtos congeladosinoepo produto em vendas era o pao de
queijo Forno de Minas.

Em 2005, seis anos depois de sua criacdo comodmjaizinhanca, a bandeira
Champion foi extinta no Brasil. Das 23 lojas exis¢s em Minas, seis foram fechadas e
outras 17 seguem operando com o nome “CarrefourdBaiComo uma nova forma de
crescer no Brasil, a mudanca representa a reeasititu da estratégia da rede para
supermercados no mercado local, pois a empreseaegpe as lojas de bairro possam repetir

o0 desempenho do Carrefour como hipermercado.
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4.4.1.1 Relacionamento Carrefour — Forno de Minas

O comprador institucional Carrefour jA& mantinhaag¢éb comercial com a empresa
Forno de Minas antes de sua aquisicdo pela Pillstbom uma politica de compras
descentralizadas, o Carrefour de cada estado ada@orémha sua célula de compra que
buscava aproveitar melhor as oportunidades regioraaquisicdo dos produtos. Na verdade,
o Carrefour Belo Horizonte foi o primeiro clientea d-orno de Minas no varejo. O
relacionamento teve inicio quando Hélder, um desosdundadores, formatou um modelo de
negocio e apresentou-o a geréncia de compras dadérgereciveis do Carrefour, cargo
ocupado na época por Vicente Camelot. Um dos depon ilustra bem este inicio de
relacao:

O Vicente era engenheiro de alimentos que trabalhev area de compras do
Carrefour, era uma pessoa do ramo de varejo, usso@anuito comercial, com
bons relacionamentos no mercado e, como bom mjrairdecedor da forca do péo
de queijo, deu oportunidade de se colocar um shquilo produto congelado na
gondola do Carrefour e depois disso ndo precisar dizucesso que virou. De tédo
entusiasmado com 0 negocio, ele acabou se torrsdwo do Helder na Forno de
Minas.

Na primeira encomenda, em 1990, a empresa entregyoa de 720 unidades e em
1998 vendia 480 milhdes de unidades por ano (VALENT1998). A partir de entéo, a
Forno de Minas passou a fornecer para o Carredam do pao de queijo tradicional,
posteriormente, o pado de queijo coquetel e sabfoleados e a linha de pdo de batata
recheado. O Carrefour comprava a linha de prodotwgjelados tanto para a venda ao
consumidor, como para a comercializagdo do proguémto para consumo nas padarias
internas dos supermercados.

O relacionamento entre as empresas foi caractericatho ‘bom’, com relativa
proximidade e informalidade, de acordo com o coagr&hampion para a regido de Belo
Horizonte, devido as negociacfes serem feitasatiiretite com o proprietario da Forno de
Minas, que tinha completa autonomia para oferegedices comerciais mais atrativas. Os
pedidos eram feitos por telefone, sem o preenchorda formularios proprios. Nas palavras
de um entrevistado: “eu telefonava e falava: Ohelie, manda 10 caixas de p&o de queijo

para mim. E estava tudo certo!”.
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4.4.1.2 Relacionamento Carrefour — Pillsbury/GeneiaMills

N&o havia relacionamento comercial entre o Carredaa Pillsbury antes da aquisicao
da Forno de Minas. O comprador apenas tinha comeeto da atuacdo da multinacional no

exterior.

4.4.1.3 Mudancas p6és-aquisicdo no relacionamentoma Carrefour

As mudancas identificadas no relacionamento ForeoMinas - Carrefour nao
puderam ser claramente relacionadas ao processguigcao da Forno de Minas - Pillsbury,
visto que, no mesmo ano, 1999, o Carrefour, umpiimgipais compradores da Forno de
Minas, adquiriu o Mineirdo em Minas Gerais, juntoncoutros pequenos supermercados pelo
pais, criando a bandeira Champion no Brasil. Endaatisso, foram disparadas inUmeras
mudancas em seu processo de comercializacdo. @bssrporém, que as mudangas que
ocorreram no relacionamento Forno de Minas - Caureforam devidas principalmente a
criacdo da bandeira Champion, com a reestruturagioercial do Carrefour, o que
caracteriza a ocorréncia de mudancas que sdao tdsstitas mudancas enfocadas neste

trabalho. Nesse sentido, tais mudancas ndo sendalecadas para fins de analise de dados.

4.4.2Comprador 2 — Rei do Mate

A Rei do Mate é uma rede de casas de cha. Suaifiloj@ foi fundada na década de
50, em um dos pontos mais tradicionais de Sdo Paal@squina das ruas S&o Jodo com
Ipiranga, e chamava-se A Casa do Mate. Até 1998 apenas duas lojas. Em 1992 a familia
proprietaria passou a trabalhar com o sistemaatgfiias. Em 2003 a rede contava com seis
lojas proprias e 142 franqueadas, presentes enstddos brasileiros, atendendo um milhdo
de clientes/més. Atualmente, sdo quatro lojas @Eem@ 224 franqueadas. A Rei do Mate tem
forte presenca em Sao Paulo, seu maior mercaddlt6rfojas, seguido pelo Rio de Janeiro,

com 78.
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Até os dias de hoje, seu principal produto é o nssevido quente ou gelado, puro ou
batido com frutas, isotdnicos, chocolate, caneléete. Em 2000, a rede processava por més
cinco toneladas de erva de cha e vendia em mé@ianilscopos de mate (GUANDALINI,
2000). Em 2003 a Rei do Mate possuia 50 combinatédebida e seu preco variava de R$
1,00, os mais ‘simples’, a R$ 1,50, os mais ‘sifistos’. Nas lojas eram servidos o cafeé-
expresso e umix de produtos para acompanhamento, como sao chanwapas de queijo,
pao de batata, folheadamissant Seus concorrentes diretos eram outras reded@ecomo
a Casa do Pao de Queijo e Frans Café.

De acordo com a imprensa, o sistema de franquipera, em 2002, uma taxa de R$
12,5 a R$ 15 mil, paga a familia proprietaria dacaae o investimento de cerca de R$ 80 mil
na montagem da loja, que variava de 10 a 70 mqtradrados (BITTENCOURT, 2002n
franqueado tinha apoio da Rei do Mate para a esabthponto, geralmente em locais de
grande movimento, e treinamento de sua primeir@peq®s fornecedores eram indicados
pela Rei do Mate para que fossem mantidos os padidge produtos e fossem feitas compras
cooperadas, garantindo assim custos mais baixas@das as lojas. Em 2002, o faturamento
médio estimado por unidade era de R$ 20 mil/mésceescimento anual da Rei do Mate
girava em torno de 20% a 25% por ano (FORNO...3Rm 2006 era a quinta maior rede
de franquia de alimentacdo do pais e a lider nacid® vendas de pdo de queijo Forno de
Minas (REI..., 2006).

4.4.2.1 Relacionamento Rei do Mate — Forno de Minas

A rede Rei do Mate desde 1997 mantinha relacao mimheom a empresa Forno de
Minas. Os pdes de queijo Forno de Minas, adquirjggls rede, substituiram um outro
fornecedor. De acordo com o proprietario da ReiMite, o inicio do relacionamento foi
interessante porque a Forno de Minas estava eptnamdnercado paulista, até entdo novo
para ela. Em 2000, eram fornecidas pela Forno dedinais de 20 mil toneladas de pao de
gueijo, sendo este o segundo produto mais vendélm qr@de, s6 perdendo para o0 mate
(GUANDALINI, 2000).

O relacionamento entre as empresas era caracteripath informalidade. O
proprietario da Rei do Mate atribuiu a isso o fdebambas as empresas serem familiares e

pela rede de casas de cha ter, na época, pouaas@jprocesso de negociacdo foi descrito
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como ‘tranquilo’ e a relagdo considerada ‘boa’. égociacdo com a Forno de Minas era
iniciada pelo proprietario da Rei do Mate, sendertaco o preco do produto. A partir dai, as
franqueadas faziam uma compra cooperada diretamentea fabricante de péo de queijo,
valendo o preco acertado com a franqueadora. Dessa, reduziam-se 0s custos e garantia-
se a competitividade das casas de cha. Havia, aladaaneira informal, um acordo de
exclusividade entre as empresas.
A gente faz um esquema de cooperativa de compraps/alizer. Todo mundo
compra direto da Forno de Minas por um preco fecltatn a Rei do Mate. A gente
fecha com a Forno e todo mundo compra direto céorao por um prego fechado
com a rede, a negociagao € comigo. E assim haje daemesma forma antes. Até
porque antes a gente tinha menos lojas e as arizasmais informais para os dois
lados, tanto para a Forno quanto para a gente
Para a Rei do Mate ndo existiam desacordos relevar®@m imposicdes por parte da
Forno de Minas. Segundo seu proprietéario, o refecieento com a empresa Forno de Minas

era uma ‘verdadeira parceria’.

4.4.2.2 Relacionamento Rei do Mate - Pillsbury/Genal Mills

A Rei do Mate tinha conhecimento da multinacionglsiBury por sua atuacdo no
mercado internacional, mas ndo mantinha nenhuragd@lcomercial com a adquirente. No

Brasil tinha apenas conhecimento de suas marcasdfie e Haagen-Dazs.

4.4.2.3 Mudancas p6s-aquisicao no relacionamentom@ Rei do Mate

No relacionamento Forno de Minas — Rei do Matenfordentificadas sete mudancas
pos-aquisicdo. Dentre elas foram identificadas tnésdancas que nao puderam ser
relacionadas ao poder, por ndo serem mudancas rdpodamento da Rei do Mate por
solicitacdo ou imposi¢cédo do grupo Pillsbury/Gendfdls. As outras quatro mudancas pos-
aquisicao identificadas foram, por sua vez, releil@s a poder e para tanto sdo detalhadas a

seqguir.
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A primeira mudanca poés-aquisicdo, identificada pamaalise comoM1l -
Estabelecimento de contrato formal de exclusividade classificada como mudanca nas
praticas de contratacdo, refere-se ao acordo fagstabelecido entre as empresas a partir da
aquisicao quanto ao fornecimento de péo de gueifn, exclusivamente pela Pillsbury. Isso
significa dizer que todas as lojas da franquia &ReiMate passaram a comprar e vender
apenas pao de queijo Forno de Minas. De acordoacerecutivo da Rei do Mate, antes da
aquisicao, ja existia a exclusividade na comprarela de pao de queijo da Forno de Minas,
entretanto, apds a aquisicao, essa exclusividasmpan valer formalmente e, de acordo com
0 proprietario, veio a estreitar o relacionamenttrecas empresas. Em suas palavras “A
Forno de Minas é um parceiro [...]. Antes eu tiekelusividade sem contrato, hoje eu tenho
exclusividade com contrato”. Portanto, a mudancafddaqui relacionada a fonte de poder
nao coercitiva.

