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REsumMo

Nesse artigo analisamos mudancas pds-aquisicdo ocorridas na rede de fornecedores da
firmaadquirida. Especificamente, investigamos se e como processos de aquisicao afetam
os relacionamentos da adquirida com seus fornecedores, que sdo teoricamente
categorizados em Relagdes de Comprae Venda[RCV] e Relagdesde Insercdo [RI], apartir
do grau de interdependéncia com a adquirida. Para tanto desenvolvemos um estudo de
caso com base em entrevistas em profundidade com representantes da adquirente, da
adquirida, detrésfornecedoresRCV edetrésfornecedores RI. Osresultadosindicam que
processos de aquisi¢cdo provocam mudancas na rede de fornecedores em relacéo a prego,
guantidade e compartilhamento de informagdes. Tais resultados serviram de base paraa
formulagéo de cinco hip6teses. Enquanto a primeira estabel ece arel agcéo entre processos
de aquisicdo e mudancas pds-aquisi¢ao na rede de fornecedores da adquirida no que
tange ao prego, as outras quatro hipéteses sugerem que mudangas pos-aquisicdo em
relacéo a quantidade e compartilhamento de informactes séo positivamente rel acionadas
com o grau de interdependéncia dos fornecedores inseridos na rede de relacionamentos
daadquirida.

Palavr as-chave: mudancas pds-aqui si¢ao; redes de negécios; rel acionamento comprador-
vendedor.

ABSTRACT

Thisarticle deals with post-acquisition changes at the level of the supplier network of the
acquired firm. Specifically, we investigate if and how acquisition processes affect the
relationships between the acquired firm and its suppliers, which are theoretically
categorized into Arm’sLength Relationships[ALR] and Embedded Relationships[ER] on
the basis of the degree of interdependence with the acquired firm. To do so, we devel oped
a case study based on interviews with the acquiree, the acquired firm and three suppliers
ALR and three suppliers ER. The results point out that acquisition processes trigger
changes at the level of the supplier net in relation to price, quantity and information
sharing. Based on these results, five hypotheses are suggested. Whereas the first one is
concerned with the relation between acquisition processes and post-acquisition changes
at the supplier network of the acquired firm in relation to price, the other four hypotheses
suggest that post-acquisition changes in relation to quantity and information sharing are
positively correlated with the degree of interdependence between the acquired firm and
its suppliers.

Key words: post-acquisition changes; business networks; buyer-supplier relationships.
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INTRODUCAO

A partir dadécadade 1990, verificou-se aumento consideravel de processosde
Fusdo e Aquisicdo Internacionais [F& A]. Como resultado, em nivel mundial, o
montante de operagdes passou de US$ 75 bilhGes em 1987 para US$ 720 bilhdes
em 1998 (United Nations Conference on Trade and Development [UNCTAD],
2000). Emtermosde Brasil, nesse periodo, parcelasignificativadeinvestimentos
diretos, realizados por multinacionais, foi destinadaaaquisicéo deempresas privadas
e a participagdo em processos de privatizacéo (Economic Commission for Latin
American and the Caribbean [ECLAC], 2000). Nesse contexto, relatério dafirma
de consultoria KPMG (2001) estimou em 2.308 0 numero de aquisicoes;
aproximadamente 60% dessas operagies envol veram transaces com participacéo
de capital estrangeiro (Barros, 2003).

Estimul ados por esse contexto, varios autores (ver, por exemplo, Barros, 2003;
Child, Faulkner, & Pitkethly, 2001) se dedicaram a estudar inimeros aspectos
ligadosaF&A. Demaneirageral, pode-sedizer que avastaliteraturaqueresultou
desse esforco de pesquisa tradicionalmente adotou a perspectiva em gue a
adquirente é o agente propulsor de mudancas que sdo introduzidas nas préticas
gerenciais da adquirida (Birkinshaw, Bresman, & Hakanson, 2000; Cancado &
Tanure, 2005).