A segunda mudanca pés-aquisicdo, identificada pandlise como M2 -
Acompanhamento do volume de vendas da franquia classificada como mudanca nas
praticas de monitoramento de vendas, refere-se amrmcompanhamento e controle do
volume de crescimento nas vendas de pao de quuijcada loja da franquia Rei do Mate,
acompanhamento este feito em conjunto pela diagel@ cliente. Observa-se que tal
mudanca teve suas bases nas estratégias de veadquit@nte. Com o objetivo de diminuir
sua dependéncia do varejo, a nova estratégia d@ [EerMinas era conhecer as necessidades
de seus cliente®od servicede forma a alavancar as vendas desse canal. &esta um dos
funcionarios da adquirente: “[...] Ao invés de eefiessoas sO pegando pedidos nas pontas,
ter pessoas, antes chamadas de vendedores e agmyasdltores, para poder dar mais foco
na prestacdo de servico. Chegar no cliente e esitenuh necessidade e ndo sO vender o
produto”.

Na visdo do executivo da Rei do Mate, essa mudaogidiva - um acompanhamento
mais acirrado para verificar se uma loja estd cangw mais ou menos pao de queijo - traz
beneficios para ambas as partes, visto que podgrattia desses dados, aumentarem suas
vendas. Nas palavras do executivo, sua rede deuicarera tratada como “um simples
comprador, se comprasse mais ou menos nao tirgrenifa, mas hoje a Forno de Minas tem
um acompanhamento mais severo em cima disso. E isagto bom!”. Portanto, a mudanca
M2 foi aqui relacionada a fonte de poder ndo ctiegivisto a crenca do comprador de que a
mudanca proposta pela diade |he trara beneficiggms eles aumento das vendas e

crescimento da prépria rede, além de nao haverdipgm ou ameaca por parte da adquirente.
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A terceira mudanca pOs-aquisicdo, identificada pansélise como M3 -
Desenvolvimento de produtos em conjunt@ classificada como mudanca nas praticas de
novos produtos, refere-se ao desenvolvimento deraoggta especifica de pdo de queijo para
a venda exclusiva na Rei do Mate, inclusive conegedvolvimento da marca e embalagem
exclusivas. Observa-se que essa mudanca tambésutenbases nas mudancas estratégicas
da Forno de Minas pos-aquisicdo. Com a mudancaate felatada nas entrevistas, a Forno
de Minas passou a fabricar receitas exclusivasadede queijo com a marca especifica de
cada cliente. Como relata o gerente de fabricaldaigente:

[...] aqui é uma fabrica de pao de queijo, a quedtimarca € um detalhe. Ldgico,
todo o investimento é na Forno de Minas, mas aegesd também a Forno de Minas
para nos credenciar a fazer outros tipos de psopgatro da familia pdo de queijo.
[...] Hoje o que mais tem é desenvolvimento jurdn® cliente, com o comprador.
Esse a gente desenvolveu com a Rei do Mate, estd@sesvolvendo tantos outros
com outras redes deod servicee mesmo supermercado.

Essa mudanca M3 foi relacionada a fonte de podercoércitiva, visto que para o
comprador essa proposta da adquirente, além delmarse desenvolver a propria marca Rei
do Mate, fortalece o relacionamento entre as erapregor meio da proximidade e do
desenvolvimento de atividades em conjunto.

A quarta e ultima mudanca pdés-aquisicdo, identificgpara andlise combl4 —
Campanha de marketing em conjunto e classificada como mudanca nas praticas de
marketing e merchandising refere-se ao desenvolvimento em conjunto de tégies de
marketing e merchandisingnos pontos de vendas da Rei do Mate. Isso signtiee a
adquirente passou a ter papel ativo no processtadetingda compradora, ao auxilid-lo em
suas escolhas em relacdo a venda do pdo de guoeijescolha da melhor disposicdo do
produto, no melhor apelo de venda, na linguagemadterial utilizado para divulgacdo no
ponto de venda e até mesmo em suas campanhasdiedepréprio mate, principal produto
da rede, ao sugerir vendas casadas pao de quagbe- Em 2000, com a primeira promogao
“copao de péao de queijo”, copo grande com dozeaaiesl do produto mineiro, idealizada em
conjunto pelas empresas, foram vendidas 800 mdag®s por més, equivalentes a treze
toneladas (GUANDALINI, 2000).

Observa-se que essa mudanca também esta relaciamadadancas estratégicas da
diade. Conforme relato de um de seus executivasjdganca de visdo dos vendedores para
consultores foi fundamental para se conhecer ateli@ntender suas necessidades, auxilia-lo

com as vendas e com isso alavancar o dandlserviceEm suas palavras:



88

[...] (nosso objetivo)éentender como ele deve fazer para escoar o pradutnelhor
maneira possivel. Ai vocé tem que ir 14 e anabsarelhor promocao para ser feita
no ponto de venda, qual a melhor disposicdo doypopdomo o produto tem que
ser preparado, que tipo de material merchandisingque eu tenho que estar
colocando, como vai se estar colocando o produto, Isso, principalmente, no
canal defood serviceque € estratégico para gente, por diminuir ndsggndéncia,
nossa vulnerabilidade com relacéo ao mercado”.

Percebe-se que, anteriormente a aquisi¢do, o gadelnecedor restringia-se a venda
do produto péao de queijo e quando muito as oriéeaguanto a conservacado do produto, em
relacdo ao acondicionamento &mezere exposicdo nas estufas, e preparacédo do prodsito n
fornos e temperaturas indicadas, para que suast@dsticas fossem preservadas. Na visao da
Rei do Mate, o desempenho do papel da Forno desMias-aquisicdo € ‘muito bem vindo'.
Com seu auxilio, quando a rede tem algum problemauas vendas, as promocdes sao feitas
em conjunto, sempre buscando o alcance das met@selesidas. Nas palavras de seu
executivo:

A gente faz campanha juntos hoje (em cima das nddagenda para as lojas).
Estamos entrando com trés campanhas nova agorarendo ‘copdo’ ... ‘compre
copdo, junte mais tanto e leve um brinde’. Issoeate ndo tinha antes, esse
acompanhamento maior em cima da venda das lojgsSé a gente tem algum
problema, por exemplo, queda nas vendas, a genterfa promo¢édo em conjunto e
corre atras dessa meta.

Com base no depoimento do comprador, a quarta madda foi entdo relacionada a
fonte de poder ndo coercitiva. O relacionamento eorfabricante de pao de queijo foi
descrito como ‘altamente positivo’, assim como @seacdes da adquirente foram avaliadas
como ‘pertinentes’ e que ‘trazem muitos beneficipaia a Rei do Mate. Pela visdo do
proprietario da rede observa-se que este confergatrmente poder a adquirente de lhe
prescrever o comportamento nessa questao, deyidispectiva de melhores resultados.

O Quadro 10, apresentado a seguir, resume as quatiancas pos-aquisicdo no
relacionamento com a Rei do Mate em relacdo asdaed poder. De maneira geral mostra

todas as quatro mudancas relacionadas as fonpesldendo coercitivas.
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MUDANCAS POS-AQUISICAO FONTES DE PODER
M1 Préticas de contratacao nao coercitiva
M2 Praticas de monitoramento de vendas n&o coexciti
M3 Préticas de novos produtos nao coercitiva
M4 Préticas denarketinge merchandising nao coercitiva

Quadro 10- Mudancas pos-aquisicdo no relacionamentcom a Rei do Mate e as respectivas
fontes de poder
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao

4.4.3Mudancgas pés-aquisi¢cdo no relacionamento com os peexores: analise intragrupo

ApOs a descricdo e a andlise das mudancas poéseaguisdentificadas nos
relacionamentos com os compradores, apresentaisa agalise intragrupo. Na verdade essa
andlise € uma sintese dos dados referentes a Réateépuma vez que as mudancas ocorridas
no relacionamento Forno de Minas — Carrefour, opragor do varejo, ndo puderam ser
relacionadas ao processo de aquisicdo em questéi@moda reestruturacdo realizada no
Carrefour no mesmo periodo da aquisicdo, que digperimeras mudancas em sua area
comercial.

Tendo isso em vista, as mudancas identificadaglacionamento com a Rei do Mate
que ocorreram em funcdo do processo de aquisicdbodao de Minas bem como as

mudancas que apresentaram relacdo com o poder $antgtizadas e apresentadas no Quadro

11 abaixo.
MUDANCAS POS-AQUISICAO Rei do Mate
Numero total de mudancas 7
Numero de mudancas relacionadas a poder 4

Quadro 11- Mudancas pds-aquisi¢cdo no relacionamentmm o comprador
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao.
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Os dados mostram que, de maneira geral, sete maglangrridas a partir do processo
de aquisicdo da Forno de Minas foram encontradaselagionamento com o comprador
investigado. Dessas sete mudancas, foi verificagoqpatro delas se relacionam ao poder.
Dito de outra forma, verifica-se que cerca de 578 thudancas se caracterizam como
alteragcbes de comportamento dos compradores, ddgmpor uma imposi¢cao ou solicitacéo
da adquirente.

As mudancas pos-aquisicdo atingiram as praticascald@ratacdo, praticas de
monitoramento de vendas e praticasniirketinge merchandisingdo comprador e foram
percebidas por ele de forma amena, estando fundadasnem fontes de poder nao
coercitivas. Dito de outra forma, foram mudancagesdas pela adquirente que tiveram a
pronta anuéncia da compradora, Rei do Mate, dedddaltas expectativas de que o sugerido
pela multinacional traria beneficios a empresas @mo o0 aumento de suas vendas,
crescimento de toda a cadeia de casas de chalkedartento da marca Rei do Mate, além do
estreitamento do proprio relacionamento entre g esas.

Analisando-se de forma mais especifica, a mudamsa pnaticas de contratacao,
introduzida pela Pillsbury, foi, por exemplo, muiitem recebida pelo comprador. Estabelecia
que a multinacional, a partir daquele momentoaserinico fornecedor de pédo de queijo para
toda a rede de casas de cha, por meio da assirmuian contrato formal. Na visdo do
comprador, a mudanga em si poderia se referir apanfarmalizacdo de uma pratica que
ocorria antes mesmo da aquisi¢cdo, uma vez que dggaeijo vendido em suas lojas ja eram
fornecidos pela Forno de Minas. Entretanto seuifsigdo era muito maior. Para a Rei do
Mate, a formalizagdo do compromisso serviu paraxaprar as empresas, tornando o
relacionamento uma parceria.

Quanto a mudanca nas praticas de monitoramentoveladas, introduzida pela
multinacional e realizada em conjunto com a ReMdde, esta foi considerada positiva pelo
comprador, uma vez que possibilitou o aumento @aslas de ambas as empresas, além de
estreitar o préprio relacionamento entre elas. Bd&Rai do Mate, sua rede de franquia passou
a ser mais bem tratada pelo fornecedor pds-aquiskg@ sua visdo, se antes comprasse um
volume maior ou menor, isso ndo tinha importanQaando da aquisi¢cdo, uma reducao no
volume de venda de p&o de queijo e consequentededio volume de compra da Rei do
Mate passaram a ser intensamente investigadasmpadeacional, que buscava dirimir os
problemas em conjunto com a casa de cha. Com divabjge verificar e acompanhar o

volume de vendas de pdo de queijo em cada lojaasgdia, essa mudanca, na visdo do
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executivo da Rei do Mate, criou também alternatp@s 0 crescimento e desenvolvimento
da prépria rede.

As préticas de novos produtos foram outra mudancargrada no relacionamento
com a Rei do Mate ap0s a aquisicao fundamentad@nte de poder ndo coercitiva e refere-
se ao desenvolvimento de uma receita exclusiveéddedp queijo para a Rei do Mate. Além
disso, foram desenvolvidas embalagens Unicas comam@a das casas de cha. Para o
comprador, essa nova proposta da adquirente foet@edesenvolve a propria marca Rei do
Mate. Em sua visdo, acdes como essas reforcantamntrato diferencial direcionado a sua
empresa.

Praticas demarketing e merchandisingforam a Ultima mudanca identificada no
relacionamento Forno de Minas — Rei do Mate apaguasicao, fundamentadas na fonte de
poder ndo coercitiva. Antes da aquisicdo, como aitteriormente, a Forno de Minas apenas
fornecia pao de queijo para a Rei do Mate, caba@sdmsas de cha a revenda do produto. As
orientacdes oferecidas pela Forno de Minas seingistm a conservacdo do produto,
acondicionamento erfteezer preparacao do produto nos fornos e temperatothsadas e
exposicao nas estufas. Apds a aquisicao, issoddado drasticamente. A adquirente passou
a ter papel ativo no processo marketingdo comprador, ajudando desde as escolhas quanto
a disposicao do produto no ponto de venda até endelvimento de grandes campanhas em
conjunto. Essas a¢des em conjunto envolviam atéhmes campanhas de venda do préprio
mate, principal produto da rede, com a venda cgsaol@e queijo — mate a precos reduzidos.

Em suma, verifica-se que as mudancas pos-aquigigdi@afetaram o comprador estao
fundamentadas nas fontes de poder ndo coerciid@asmaneira geral, pode-se dizer que
foram bem recebidas pelo comprador, visto que opootamento sugerido pela adquirente
Ihe traria melhores resultados e consequente neelt®rdesempenho. O Quadro 12 abaixo

ilustra os resultados encontrados no relacionanrtoo comprador.

FONTES DE PODER Rei do Mate
Fontes coercitivas 0
Fontes nao coercitivas 4

Quadro 12 — Fontes de poder no relacionamento comcomprador
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao
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4.5 Mudancas pos-aquisicdo nos relacionamentos dalcuirida com fornecedores e
compradores: andlise intergrupo

Neste ultimo topico, de posse das descricdes esasalas mudancas pos-aquisicao
identificadas nos relacionamentos com fornecederemmpradores, introduz-se a analise
intergrupo, de forma a destacar as semelhancaslieeeancas existentes quanto as fontes de
poder.

Na analise de dados desta pesquisa, percebe-seaclafluéncia de processos de
aquisicao nos relacionamentos da adquirida, janqueancas ocorridas a partir da aquisicao
foram encontradas tanto a montante quanto a jusentadeia de distribuicdo da Forno de
Minas. Encontra-se também que as relacdes de pudarém nesse processo. Das mudancas
disparadas pela aquisicdo, cerca de 60% foramagites do comportamento tanto dos
fornecedores como do comprador a pedido ou porsig@o da adquirente, condicao clara de
manifestacdo de poder de um ator sobre outro encamal de distribuicdo. O Quadro 13
abaixo ilustra os resultados.

Fornecedores Compradores

Porcentagem de mudancas pos-aquisi¢cao

) 59% 57%
relacionadas a poder

Quadro 13 — Mudancas pds-aquisicao sob a influéncibo poder nos relacionamentos da adquirida
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao

Encontra-se, ainda, nos dados desta pesquisa queudancas pOs-aquisicdo
relacionadas a poder possuem fontes coercitivad® eoercitivas diferentemente. Quando se
comparam os resultados encontrados nos relacionesneom fornecedores e com o
comprador, percebe-se que ha uma predominancientiesfcoercitivas nos relacionamentos
com 0s primeiros e ndo coercitivas no relacionamerdm o Ultimo. Os dados séo

apresentados de forma mais clara no Quadro 14uér.seg
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FONTES DE PODER Fornecedores Compradores
Fontes coercitivas 7 0
Fontes ndo coercitivas 3 4

Quadro 14 - Fontes de poder identificadas nas mudgas pds-aquisicdo nos relacionamentos da
adquirida
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacao.

Tais resultados podem ser explicados a luz dagGetade dependéncia entre as
empresas. Dito de outra forma, foram encontrados dados desta pesquisa, os fornecedores
como atores extremamente dependentes do relaciatmemm a diade. Ambos os laticinios,
em maior ou menor grau de dependéncia relativéhatn a Forno de Minas —
Pillsbury/General Mills como seu principal clieqara seu principal produto: queijo para pao
de queijo. O término do relacionamento com a madiional significaria uma queda
expressiva em seus resultados, visto a represadéateé da multinacional para os laticinios,
uma vez que a diade absorvia 100% da producédo el agia Leiteria de Minas e 85% do
Laticinios Ita, conforme explicitado anteriormeni&esse sentido, significativo também é o
tamanho da adquirente em relacéo aos fornecedinas-se de uma empresa com presenca
global, que movimenta bilhdes de dolares, estéeptesem todos os continentes e possui um
poder de negociacdo muito maior em relacdo a eampnmescionais, geridas, normalmente,
pelas familias fundadoras, que faturam em tornmitlgdes de reais e atuam, normalmente,
em mercados locais ou regionais. Percebe-se nastexto, que, ao se tratar de atores mais
dependentes, a diade utiliza fontes de poder twesipara o alcance de seus objetivos,
utilizando ameacgas ou imposi¢des, com base, palmgnte, na possibilidade de rompimento
dos relacionamentos para a implementacéo das maglang

Os dados desta pesquisa indicam que, mesmo esg&e fesnecedores, ha diferencas
nas relacdes de dependéncia com a diade, o gueeaeapldiferencas de fontes coercitivas e
ndo coercitivas encontradas nos relacionamentodordea distinta em cada laticinio em
relacdo as mudancas nas praticas de qualidadeitereudA Leiteria de Minas mostrou-se
mais dependente da diade do que o Laticinios lta@msequéncia da relacdo original com a
adquirida e de sua forma de operar. A Leiteria deabl foi fundada para atender as
necessidades da Forno de Minas, como explicitatieriarmente, sendo esta empresa seu

anico cliente. Tal situacdo ndo exigia ampla cajs® produtiva ou melhoramento e
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modernizacdo dos equipamentos e instalagbes pvadutSomada a isso, a cultura da
gualidade ndo estava enraizada na forma de opeiagitkria de Minas, que ndo considerava
altos niveis de qualidade em seus processos owtpedEsses fatores restringiam seu
mercado de atuacdo e aumentavam sua dependéncédagéo a fabricante de pao de queijo.
Por sua vez, o Laticinios Ita foi fundado com oetittp de atender a multinacionais e

industrias que utilizassem o0 queijo em seu processdutivo, portanto ja visava alcancar

altos niveis de padrbes de qualidade e exigén&ias.busca de dirimir problemas de

dependéncia quando se tem um unico cliente, oihaig Ita ja buscava estreitar relacdes
com outros compradores, atendendo, assim, a umadteroaior, por meio de uma carteira

diversificada de clientes. Nesse contexto obsesvgi®e a diade utilizou fontes de poder
coercitivas com mais frequiéncia no laticinio magpehdente, a Leiteria de Minas, para
introduzir mudancas em diversas praticas orgaropa. Essas mudancas se traduziam
como altera¢cdes mais drésticas, ndo sO porque \éawola forma de operar, mas porque
representavam questdes até entdo pouco valoripattaaticinio, exigindo um maior uso de

imposicdes e ameacas por parte da diade.

Porém, quando se referem as mudancas nas pratcasisieio e precificacao,
verificou-se 0 uso de fontes de poder coercitivasparte da diade, independentemente do
ator envolvido. Dito de outra forma, observou-se,gam se tratando de questbes que
envolvem recursos econdmicos, como custos e pragosjudancas foram introduzidas de
forma impositiva para ambos os fornecedores, inudgEemente das relacdes de
dependéncia entre os atores envolvidos. Buscandmeimor desempenho pela reducéo de
seus proprios custos, a diade acaba por importoot®de custos e reducao de precos de seus
fornecedores, indistintamente. Tanto para a Leitgei Minas, quanto para o Laticinios Ita, as
mudancas foram introduzidas principalmente pela agameeminente de rompimento do
relacionamento.

No que se refere a Rei do Mate, Unica compradmestigada, a utilizagdo de fontes
de poder ndo coercitivas podem também ser expbgaelas relagbes de dependéncia, porém
apresentam um ‘enfoque distinto’. Ou seja, obseevaima menor dependéncia da Rei do
Mate em relacdo a diade, se comparado seu relaméoma com 0s relacionamentos entre a
diade e os fornecedores pesquisados, em razao pd® ale queijo ndo ser um produto
considerado essencial para o negocio Rei do Matpd®de queijo, assim como outros
salgados e sanduiches, acompanham a venda dgatipopduto, o mate. O rompimento do
relacionamento Rei do Mate — Forno de Minas trgramdes perdas para o comprador, mas

em um grau muito menor se comparado as perdasodoscédores. Concomitantemente
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existe um interesse da diade em diminuir a depeméo varejo tradicional, o que implica
escoar mais produtos via Rei do Mate. Nesse serdid®ei do Mate possui um poder de
negociacao relativamente maior junto a diade, sgpacado aos fornecedores.

Tais fatos condicionam a utilizacdo de fontes d#epméo coercitivas pela diade para
a introducdo de mudancas pos-aquisicdo. Para wimserva-se a diade investindo no
relacionamento com esse comprador, estreitandata@eoendo a relagdo, monitorando as
vendas desse segmento, auxiliando em suas atigidéelmarketing e merchandisingde
forma nao coercitiva, com o objetivo de alavancacamal food service que lhe traz
possibilidades de melhores ganhos e rentabilidad® que o canal varejo impde maiores
custos, prejudicando a rentabilidade da indugdii&sse sentido ha ainda o consentimento da
Rei do Mate para a implantacdo dessas mudancds, sasem alteracdes que beneficiam
ambas as empresas. Para a Rei do Mate 0 aumenterdiess de pao de queijo leva a maior
venda de seu principal produto, o mate, possibdibao crescimento de toda rede, o
fortalecimento de sua marca e a melhora de seuka@ss.

Em suma, as diversas mudancas pos-aquisicao iatdadunos relacionamentos da
adquirida com fornecedores e compradores podenvigeuladas as relacdes de poder
existentes entre os atores investigados. Além disstilizacdo de fontes coercitivas e/ou ndo
coercitivas estd associada a dependéncia entrectmares/compradores e a diade. Tais

resultados serdo modelados no proximo capitulo.
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5 CONCLUSAO

5.1 Introducéo

Apresentou-se até aqui a questdo e 0s objetivom gessquisa, assim como a
fundamentacéo tedrica que alicercou os traballmgueadro de analise proposto. Também foi
apresentada a metodologia contendo a descricadcétima) da coleta e da analise dos dados
adotados neste estudo e, por fim, descreveranasalisaram-se os dados.

Neste capitulo apresentam-se, portanto, as comdudéste estudo. Primeiramente,
abordam-se os principais resultados alcancadosutiies a partir do referencial tedrico
proposto. Em seguida introduz-se o modelo destgusss contendo trés novas hipéteses para
futuros testes empiricos e apontam-se as contdibsigeste estudo, assim como suas

limitacOes.