Entretanto alguns autores tém criticado essa perspectiva, argumentando que
outros atores, além da adquirida, exercem influéncia importante em F& A, e/ou
sdo influenciados por esses processos. Por um lado, Graebner e Eisenhardt (2004)
sugerem levar em considerac@o a empresa adquirida. Por outro lado, com base
na abordagem de redes industriais (Easton, 1992; Hakansson & Snehota, 1995),
autores como Halinen, Salmi e Havila(1999) e Havilae Salmi (2000, 2002) apon-
tam a rede de relacionamentos da adquirida como sendo potencia mente afetada
por F&A.

O pressuposto bésico dessa Ultima perspectiva é que atores inseridos em redes
industriai s sfo, em maior ou menor grau, interdependentes (Anderson, Hakansson,
& Johanson, 1994). Assim, mudancas de rel acionamento podem ser transmitidas,
transformadas ou ampliadas para outros rel acionamentos (Easton, 1992), depen-
dendo do grau de interdependéncia dos atores (Aradjo, 2003). Em termos de
F&A, isso quer dizer que mudangas pds-agquisicéo ndo estdo, necessariamente,
confinadas na diade adquirente-adquirida (Halinen et al., 1999), podendo al can-
car atores conectados direta e/ou indiretamente a diade (Havila & Salmi, 2002).
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Porém se observa que a literatura de F& A em redes industriais tem tratado a
rede de relacionamentos da adquirida como se fosse forma organizacional pouco
diferenciada (Havila& Salmi, 2002). Nesse sentido, parece existir o pressuposto
implicito de que F&A atingem os atores pertencentes a essa rede de maneira
homogénea.

Como se trata de literatura ainda incipiente, cuja agenda de pesquisa foi
estabel ecidano final dadécadade 90 (Halinen et al., 1999), nota-se que somente
nos dois Ultimos anos foram publicados trabalhos que, ao nosso ver, apresentam
umaandlise maisrefinada de mudancas pds-aquisicdo em redesindustriais, o que
significainvestigar tais mudancas em distintas partes da rede de rel acionamentos
daadquirida (Oberg & Holstrom, 2005).

Nesse contexto, 0 presente artigo busca identificar e analisar mudancas pés-
aquisicado na rede de fornecedores da adquirida. Com o aporte da literatura que
trata das relacbes entre comprador e fornecedor (Bronzo, 2004; Dyer, 1997;
Dyer, Cho, & Chu, 1998; Gadde & Snehota, 2000), mais especificamente se
procura examinar até que ponto mudancas pos-aquisicdo ocorrem de maneira
distinta nas Relagoes de Compra e Venda [RCV] e Relagbes de Insercéo [RI]
da adquirida, ou sgja, busca-se ndo somente examinar se, mas também como
F& A afetam osrel acionamentos daadquirida.com seusfornecedores, teoricamente
categorizados a partir do grau de interdependéncia com a adquirida.

Tendo em vistague ndo setem conhecimento detrabal hos que tratam do impacto
de F&A na rede de fornecedores da adquirida, estudou-se intensamente um
processo de aquisicdo de multinacional suica ocorrido no Brasil, por meio do
levantamento de dados secundérios, visitas e principal mente entrevistas em
profundidade com representantes da adquirente, adquirida e seus fornecedores
RCV e RI. Os resultados indicam que mudancas pds-aquisi¢cdo na rede de
fornecedores podem ser diferenciadas, a partir do grau de interdependéncia com
esse fornecedor. Para os fornecedores RCV, observaram-se principal mente
mudancas relativas a pregos, indicando que a adquirente passou a priorizar
fornecedores com precos mais baixos. No que se refere aos fornecedores RI,
aém do preco, as mudancas pos-aquisicao ocorreram em relacdo a quantidade
de insumos transacionados e compartilhamento de informagdes estratégicas.