5.2 Principais resultados

5.2.1Resultados gerais

Serao discutidos neste topico os trés principaisltados apontados por este estudo. O
primeiro achado aponta que processos de aquisis@ardm mudancas além da diade, as
quais se estendem aos relacionamentos diadicoseste caso aqui, fornecedores e
compradores. O segundo achado aponta que essasngasdpodem ser mais bem
compreendidas a partir das relacdes de poder,aas sAip manifestadas pelas fontes de poder.
Tais fontes assumem o papel de variavel moderguim-@aquisicdo. O terceiro revela que, ao
serem consideradas as fontes de poder coercitive® ecoercitivas, verifica-se que essas
fontes ndo se comportam de forma homogénea, estaeitas as relacdes de dependéncia
entre os atores e a adquirida, apresentando-serge fdiferenciada se o fornecedor ou
comprador for mais ou menos dependente da rel&gdieetanto, em se tratando de mudancas

gue envolvem recursos econdmicos, verificou-se agigontes se comportam de forma
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homogénea, apresentando-se de forma coercitiveefaxsonamentos, independentemente do
grau de dependéncia dos atores em relagéo a at#quiri

Ao se adotar a abordagem de redes industriais (HA83ON; SNEHOTA, 1989;
HAKANSSON; SNEHOTA, 1995; HAVILA; SALMI, 2000; ANDRSON; HAVILA;
SALMI, 2001) para o estudo do processo de aquigigdborno de Minas pela multinacional
Pillsbury/General Mills, encontra-se, como primefesultado, que os efeitos da aquisi¢cao
ultrapassam o nivel diadico e ocasionam mudancagealacionamentos da adquirida com
fornecedores e compradores (ANDERSON; HAVILA; SALMNDO01). Esse primeiro achado
desta pesquisa reforca o pressuposto de que dmssige comportam como eventos
disparadores de mudancgas conectadas, que se @standetros relacionamentos além da
diade, ndo sendo confinadas, portanto, apenas asesas diretamente envolvidas no
processo, adquirida-adquirente (HALINEN; SALMI; HA\A, 1999; BOCCONCELLI;
SNEHOTA; TUNISINI, 2006).

Em nivel tedrico, o primeiro resultado empirico tdesstudo, de maneira geral,
confirma ser frutifero ampliar o foco de analiseplecessos de aquisicdo além da diade,
considerando-se os relacionamentos com fornecedor@smpradores, como proposto por
pesquisadores noérdicos (ANDERSON; HAKANSSON; JOHAME 1994; HALINEN;
SALMI; HAVILA, 1999; HAVILA; SALMI, 2000; ANDERSON; HAVILA; SALMI, 2001).

Ao reconhecer a conectividade e interdependénciareztas industriais (HAKANSSON;
SNEHOTA, 1995), admite-se que as empresas operamamubiente complexo e dinamico
(SNEHOTA, 2003), no qual as mudancas em parte da pedem causar efeitos as outras
partes (HERTZ, 1998), ndo sendo, portanto, indicamouma andlise separar a empresa do
contexto do qual faz parte (HAKANSSON; SNEHOTA, 2988Sob essa perspectiva, vé-se
viavel expandir a analise de processos de aquisisto que seu enfoque permite discutir 0s
impactos por eles causados na rede da adquirsssivelmente, da adquirente.

O segundo resultado indica que as mudancas digsapd processos de aquisicao,
em particular aquelas que ocorrem nos relacionameertm fornecedores e compradores,
podem ser mais bem compreendidas se introduzidaargével poder como variavel
moderadora. Encontra-se nesta analise que as nasdaogrridas, a partir da aquisicdo, nos
relacionamentos com fornecedores e compradorevesficcadas sob condigbes de poder
manifesto, ou seja, real alteracdo de comportam@émtom ator a pedido ou imposi¢cao do
outro (GASKI, 1984; PROVAN; BEYER; KRUYTBOSCH, 19800HNSON et al., 1993).
Dito de outra forma, as mudancas poés-aquisicdo alandiade, relacionadas ao poder,

caracterizam-se como alteragcbes de comportamerdofatnecedores e compradores por
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Imposicao ou solicitagdo da adquirente. Encontraseaso estudado, que cerca de 60% das
mudancas na rede de relacionamentos da adquiigfmrddas pelo processo de aquisic¢ao,
estdo relacionadas a variavel poder. Nos dadog @ssido, encontraram-se mudancgas nas
praticas organizacionais ligadas as praticas dératagao, producdo, qualidade, auditoria,
custeio, precificagdo, novos produtos, monitorameld vendas e préaticas dearketinge
merchandising

Em nivel tedrico, o segundo resultado deste esefdoca a idéia de Rezende e Duarte
(2004) de que o poder é uma variavel importanta paestudo de mudancas pods-aquisicéo
nos relacionamentos da adquirida com fornecedocesn@radores. Entretanto os dados desta
pesquisa diferem dos achados por esses autoraselBay o poder se comportaria como uma
variavel mediadora, o que significa que processoaqgiisicao alterariam as relacdes de poder
entre a adquirida e seus fornecedores e compradesedtando nas mudancas pos-aquisicao.
Esses dados, por sua vez, ndo sinalizam quaisdieeacdes de poder entre os atores
envolvidos. As mudancas identificadas sdo, assaprdentes do processo de aquisi¢cao e néao
de uma nova relacdo de poder entre as partesaffmldva a sugerir que a variavel poder
manifestada pelas fontes de poder ndo atua commdoed, mas sim como moderadora nos
relacionamentos da adquirida. I1sso significa qpesgaenca da variavel poder altera a maneira
como processos de aquisicdo (variavel independestayionam mudancas em atores
vinculados a adquirida (variavel dependente).

Refinando-se a analise, encontra-se, como tercesudtado, que as fontes de poder
nao se comportam de forma homogénea nos relacionesnda adquirida, estando sujeitas
aos relacionamentos de dependéncia entre diadectatar e/ou diade-comprador. Nos
relacionamentos com os atores de maior dependé@tatava da adquirida, aqui representados
pelos fornecedores, encontra-se a predominanciasdalas fontes de poder coercitivas na
implantacdo de mudancas em praticas organizacioDaismaneira geral, essas mudancas
envolveram alteracdes nas praticas de producadidgde, precificagdo e custeio desses
atores mais dependentes, com base na possibiliémi@ente de rompimento do
relacionamento. Esses resultados podem ser expdigadas relacdes de dependéncia entre os
atores em suas interagcdes comerciais (EMERSON,; 19820BS, 1974; COOK, 1977,
BENSON, 1975; PROVAN; BEYER; KRUYTBOSCH; 1980). Nmaso desta pesquisa,
observa-se que a sujeicdo desses atores estaawlaalo percentual das organizagbes
contratadas pela multinacional, assim como pelaeseptatividade da adquirente em sua
lucratividade (EL-ANSARY; STERN, 1972; FRAZIER, 138GASKI, 1984; FRAZIER;
GILL; KALE, 1989), visto que a diade era o unicangyador de pao de queijo da Leiteria de
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Minas e o maior comprador deste produto do Latisinita, conforme ja explicitado
anteriormente. Tal situacdo é visualizada em reddsstriais, nas quais, geralmente, o
comprador € mais poderoso do que o fornecedor (GAOHMAKANSSON; HARRISON,
2002).

Nos relacionamentos com atores menos dependentadqd@ida, aqui representado
pelo comprador pesquisado, verificou-se a predamsinddas fontes ndo coercitivas. Na
implementacdo das mudancas nas praticas orgama#ialesses atores, vé-se a diade
utilizando solicitacdes e sugestdes relacionadgs&gas de contratacdo e novos produtos,
além de oferecer assisténcia no monitoramento ae \&ndas e nas praticasrdarketinge
merchandisingassisténcia vista como de alta qualidade pelgcador. Hunt e Nevin (1974)
ja sugeriram em seu trabalho que uma assisténceltalequalidade, fontes de poder ndo
coercitivas, leva um ator a consentir o exercié@@gdder a outro, situagcdo que se encontrou
no relacionamento da Rei do Mate com a adquirdtaea a Rei do Mate essas mudancas
propostas pela multinacional a conduziriam ao akeamle melhores resultados e
desempenhos, |he trariam maiores beneficios, degaga 0 comprador a adotar prontamente
as orientacdes da diade. Por parte da adquirantew objetivo de diminuir sua dependéncia
e vulnerabilidade das grandes redes varejistasngop@em menor rentabilidade. Para tanto, a
utilizagcéo de fontes de poder mais amenas objetivaortalecimento do relacionamento com
esse comprador, desenvolvendo e alavancando o foadaservice considerado estratégico,
por possibilitar melhores resultados.

Entretanto, como parte desse resultado, encon&raus, em se tratando de mudancas
relacionadas as praticas de precificagdo e custeisdancas que envolvem recursos
econdmicos, as fontes se apresentaram semprerda tmercitiva, independentemente dos
relacionamentos de dependéncia entre esses atareglguirida. Verificou-se que, na pos-
aquisicdo, a adquirente passou a exigir, indistiet#te, dos fornecedores uma intensa e
continua reducdo dos precos cobrados pelos prodfdosecidos, bem como o
acompanhamento e controle de seus custos de fomsaatirrada, com base em fontes de
poder coercitivas, ou seja, a possibilidade de remoento dos relacionamentos
independentemente das relacdes de dependéncia déssss. Acredita-se que a adquirente
sendo uma multinacional, ao tratar de questbesndeieas, usa todo o0 seu poder,
indiscriminadamente, a fim de alcancar um melh@edgenho. Em se tratando de pregos e
custos, questbes que impactam diretamente a efi@ién resultados de uma organizacéo
(NOORDEWIER; JOHN; NEVIN, 1990; GADDE; HAKANSSON; ARRISON, 2002), a
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multinacional utiliza suas fontes de poder coeradtj impondo suas intencdes, de forma a
garantir a concretizacdo de seus objetivos e cunepoito de suas metas.

Em nivel tedrico, o terceiro resultado leva a ataedjue a analise de mudancas pos-
aquisicdo nos relacionamentos da adquirida comeéedaores e compradores requer a
articulacdo de trés perspectivas ou abordagenscdsddistintas. A primeira refere-se a
abordagem de redes industriais (HAKANSSON; SNEHOT®95), que fornece uma Vis&o
mais ampla dos processos de aquisi¢cdo, visto guiamgas pos-aquisicdo extrapolam a
diade, ndo sendo confinadas apenas a adquiredtpgida, e atingem atores ligados, direta
ou indiretamente, ao processo de aquisicdo (HALINEGALMI; HAVILA, 1999; HAVILA,
SALMI, 2000; ANDERSON; HAVILA; SALMI, 2001; REZENDE DUARTE, 2004,
FREITAS, 2005). A segunda refere-se a abordagentameis de distribuicdo (ver, por
exemplo, EL-ANSARY; STERN, 1972; HUNT; NEVIN, 1974;,USCH, 1976; GASKI,
1984), que nos oferece os conceitos de fontes dier gon relacdes interoganizacionais, visto
que as relacbes de poder entre os atores se véeifiestas por meio de fontes de poder que
vém a moderar essas mudancas nos relacionamento$ocoecedores e compradores da
adquirida, oriundas do processo de aquisicao. éeiter perspectiva refere-se as relacdes de
poder-dependéncia interorganizacionais (JACOBSA41@OOK, 1977; BENSON, 1975;
PROVAN; BEYER; KRUYTBOSCH; 1980), que trazem a deg@ncia como atributo das
trocas sociais (EMERSON, 1962), porque se verifjga as fontes de poder se manifestam
coercitivamente nas relacbes que envolvem atores dependentes, e de forma nao
coercitiva quando as mudancas afetam atores mexpEndentes. Quando essas mudancas
envolvem recursos econdmicos, entretanto, as folet@®der se manifestam coercitivamente,
independente das relacdes de dependéncia existentes

Em suma, num ambiente de redes de relacionameuaos)eio de interdependéncias
e conectividade (HAKANSSON; SNEHOTA, 1995), empsesa deparam, a todo momento,
com a escolha de coagir outros para a realizac8ewdeobjetivos e/ou conceder aos objetivos
e iniciativas de outros (WILKINSON; YOUNG, 2002; RIER; FORD, 2004.). Ao transpor
tal contexto para a analise de mudancas poés-agoiggn relacionamentos da adquirida,
verifica-se que uma melhor compreensdo de comcelagdes de poder influenciam as
mudancgas ocasionadas por processo de aquisicdoeldmsonamentos da adquirida com
fornecedores e compradores envolve explicitar @lpadg@s relagdes de poder existentes entre
as partes. Este trabalho sugere que tal papelréserggado pelas fontes de poder moderando
as mudancas pos-aquisicdo nos relacionamentos qlairidd com seus fornecedores e

compradores.
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5.2.2Resultados secundarios

Neste processo encontrou-se um resultado intetesgan, apesar de nao ser o foco
desta pesquisa, é apresentado a seguir. Tal @sultaela que mudancas poés-aquisicao
podem também ser encontradas no sentido fornecedidade. Esse sentido de mudanca,
contrario ao estudado nesta pesquisa, revelou-saimnepisddio de desacordo entre o
Laticinios Ita e a Forno de Minas, pés-aquisica@nto a qualidade do leite entregue pelo
laticinio. De acordo com o fornecedor eram constaas reclamac¢des da multinacional em
relacdo a qualidade do produto. Entretanto, cet®sque o problema ndo era de sua
responsabilidade, técnicos do Ita exigiram queaisndo leite fosse feita no momento da
chegada de seus caminhdes a Pillsbury/General, M#isnindo-se da responsabilidade de
qualguer problema no nivel de contaminacao do égifess aquele momento. Essa mudancga no
processo de recebimento do leite, nunca feito at&oe deveria contar também com a
presenca de um técnico da Pillsbury.

Esse resultado secundario revela duas questbe® @acdadas pela literatura. A
primeira questao refere-se a possibilidade de éooi@ de mudanca em direcdo inversa a
tratada comumente pela literatura. Parece havepressuposto, ainda que implicito, de que
mudancas pos-aquisi¢cdo acontecem na direcao da jpikaa os relacionamentos da adquirida
(ANDERSON; HAVILA; HOLSTSTROM, 2003) e ndo no satdi contrario, como no
episodio descrito. Esse resultado impele a acredi@ o fluxo de mudanca pode ser
bidirecional, objeto também revelado por Freita306) em seu estudo de caso realizado no
Brasil. Apesar de esse nao ser o foco deste egpedoebeu-se que a andlise pode se dar de
forma inversa, o que, assim como Freitas (2009 r&dise como tema para estudos futuros.

A segunda questdo, que esse primeiro resultadmd&co levanta, refere-se a uma
mudanca de comportamento de um ator mais poderostgso uma multinacional, disparada
por solicitacdo ou imposicdo de um ator menos Es@demo caso uma empresa nacional de
pequeno porte. Essa direcdo que Fairhead e G(H000) denominambottom up seja a

manifestacdo do poder ‘orquestr&daelo ator menos poderoso, é também rara na literat

% destaque do original
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5.3 Mudancas pds-aquisicdo nos relacionamentos da adgdia com fornecedores e
compradores: modelo de pesquisa

ApoOs a descricdo, a analise e a apresentacao sldtados encontrados neste estudo,
sugere-se um modelo de pesquisa sobre fontes d&r odnudancas poOs-aquisicdo nos
relacionamentos da adquirida com fornecedores @@muares (ver FIG.2), por meio do qual
trés novas hipoteses de pesquisa sédo propostasupa@s testes empiricos. Cabe destacar
que essas hipoteses sugeridas se constituem r@desda consecucdo do objetivo geral e,

por conseguinte dos especificos, formulados nadogdo deste trabalho.
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Figura 2 — Modelo de pesquisa: fontes de poder e mancas pés-aquisicao nos relacionamentos da adqaia com fornecedores e compradores

Fonte: Elaborada pela autora da dissertacdo
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A primeira hipétese sugere uma relacdo positivaeeptocessos de aquisicdo e
mudancas nas praticas de precificacdo e custeidodoscedores. Essa relacdo € moderada
pelas fontes de poder coercitivas, o que levouradtacdo da seguinte hipotese:

H1 — Sob influéncia do exercicio de fonte de podesrctva da diade,
processos de aquisicdo tendem a ocasionar mudarasagraticas de
precificacao e custeio dos fornecedores da adquirid

A segunda hip6tese sugere uma relacdo positivee enticessos de aquisicdo e
mudancas nas praticas de qualidade e de audikssa relacdo € moderada por fontes de
poder coercitiva cuja utilizacdo é positivamentiaaienada a dependéncia entre a diade, os
fornecedores e compradores, o que nos possibditentar a seguinte hipétese:

H2 — Sob influéncia do exercicio da fonte de podesrctva da diade,
processos de aquisicdo tendem a ocasionar mudarasagraticas de
gualidade e auditoria de atores vinculados a diadmaior utilizacdo das
fontes de poder esta positivamente relacionadai@r mependéncia desses
atores a diade.

A terceira hipotese sugere uma relacdo positivaie eptocessos de aquisicao e
mudancas nas préaticas de producdo, qualidade,odaditontratagdo, novos produtos,
monitoramento de vendas e praticagyagketinge merchandisingEssa relagdo é moderada
por fontes de poder ndo coercitivas, cuja utilivagd negativamente relacionada a
dependéncia entre a diade, fornecedores e compsador

H3 — Sob influéncia do exercicio da fonte de poder ¢@ercitiva da diade,
processos de aquisicdo tendem a ocasionar mudarasagraticas de
producéo, qualidade, auditoria, contratagdo, ngvodutos, monitoramento
de vendas e praticas dearketinge merchandisingde atores vinculados a

diade. A maior utilizagdo de fonte de poder n&orditiea esta
negativamente relacionada a menor dependénciasttsses a diade.

5.4 Contribuic¢des, limitagOes e pesquisas futuras

A principal contribuicdo desta pesquisa é a forgagade um modelo de pesquisa que
articula conceitos provenientes de trés camposstigles: redes industriais (HAKANSSON,
1982; HAKANSSON; SNEHOTA, 1995), canais de distigfio (EL-ANSARY; STERN,
1972; HUNT; NEVIN, 1974; LUSCH, 1976; FRAZIER, 1983ASKI, 1984) e teoria das
trocas sociais (EMERSON, 1962). Por meio desse ln@d® oferecidas trés novas hipéteses

para futuros testes empiricos, as quais sugerenagjuelacdes de poder manifestadas pelas
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fontes de poder moderam o efeito de processosudgi@p nos relacionamentos da adquirida
com fornecedores e compradores. Acredita-se quemdtibuicdo vem somar-se as pesquisas
mais recentes na area tanto internacional (ANDERSBOLMSTROM; OBERG, 2003)
como nacional (REZENDE; DUARTE, 2004), as quais iésistido nas relacdes de poder
como elemento interveniente em mudancas ocasiopadgsocessos de aquisicao na rede de
relacionamentos da adquirida.

Sobre as limitacbes, a primeira diz respeito aoeqlélbrio entre os dados
conseguidos junto aos atores afetados pelo proassaquisicdo. Conforme relatado na
metodologia deste estudo, em principio, havia gtimejada a investigacdo de quatro
relacionamentos da adquirida, dois fornecedoresquisEjo para pao de queijo e dois
relacionamentos com o0s principais compradores -doroanal varejo e outro do cariabd
service Em virtude das peculiaridades do relacionamergoadquirida com seu maior
comprador, o Carrefour, uma grande rede varejisda, se pode relacionar as mudancas
ocorridas com o processo de aquisi¢cao estudado,quge esse ator sofreu, no mesmo periodo
da aquisicdo, uma reestruturacdo, inclusive comifioagéo de sua area comercial. Assim,
desconsideraram-se essas mudancas na analiseruptrados compradores, que contou
apenas com os dados do comprddod servicea Rei do Mate.

Fortemente associada a primeira limitacdo, temsseganda limitacdo deste trabalho:
abranger um numero pequeno de fornecedores e deradones. Apesar de os estudos de
caso apresentarem a desvantagem de ndo permigreradjzacOes estatisticas dos resultados
encontrados (NUMAGAMI, 1998; MILES; HUBERMAN, 1994romo ndo era essa a
intencdo desta pesquisa, adotou-se esse métodoedeisa profundidade dos dados em
detrimento da quantidade de relacionamentos irgaekis. Dessa forma, ao se escolherem
quatro relacionamentos com os atores afetadosppet@sso de aquisicao, dois fornecedores
e dois compradores, buscou-se investigar as aesagos relacionamentos entre fornecedor-
comprador de forma minuciosa e intensa, em vezader fa andlise mais superficial com
maior numero de atores. Acredita-se que pesquigasas, que contemplem um numero
maior de fornecedores e compradores, possam coarobe resultados ou, ainda, agregar
novas evidéncias aos dados que foram obtidos pestpiisa.

Nesse sentido, sugere-se o0 teste das hipoteses talstlho para a verificacdo
estatistica dos resultados aqui encontrados. f#@née, também, serdo estudos no sentido
inverso, buscando os efeitos dos relacionamentoslependéncia e fontes de poder na
propagacdo de mudancas na rede da adquirente.afcasbcundario desta pesquisa reforca

as premissas de que mudancas poés-aquisicdo podebdsecionais (FREITAS, 2005),
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devendo, portanto, ser analisadas em sentido ciontré deste estudo, ou seja, podem ser
disparadas por atores menos poderosos (FAIRHEADIFER, 2000). Como colocam
Easton e Lundgren (1992), o efeito de um processaqdisicdo ndo é homogéneo na rede,
pois, diante de mudancas de mesma natureza, @s atmmectados a adquirida podem reagir
de maneiras diferentes (BOCCONCELLI; SNEHOTA; TUNNE 2006).

Finalmente, registram-se aqui algumas questfessypggram apds esta analise, que
podem ser ponto de partida para questdes de pasduisiras. Por exemplo, questiona-se se
os fornecedores fossem internacionais e menos dept&s do que os fornecedores nacionais,
se os efeitos produzidos nao seriam outros. Owadquestiona-se como as fontes de poder se
comportariam e quais seriam os efeitos nas mudagas fornecedores e/ou compradores

fossem mais poderosos em relacdo a diade.