Além desta introducéo, o artigo est4 dividido em quatro partes. Na primeira
parte procede-se a revisdo de literatura, abordando inicialmente os poucos estu-
dos sobre mudangas pés-aquisicdo em redes de relacionamentos e, posterior-
mente, estabelecendo a conexdo tedrica entre mudangas pds-aquisicdo decor-
rentes de F& A e relagéo entre comprador e fornecedor. A segunda parte contém
os procedimentos metodol dgicos, enquanto a terceira parte apresenta e analisa
os dados, ressaltando as mudancas pds-aquisi¢éo nas redes de fornecedores RCV
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e RI. Finamente, a Ultima parte do artigo contém as principais conclusdes e
contribuicdes do presente trabalho, bem como sugestdes para novas investiga-
¢Oes empiricas.

MupbaNcas Pos-AqQuisicAo: DA DIiADE PARA A REDE

De maneira geral, pode-se afirmar que a literatura de F& A est& apoiada em
dois eixos. Enquanto o primeiro diz respeito a adquirente, ou seja, F&A sdo
principalmente investigados a partir do ponto de vista da empresa que faz a
aquisicdo (Child et al., 2001), o segundo eixo esté relacionado com mudangas
pos-aquisicao, ocorridas nas préticas gerenciais da adquirida (Birkinshaw et al.,
2000; Cancado & Tanure, 2005).

Essas duas propostas de entender teoricamente F& A tém sido recentemente
criticadas por alguns pesquisadores. Por exemplo, Graebner e Eisenhardt (2004)
sugerem que entender F& A, apartir daadquirente, pode resultar em compreensdo
parcial desses processos. Ao levarem em conta o ponto de vista da adquirida,
essesautores postulam que F& A podem ser mai s bem entendidos como processos
de acordo mUtuo entre as partes, os quais envolvem, além de preco, decisdes
estratégicas e temporais. JA Havila e Salmi (2000) ressaltam que atores tais
como fornecedores e compradores ndo foram considerados pela literatura de
F&A. Baseados na abordagem de redes industriais Easton (1992), Hakansson e
Snehota (1995) defendem que mudangas pos-aguisi¢ao normal mente extrapolam
a diade adquirente-adquirida, atingindo atores que estdo conectados direta ou
indiretamente a esses dois atores.

Essa Ultima alternativa de entender F& A parte do principio, preconizado pela
abordagem deredesindustriais, de que existe umainterdependénciaentreadiade
e 0 contexto em gue ela opera (Araljo, 2003), ou sgja, as mudancas decorrentes
deF& A dependem, em maior ou menor grau, damaneiracomo os atoresinseridos
em redes de relacionamentos estéo organizados e realizam trocas.

Apoiados nessesresultados, diversosautorestém proposto entender e categorizar
mudancgas pds-aquisicdo. Por exemplo, Hertz (1998) introduz a metafora do
domind, para explicar processos rapidos e sucessivos de mudancgas em redes de
relacionamentostaiscomo F& A. JaHavilae Salmi (2002) categorizam mudancas
pos-aquisicdo em evol ucionarias ou revol ucionarias. As mudancas evolucionarias
s40 consideradas as maisfreqguientes, por serem decorrentes do processo constante
de interac&o entre os atores e implicam a manutencéo dos atores conectados,
atividadesinterligadas e vincul os de recursos dos rel acionamentos (Easton, 1992).
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J& as mudangas revolucionérias, consideradas mais raras por Easton (1992),
normalmente resultam na extincdo de relacdes, com conseqguiente quebra de
conexdes, interligacBes e vincul os ou no estabel ecimento de novos rel acionamentos
(Hainen et al., 1999). Por suavez, Anderson, Havilae Salmi (2001) classificam
mudancas pds-aquisicéo, decorrentes de F& A, em planegjadas e ndo-planejadas.
Mudancas planejadas sdo aquelas esperadas pela diade, enquanto as néo-
planegjadas emergem no decorrer do periodo de integracdo entre as empresas e
envolvem fornecedores e compradores.