107

REFERENCIAS

ANAND, P.; STERN, L. W. A sociopsychological expétion for why marketing
channel members relinquish contrdburnal of Marketing Research, v. XXII, p.
365-76, Nov.1985.

ANDERSON, H.; HAVILA, V.; HOLTSTROM, J. Are custome and suppliers part
(icipants) of a merger or an acquisition? — A &tere review. Work-in-progress paper
submitted to the XIX IMP CONFERENCE, 2003, Lugakork papers ... Lugano,
2003, Sept., 4-6, p. 1-18, 2003.

ANDERSON, H.; HOLTSTROM, J.; OBERG, C. Are mergens acquisitions
expected to affect customer and supplier relatigs&hAn analysis of decisions taken
by a competitive authority. Competitive paper subeni to the XIX ANNUAL IMP
CONFERENCE2003,Lugano.Papers ...Lugano, 2003, Sept. 4-6, p. 1-24, 2003.

ANDERSON, J., HAKANSSON, H., JOHANSON, Dyadic Business Relationships
within a Business Network Contexiournal of Marketing, v. 58, p. 1-15, Oct. 1994.

ANDERSON, J.; HAVILA, V.; SALMI, A Can You Buy a Business Relationship?
On the Importance of Customer and Supplier Relaligps in Acquisitions.
Industrial Marketing Management, v. 30, p. 575-586, 2001.

ARAUJO, L. Narratives, path dependence and cashestuln:Economia e Gest&o
Revista do Instituto de Ciéncias Econémicas e G@ene do Programa de Pos-
Graduacdo em Administracdo — Mestrado Profissi@ral Administracdo, Belo
Horizonte, v. 3, n. 6, p. 11-22, dez. 2003.

BENSON, J. K. The interorganizational networks as palitical economy.
Administrative Science Quarterly,v. 20, p. 229-49, 1975.

BERTHON, P.; PITT, L. F.; EWING, M. T.; BAKKELAND(G. Norms and power in
marketing relationships: alternative theories amdpiecal evidence.Journal of
Business Researchv. 56, p. 699-709, 2003.

BITTENCOURT, L. Paulistas voltam a investir no R@azeta Mercantil, S&do Paulo,
05 jul. 2002. Disponivel em: <http:www.investnevet/bhanconoticias> Acesso em:
19 dez. 2003.

BOCCONCELLI, R.; SNEHOTA, I; TUNISINI, A. Network elationships and
corporate acquisitions outcomé&se IMP Journal, v. 1, n. 2, Oct. 2006. Disponivel
em: http://www.impgroup.org/. Acesso em: 12 se0720

BONOMA, T. V. Case Research in Marketing: Oppotti@si Problems, and a
ProcessJournal of Marketing Research v. XXII, p. 199-208, May 1985.

BOYLE, B. A.; DWYER, F. R. Power, Bureaucracy, udhce, and performance:
their relationships in industrial distribution ctmeh Journal of Business Researchv.
32, p. 189-200, 1995.



108

BRASS, D. J. Being in the right place: a structaadlysis of individual influence in
an organizationAdministrative Science Quarterly,v. 29, p. 518-539, 1984.

BRITO, C. M. Issue-based nets: a methodologicat@ggh to the sampling issue in
industrial networks researciQualitative Market Research: An International
Journal, v. 2, n. 2, p. 92-102, 1999.

BROWN, J. R; LUSCH, R. F.; NICHOLSON, C. Y. Powenda relationship
commitment: their impact on marketing channel memterformanceJournal of
Retailing, v. 71, p. 363-92, Win 1995.

BURKHARDT, M. E.; BRASS, D. J. Changing patterns patterns of change: the
effects of a change in technology on social netwatkucture and power.
Administrative Science Quarterly, v. 35, p. 104-127, 1990.

CALOF, J. L. The mode choice and change decisimtgss and its impact on
international performancdnternational Business Review v. 2, n. 1, p. 97-120,
1993.

CANCADO, V. L.; TANURE, B. Aquisicdes Transnaciorar Entendendo Os
Impactos da Cultura Local. In: ENCONTRO NACIONAL DASSOCIACAO
NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRARZO, 29,
2005, Brasilia - DFAnais... Brasilia: XXIX EnAnpad, 2005.

CASTRO, J. M. de. Métodos e técnicas de pesquisa introducdo. InMaterial do
programa de MBA empresarial da Fundagdo Dom CabralBelo Horizonte: FDC,
2003.

CHILD, J.; FAULKNER, D. O.; PITKETHLY, RThe management of international
acquisitions. Oxford: Oxford University Press, 2001.

COELHO, E. Dona da Haagen-Dazs compra fabricanfgdede queijoO Estado de
Sao Paulg Sao Paulo, 08 dez. 1999. Disponivel em: <http:vestado.estadao.com.
br/edicdo/pano/99/12/07/eco516htmI> Acesso em:ek9 2003.

COOK, K. S. Exchange and power in networks of mrganizacional relationghe
Sociological Quarterly, v. 18, p. 62-82. Winter, 1977.

CORDEIRO, A.; REIS, G. EUA invadem Mina€orreio Braziliense, Brasilia, 03
ago. 2003. Disponivel em: <http:www2.correioweb.ddrtw/EDICAO_20030803/
pri_eco_030803_257.htm> Acesso em: 15 out 2003.

DATTA, D. K. Organizational fit and acquisition permance: effects of post-
acquisition integratiorStrategic Management Journaly. 12, p. 281-297, 1991.

DUARTE, R. G.Cross-border acquisitions and changes in domesticanagement
practices — the case of BrazilCambridge: Queens’ College, 2001. (Thesis Ph.D.
degree. Centre for International Business and Memagt).



109

DUARTE, R. G. The Logic Underlying Post-Acquisitiddhangeln: ENCONTRO
NACIONAL DA ASSOCIA(;AO NACIONAL DE POS-GRADUAQAO E
PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 27, 2003, AtibaiaAnais... Atibaia: XXVII
EnAnpad, 2003.

DUBOIS, A.; GAADE, L-E. Systematic Combining: an élictive Approach to Case
ResearchJournal of Business Researchv. 55, p. 553-560, 2002.

EASTON, G. Case Research as a Method for Indufealvorks: a Realist Apologia.
In: ACKROYD, S.; FLEETWOOD, S. (Eds.Realist Perspectives on Management
and Organisations.London: Routledge, 2000.

EASTON, G.; LUNDGREN, A. Changes in industrial netks as flow through
nodes. IN: AXELSSON, B.; EASTON, G. (Edslhdustrial Networks: a new view
of reality. London: Routledge, p. 89-104, 1992.

EISENHARDT, K. Building theories from case studysearch. Academy of
Management Reviewv. 14, n. 4, p. 532-550, 1989.

EL-ANSARY, A. L.; STERN, L. W. Power measurementtive distribution channel.
Journal of Marketing Research v. 9. p. 47-52, Feb. 1972.

EMERSON, R.M. Power-dependence relatioAmerican Sociological Review,v.
27,n.1, p. 31-41, 1962.

FAIRHEAD, J.; GRIFFIN, R. The power potential ofetHess-powerful within

networks. A political sensemaking process (PSP)ehofdrapid network development
and dissolution. Discourse as dues ex-machina. rPaylglished at the 16th IMP
CONFERENCE in Bath, U.K in 2000.Work papers... Disponivel em:

http://www.impgroup.org/. Acesso em: 5 out. 2007.

FIOL, C. M.; O'CONNOR, E. J.; AGUINIS, H. All for me and one for all? The
development and transfer of power across organizalilevels.The Academy of
Management ReviewVv. 26, n. 2, p. 224-242, Apr. 2001.

FORD, D.; GADDE, L-E; HAKANSSON, H.; SNEHOTA, |. Mmging networks.
Paper published at the 18th IMP CONFERENCE in Réktlstralia in 2002Work
papers... Disponivel em: http://www.impgroup.org/. Acesso: &mnout. 2007.

FORNO de Minas quer ampliar mercado: o objetivéegag as vendas em 8% sobre
2002 e aumentar a receita entre 10% e 1Q%stado de Sao PauloSéao Paulo, 28
jan. 2003. Disponivel em: <http://www5.estado.cavsiplementos/pain/2003
/01/28/pain010.html> Acesso: em 17 dez. 2003.

FRAZIER, G. L. On the measurement of interfirm powechannels of distribution.
Journal of Marketing Research,v. 20, p. 158-166, May 1983.

FRAZIER, G. L.; SUMMER, J. O. Interfirm influencérategies and their application
within distribution channelsJournal of Marketing, v. 48, n.3, p.43-55, Summer,
1984.



110

FRAZIER, G. L.; SUMMER, J. O. Perceptions of interf power and its use within a
franchise channel of distributiodournal of Marketing Research,v. 23, n. 2, p.169-
176, May, 1986.

FRAZIER, G. L; GILL, J. D.; KALE, S. H. Dealer depgence levels and reciprocal
actions in a channel of distribution in a develgpoountry.Journal of Marketing, v.
53, n. 1, p. 50-69, Jan. 1989.

FREITAS, M. A. M.Mudancas p0s-aquisicdo na rede de fornecedores dagresa
adquirida. 2005. 170 p. Dissertacdo (Mestrado em Administa¢a Pontificia
Universidade Catolica de Minas Gerais, Belo HorizpB005.

GADDE, L-E; HAKANSSON, H.; HARRISON, D. Pricing itusiness-to-business
research: price as an empirical phenomenon. Papmyamed for the 18 IMP
CONFERENCE 2002 in Dijon, FRWork papers... Dijon, 2002. Disponivel em:
http://www.impgroup.org/. Acesso em: 5 out. 2007.

GASKI, J. F. The theory of power and conflict iradmels of distributionJournal of
Marketing, v. 48, p. 9-29, Summer, 1984.

GOLDEN, B. R. The Past is the Past — or is it? Uke of Retrospective Accounts as
Indicators of Past Strategficademy of Management Journalv. 35, n. 4, p. 848-
860, 1992.

GOLDSTONE, J. A. Methodological issues in comparatimacrosociology.
Comparative Social Researchy. 16, p. 107-120, 1997.

GUANDALINI, G. Maquina de ch& para o ver&@azeta Grande S&o PauloS&o
Paulo, 31 jul. 2000. Disponivel em: <http:www.intresws.net/banconoticias> Acesso
em: 17 dez. 2003.

HAKANSSON, H. International marketing and purchasing of industrial goods
Hampshire: John Wiley & Sons, 1982.

HAKANSSON, H., FORD, D. How should companies intgrm business networks?
Journal of Business Researchv. 55, p. 133-139, 2002.

HAKANSSON, H.; JOHANSON, J. A. A model of industrimetworks. In:
AXELSSON, B.; EASTON, G. (Edslndustrial networks: A new view of reality.
London: Routledge, p. 28-34, 1992.

HAKANSSON, H.; SNEHOTA, IDeveloping relationships in business networks
A literature review. London: Routledge, 1995.

HAKANSSON, H.; SNEHOTA, I. No business is an islatide network concept of
business strategyscandinavian Journal of Managementv. 5, n. 3, p. 187-200,
1989.



111

HALINEN, A.; SALMI, A.; HAVILA, V. From Dyadic Chame to Changing Business
Networks: an Analytical FrameworBpurnal of Management Studiesv. 36, n. 6, p.
779-794, 1999.

HALINEN, A.; TORNROOS, J-A. Using case methods lie study of contemporary
business networkgournal of Business Researchv. 58, p. 1285-1297, 2005.

HASPESLAGH, P. C.; JEMISON, D. Bvianaging acquisitions: creating value
through corporate renewal New York: The Free Press, p. 39-101, 1991.

HAVILA, V.; SALMI. A. Internationalisation through Acquisitions: Spread o
Change in Business Networks Paper presented at the Marcus Wallenberg
Symposium on Critical Perspectives on Internatisasibn, Uppsala, Sweden, p.1-23,
2000. Disponivel em: http://www.impgroup.org/. Aseem: 5 out. 2007.

HERTZ, S. Domino effects in international network®urnal of Business to
Business Marketing v. 5, n. 3, p. 3-31, 1998.

HU, T-L.; SHEU, J-B. Relationships of channel pow&oncoercive influence
strategies, climate, and solidarity: a real caseysof the Taiwanese PDA industry.
Industrial Marketing Management, v. 34, p. 447-461, 2005.

HUNT, J. Changing pattern of acquisition behaviotakeovers and the consequences
for acquisitions processeStrategic Management Journajv. 11, p. 69-77, 1990.

HUNT, S. D.; NEVIN, J. R. Power in a channel of tdsution: sources and
consequencedournal of Marketing Research,v. XI. p. 186-93, May 1974.

JACOBS, D. Dependency and Vulnerability: an ExcleAgproach to the Control of
OrganizationsAdministrative Science Quarterly, v. 45, p. 45-59, 1974.

JEMISON, D. B.; SITKIN, S. B. Corporate acquisitsona process perspective.
Academy of Management Reviewy. 11, p. 145-163, 1986.

JOHNSON, J. L.; SAKANO, T.; COTE, J. A.; ONZO, Nh@& exercise of interfirm
power and its repercussions in U.S.-Japanese chaalaionships.Journal of
Marketing, v. 57, p. 1-10, Apr. 1993.

KADIYALI, V.; CHINTAGUNTA, P.; VILCASSI, N. Manufadurer-retailer channel
interactions and implications for channel power:eampirical investigation of pricing
in a local marketMarketing Science,v. 19, n. 2, p. 127, Spring, 2000.

KIM, K. On interfirm power, channel climate, andidarity in industrial distributor-
supplier dyadsJournal of the Academy of Marketing Sciencey. 28, n. 3, p. 388-
405, Summer, 2000.

KPMG CORPORATE FINANCE Pesquisa de fusbes e aqiesiQ006 — 3° trimestre:
espelho das transacdes realizadas no BFRsdncial Advisory Services Disponivel
em: http://www.kpmg.com.br/. Acesso em: 18. de&0



112

KRACKHARDT, D. Assessing the political landscapdrusture, cognition, and
power in organization®dministrative Science Quarterly, v. 35, p. 342-369, 1990.

KUTSCHKER, M. Power and dependence in industriatke@ng. In: HAKANSSON,
H. International marketing and purchasing of industrial goods Hampshire: John
Wiley & Sons, p. 379-390, 1982.

LACHMAN, R. Power from what? A reexamination of iationships with structural
conditions. Administrative Science Quarterly,v. 34, n. 2, p. 231-251, 1989.

LAWRENCE, T. B.; MAUWS, M. K.; DYCK, B.; KLEYSEN, RF. The politics of
organizational learning: integrating power into thAé framework. Academy of
Management Reviewy. 30, n. 1, p. 180-191, 2005.

LEONARD-BARTON, D. A dual methodology for case se&l synergistic use of a
longitudinal single site with replicated multiplges. In: HUBER, G.; VAN DE VEN,
A. (Eds.). Longitudinal Field Research Methods: Studying Processes of
Organizational Change. Thousands Oaks: Sage Ptitaisal1995.

LUSCH, R. F. Sources of power: their impact onaalrannel conflictJournal of
Marketing Research.v.XIll, p. 382-90, Nov.1976.

MARKS, M. L.; MIRVIS, P. H.Joining Forces: making one plus one equal three
In merger, acquisitions, and alliancesSan Francisco: Jossey-Bass, 1998.

MILES, M. B.; HUBERMAN, A. M. Qualitative data analysis an expanded
sourcebook. London: Sage, 1994.

MOUZAS, S.; FORD, D. Contracting in asymmetric telaships: the role of
framework contractsIMP Journal. v. 1, n. 3, p. 42-63. 2007. Disponivel em:
http://www.impgroup.org/. Acesso em: 5.out. 2007.

NOORDEWIER, T. G; JOHN, G.; NEVIN, J. R. Performarmutcomes of purchasing
arrangements in industrial buyer-vendor relatiopshlournal of Marketing, p. 80-
93, Oct. 1990.

NUMAGAMI, T. The infeasibility of invariant laws inmanagement studies: a
reflective dialogue in defense of case studiesOhganization Sciencev. 9, n. 1, p.
2-15, Jan.-Feb.1998.

PETTIGREW, A. M. Longitudinal field research andadlge: theory and practice. In:
HUBER, G.; VAN DE VEN, A. (Eds.)Longitudinal Field Research Methods:
Studying Processes of Organizational Change. Timoiss®aks: Sage Publications,
1995.

PFEFFER, JPower in organizations.Marshfield, MA: Pitman, 1981.
PROVAN, K. G.; BEYER, J. M.; KRUYTBOSCH, C. Envirorental linkages and

power in resource-dependence relations betweenniaegeons. Administrative
Science Quarterly v. 25, p. 200-25. Jun. 1980.



113

REI do Mate e Forno de Minas realizam promocao:p&@ote leva para Jamaica’.
Revista Fator Brasil. 2006. Disponivel em: http://www.revistafatorbtasi
com.br/ver_noticia.php? not=3914. Acesso em: 17 21eQ7.

REZENDE, S.; DUARTE, R. Post-acquisition changegobe the dyad: power at the
net level in cross-border acquisitiolsazilian Administration Review. v. 1, n. 1, p.
67-80, Jul.-Dec. 2004.

REZENDE, S. F. L.; CASTRO, J. M.de; GUIMARAES, L;@UARTE, R.G. A
influéncia de aquisicdo em redes de negdédRedatério de Pesquisa — FIP/PUC
Minas, Belo Horizonte, JurR004.

RITTER, T.; FORD, D. Interactions between suppliarsl customers in business
markets. In: HAKANSSON, H.; HARRISON, D.; WALUSZEWS A. Rethinking
Marketing: Developing a new understanding of markets, Cap. 89-116, 2004.

SALMI, A.; ANDERSON, H.; ANDERSSON, P.; HAVILA, VBusiness network
dynamics and M&A: structural and processual corewatss. Paper published at the
16" IMP CONFERENCE 2000 in Bath, UKVork papers... Bath, 2000. Disponivel
em: http://www.impgroup.org/. Acesso em: 5 out. 200

SANTOS, F. M.; EISENHARDT, K. M. Organizational bwdaries and theories of
organizationOrganization Sciencev. 16, n. 5, p. 491-508, Set.-Oct. 2005.

SEIDMAN, I. E. Interviewing as qualitative research a guide for researchers in
education and the social sciences. New York: Taackollege Press, Columbia
University, 1991.

SHRIVASTAVA, P. Post-merger integratiofihe Journal of Business Strategyv.
7, p. 65-76, 1986.

SNEHOTA, I. Market-as-Network: So Whatniversity of Lugano Switzerland.
Paper prepared for the 9IMP CONFERENCE September 4-6, 2008/ork
papers... Lugano, 2003. Disponivel em: http://www.impgroug/o Acesso em: 5
out. 2007.

SNEHOTA, |. Perspectives and theories of market. HAKANSSON, H.;
HARRISON, D.; WALUSZEWSKI, A.Rethinking Marketing: developing a new
understanding of markets. England: John Wiley &S@wap. 2, p. 15-32, 2004.

STRAUSS, A. L.Qualitative Analysis for Social Scientists Cambridge: Cambridge
University Press, 1996.

TETE, M. F.Mudancas pés-aquisicao nas redes de compradoresarfecedores
da empresa adquirida2005. 166 p. Dissertagcdo (Mestrado em Administiagao
Pontificia Universidade Catolica de Minas GeraisloBHorizonte, 2005.

UNCTAD - United Nations Conference on Trade and éd@yment. World
Investment Report 2000 New York: United Nations, 2000.



UNCTAD - United Nations Conference on Trade and éd@yment. World
Investment  Report 2006  Disponivel em:  www.unctad.org/wir  or
www.unctad.org/fdistatistics. Acesso em: out. 2007.

VALENTINI, C. Delicia mineira: pao de queijo ganfsamna e vira produto de
exportacaoVEJA. 26 ago. 1998. Disponivel em: http://veja.abriincor/260898/p_
107a.html. Acesso em: 19 dez. 2003.

WILKINSON, I.; YOUNG, L. On cooperating firms, redlans and networkslournal
of Business Researchy. 55, p. 123-132, 2002.

WILKINSON, I. F. Power and satisfaction in channelsdistribution. Journal of
Retailing, v. 55, n. 2, p. 79-94, Summer 1979.

WILKINSON, I. F.; KIPNIS, D. Interfirm use of powerJournal of Applied
Psychology v. 63, n. 3, p. 315-320, 1978.

WILLIAMSON, O. The economic institutions of capitalism New York: The Free
Press, 1985.

YIN, R. Estudo de casoplanejamento e métodos. Porto Alegre: Bookma@120

YIN, R. The case study crisis: some answAdministrative Science Quarterly, v.
26, p. 58 — 65, 1981.

ZEITZ, G. Interorganizational dialecticAdministrative Science Quatrterly. v. 5, p.
72-88, Mar. 1980.

ZOLKIEWSKI, J. The complexity of power relationskipgvithin a network. Paper
published at the 17th IMP CONFERENCE in Oslo, Norwa2001.Work papers...

Oslo, Norway 2001. Disponivel em: http://www.impgpoorg/. Acesso em: 5 out.

2007.

114



115

ANEXOS

ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA A DIADE

1. Fale rapidamente sobre a empresa adquirida, antesacaquisicdo, principalmente

* anos de existéncia,;

e principal produto. Por qué? (definir o critério: ndas, potencial de crescimento,
lucratividade);

* mercado atendido.

2. Fale rapidamente sobre a empresa adquirente antes@quisicado, principalmente

e origem;

e atuava no Brasil?

* N0 mesmo setor?

e principais produtos;

« mercado atendido;

e existia vinculo anterior com a empresa adquiridag8if, detalhe.

3. Fale rapidamente sobre o processo de aquisicao.

« Como foi o processo? (quem participou, como ocoaeigentificacdo da adquirida,
quanto tempo durou 0 processo)

* Por qué? / Quais as razdes da aquisicao?

¢ Quando ocorreu 0 processo?

* Qual foi o percentual envolvido na aquisicéo? (totaparcial)

* O gue representou a aquisicdo em termos de coaca&atde mercado?

FORNECEDORES

4. Em relacéo aos fornecedores da empresa adquiridagsponda:

Antes da Aquisi¢cao

 Pensando ngrincipal produto, quais eram os 3 principais fornecedores ?Por qué?
(definir o critério: possibilidade de substituic@malidade do produto, preco, confiabilidade
na entrega, etc)

* De maneira geral, caracterize o relacionamentoesias 3 fornecedores em relacéo a:

1. processo de negociagdo (quem tinha mais podeamgariha, em relacdo a quantidade,
preco, qualidade e prazo de entrega);
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2. uso de contratos formais- (Detalhar, abrangénaatrato genérico, precedéncia do
contrato sobre a operacéo);

3. desenvolvimento de algo em conjunto (Ex.: produfm®cessos, vendas, sistema de
informac&o);

4. em caso de desacordos, como eram resolvidos;

5. vocé consegue lembrar de situacdo (-6es) em quepeesa ficava vulneravel a estes
fornecedores?

6. vocé consegue lembrar situacdo em que sua empoaszguiia impor algo a esses
fornecedores?

7. analisando o periodo antes da aquisicdo, quemyaaisdo, e de maneira geral, tinha
mais poder, a empresa ou um dos trés fornecedexemplifique.

8. Algum desses 3 fornecedores também fornecia pangpaesa adquirente?

ApoOs a aquisicao

» Como vocé avalia o relacionamento com estes foduees ?

1. Algum desses relacionamentos foi encerrado? Sepsingué?

2. Vocé percebe que o relacionamento com algum ddesescedores se fortaleceu ou
enfraqueceu? Se sim, em que sentido? Por qué?

3. Apls a aquisicdo, vocé acha que outros fornece@ds®smiram posicdo mais relevante
para este tipo de componente/produto? Por qué?

 Em funcdo da aquisicdo houve alguma mudanca ndisgsde producdo desses trés
principais fornecedores? Por qué? Como ocorre@ isso

» Essas mudancas nas praticas de producéo dos fodonesestdo ligadas as mudancas nas
praticas de producédo da adquirida?

» Em funcgéo da aquisi¢do houve alguma mudanca nasgsréemarketinge vendas desses
trés principais fornecedores? Por qué? Como ocsse?

* Se sim, essas mudancas nas praticasatketinge vendas dos fornecedores estéo ligadas
as mudancas nas praticas de compras da adquiriola® €océ descreveria 0 processo de
mudanca.

« Como vocé avalia o processo de negociacdo entren@esa e seus 3 principais
fornecedores apdés a aquisicdo? Mudou alguma cdea?relacdo a quantidade, preco,

gualidade e prazo de entrega)
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* Analisando o periodo pés-aquisicao, quem, na s#&oye de maneira geral, adquiriu mais
poder, a empresa ou um dos trés fornecedores.uar g
* Na suavisao, --------- ter adquirido mais podagilitou ou dificultou a implementacéo de

mudancas nas praticas de producéo e ou vendasR&r

CLIENTES/COMPRADORES

5. Em relagdo aos clientes/compradores da empresa adqda, responda:

* Pensando no principal produto, quais eram os Zipars clientes/compradores antes da
aquisicdo? Por qué? (definir o critério: possibifid de substituicdo, qualidade do produto,
preco, confiabilidade na entrega, etc)

* De maneira geral, caracterize o relacionamentoesiss 3 clientes/compradores, antes da
aquisicao e em relacao a:

1. processo de negociacdo (quem tinha mais podenmg@itha, em relacdo a quantidade,
preco, qualidade e prazo de entrega);

2. uso de contratos formais;

3. desenvolvimento de algo em conjunto (Ex.:. produfm®cessos, vendas, sistema de
informac&o);

4. em caso de desacordos, como eram resolvidos;

5. vocé consegue lembrar de situacdo (-6es) em quepeesa ficava vulneravel a estes
clientes/compradores?

6. vocé consegue lembrar situacdo em que a sua emgppasaguia impor algo a esses
clientes/compradores?

7. analisando o periodo antes da aquisicdo, quemyaaisdo, e de maneira geral, tinha
mais poder, a empresa ou um dos trés clientes/ealoms. Por qué?

8. Algum desses 3 clientes/compradores também compeaempresa adquirente?

« Como vocé avalia o relacionamento com estes cifampradores apos a aquisicao?

1. Algum desses relacionamentos foi encerrado? Sepsinqué?

2. Vocé percebe que o relacionamento com algum deBsages/compradores se fortaleceu
ou enfraqueceu? Se sim, em que sentido? Por qué?

3. Apoés a aquisicdo, vocé acha que outros clientegi@iores assumiram posicdo mais

relevante para este tipo de componente/produto@u&s
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« Em funcdo da aquisicdo houve alguma mudanca ndegzale producdo desses trés
principais clientes/compradores? Por qué? Coma@geisso?

* [Essas mudancas nas praticas de producdo dos sleempradores estdo ligadas as
mudancas nas praticas de producéo da adquirida?

« Em funcdo da aquisicdo houve alguma mudanca ndEgwade compras desses trés
principais clientes/compradores? Por qué? Coma@gcisso?

« Como vocé avalia o processo de negociacdo entren@mesa e seus 3 principais
clientes/compradores ap0s a aquisicao? (em retagaiantidade, preco, qualidade e prazo de
entrega)

* Analisando o periodo pés-aquisicdo, quem, na ss@oyie de maneira geral, tem mais
poder, a empresa ou um dos trés clientes/compdooe qué?

* Na suavisao, --------- ter adquirido mais podarilitou ou dificultou a implementacéo de

mudancas nas praticas de producéo e ou compras{i&dr
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ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA FORNECEDORES

1. Fale rapidamente sobre sua empresa, antes da ajgao, principalmente

* anos de existéncia,

e principal produto. Por qué? (definir o critério: ndas, potencial de crescimento,
lucratividade);

* mercado atendido;

* antes da aquisi¢ao, sua empresa foi fornecedoemgeesa (nome da adquirida) Quais os
produtos fornecia? Por quanto tempo?

* antes da aquisicdo, sua empresa foi fornecedoramgmesa (adquirente)? Por quanto
tempo? Vendia o0 mesmo tipo de produto que vendagadquirida?

e caso nao tenha sido fornecedor da empresa adaquix@wé tinha algum conhecimento da
empresa adquirente? Que tipo de conhecimento?

2. Em relacdo a empresa adquirida, responda

Antes da Aquisi¢cao

* De maneira geral, caracterize seu relacionamemoacempresa adquirida, em relacdo a:

1. processo de negociagdo (quem tinha mais podeamariha, em relacdo a quantidade,
preco, qualidade e prazo de entrega)

2. uso de contratos formais (detalhar, abrangénciatraio genérico, precedéncia do

contrato sobre a operacéo)

3. desenvolvimento de algo em conjunto (Ex.: produfm®cessos, vendas, sistema de
informagéo)

4. em caso de desacordos, como eram resolvidos

5. vocé consegue lembrar de situacdo (-6es) em queeryaesa ficava vulneravel a

adquirida. Especifique.

6. vocé consegue lembrar situacdo em que sua emmesagtiia impor algo a adquirida?

7. analisando o periodo antes da aquisicdo, quemyaaisdo, e de maneira geral, tinha

mais poder, sua empresa,ou a adquirida.

Apés a Aquisicéo:

» Como vocé avalia o relacionamento com a adquinds aa aquisicao?

1. Foiencerrado? Se sim, por qué?
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2. Fortaleceu ou enfraqueceu? Se sim, em que semmoQué?

3. ApOs a aquisicdo, vocé acha que outros fornece@ds®smiram posicdo mais relevante
para este tipo de componente/produto? Por qué?

 Em funcdo da aquisicdo houve alguma mudanca n@rétiza de producdo? Por qué?
Como ocorreu isso?

» Essas mudancas em suas praticas de producéo igat#mslas mudancas nas praticas de
producao da adquirida?

 Em funcéo da aquisicdo houve alguma mudanca erprétiaa de venda omnarketing@

Por qué? Como ocorreu isso?

* Se sim, essas mudancas nas praticas de vendadigsiids as mudancas nas praticas de
compra da adquirida? Como?

» Como vocé avalia o processo de negociacao entrenspeesa e a empresa adquirida apos
a aquisicao? (em relacéo a quantidade, preco dauaialie prazo de entrega)

Analisando o periodo pds aquisicdo, quem, em |#ye de maneira geral, adquiriu mais

poder, sua empresa ou a adquirida? Por qué?
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ANEXO C - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA COMPRADORES

1. Fale rapidamente sobre a sua empresa antes daugicao, principalmente

. anos de existéncia

. principal produto. Por que? (definir o critério: ndas, potencial de crescimento,
lucratividade)

. mercado atendido

. antes da aquisi¢cao, sua empresa foi compradorangeesa (nome da adquirida) Por
guanto tempo?Quais os produtos comprava?

. Antes da aquisicao, sua empresa foi compradorangaesa (adquirente)? Por quanto
tempo? Comprava o mesmo tipo de produto que cormmtaadquirida?

. caso nao tenha sido comprador da empresa adquivet tinha algum conhecimento
da empresa adquirente? Que tipo de conhecimento?

2. Em relacdo a empresa adquirida, responda

Antes da Aquisicao

. De maneira geral, caracterize seu relacionamenmtoacempresa adquirida, em relacéo
a

1. processo de negociacédo (quem tinha mais podeargartha, em relacédo a quantidade,
preco, qualidade e prazo de entrega)

2. uso de contratos formais — (Detalhar, abrangémciatrato genérico, precedéncia do
contrato sobre a operacéo)

3. desenvolvimento de algo em conjunto (Ex.: produfmecessos, vendas, sistema de
informacéo)

4. em caso de desacordos, como eram resolvidos

5. vocé consegue lembrar de situacdo (-0es) em quesrspaesa ficava vulneravel a

adquirida. Especifique.

6. vocé consegue lembrar situacdo onde a sua emmesagtiia impor algo a adquirida?

7. analisando o periodo antes da aquisicdo, quemJa&isdo, e de maneira geral, tinha

mais poder, sua empresa ou a adquirida.

Apo6s a Aquisicao:

. Como vocé avalia o relacionamento com a adquinds a aquisicao?
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1. Foiencerrado? Se sim, por qué?

2. Fortaleceu ou enfraqueceu? Se sim, em que semofué?

3. Apos a aquisicdo, vocé acha que outros compradssesniram posicao mais relevante
para este tipo de componente/produto? Por qué?

. Em funcdo da aquisicdo houve alguma mudanca narétiaa de producdo Por qué?
Como ocorreu isso?

. Essas mudancas nas suas praticas de producadigetias as mudancas nas praticas de
producao da adquirida?

. Em funcdo da aquisicdo houve alguma mudanca enprétiaa de compra? Por qué?
Como ocorreu iSs0?

. Se sim, essas mudancas nas praticas de compragigstias as mudancas nas praticas
de venda da adquirida? Como?

. Como vocé avalia o processo de negociacdo entria arspresa e a empresa adquirida
apos a aquisicdo? (em relacdo a quantidade, preglidade e prazo de entrega)

. Analisando o periodo pés-aquisicdo, quem, na ss@oyie de maneira geral, adquiriu

mais poder, sua empresa ou a adquirida? Por qué?