Mais recentemente, Rezende e Duarte (2004) e Oberg, Grundstrom e Jonsson
(2005) sugeriram que mudancas pds-aquisi ¢ao que extrapolam adiade ndo ocorrem
de maneira homogénea na rede de relacionamentos, tal como sugerido
implicitamente por Halinen et al. (1999) e Havilae Salmi (2002). Esses autores
apontam que mudancas na rede de fornecedores tendem a ser distintas de
mudangas que ocorrem na rede de compradores. Enquanto Rezende e Duarte
(2004) sugerem que avariavel poder explicatais diferengas, Oberg et al. (2005)
apontam para as varidveis poder, dependéncia e sinergia entre os atores.

Uma questdo ainda ndo investigada nessa recente literatura diz respeito as
mudancas pds-aquisicdo na rede de fornecedores da adquirida, o que significa
entender ndo somente se, mas também como F&A provocam alteractes nesta
parte da rede de relacionamentos da adquirida. Tendo isso em vista, buscou-se
naliteratura que trata das relagdes entre comprador e fornecedor (Bronzo, 2004;
Dyer et al., 1998; Gadde & Snehota, 2000), 0 embasamento tedrico que permitisse
compreender a natureza desse tipo de forma organizacional. Como resultado,
chegou-se a duas conclusfes importantes, que serviram de base para o presente
estudo.

Inicialmente, verificou-se que essa literatura sugere que empresas fazem
diferentes usos de fornecedores, dependendo da natureza do negécio (Dyer et
al., 1998), do tipo detecnologia utilizada (Gadde & Snehota, 2000) e do contexto
em gue elas operam (Araljo, Dubois, & Gadde, 1999). Também indica que tais
atores podem ser distintos, a partir do grau de interdependéncia existente com o
comprador (Uzzi, 1997). Como categorias que representam poélos opostos de um
continuum, tém-se, de um lado, Relacdes de Compra e Venda [RCV] e, de
outro, RelacBes de Insercdo [RI].

De maneira geral, pode-se dizer que RCV s&o caracterizadas como relagtes
de baixo grau de interdependéncia, o que pode ser explicado, primordialmente
(Williamson, 1985), pela pouca especificidade do ativo (Williamson, 1985), ou
Sgja, 0 componente, iNsumo ou Matéria-primatransacionado tem poucaimportancia
parao processo produtivo do comprador, sendo, portanto, facilmente adquirido no
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mercado. Em funcéo disso, hormalmente as transactes entre fornecedor e
comprador tendem a ser Unicas (Powell, 1990), impessoais (Uzzi, 1997) e com
trocadeinformacBestriviaisentre as partes, tais como preco e quantidade (Powell,
1990). Tais caracteristicas sao freqUientemente associadas as transacfes ocorridas
entre agentes econdmicos em situacdes de concorréncia perfeita (Kupfer &
Hasenclever, 2002).

Por sua vez, a literatura aponta um alto grau de interdependéncia entre
comprador e fornecedor RI, o que significa dizer que ambos os atores estéo
sujeitos a constantes influéncias reciprocas (Anderson et al., 1994; Uzzi, 1997).
O fato de o componente, matéria-primaou insumo transacionado ser considerado
critico (ou altamente especifico) parao processo produtivo do comprador explica,
de acordo com Williamson (1985) e Berger, Noorderhaven e Nooteboom (2002),
essa elevada interdependéncia entre comprador e fornecedor. Além disso, em
RI, a acentuada freqiiéncia dos contatos pessoais e as experiéncias positivas
entre comprador e fornecedor tendem a gerar familiaridade ao longo do tempo
(Bachmann, 2003), ou seja, nesse tipo de relagdo existem condi¢cfes para
desenvolver relacionamentos de longo prazo entre fornecedor e comprador
(Hakansson & Snehota, 1995), os quais se constituem em locus fértil para a
aprendizagem interorganizacional e troca de informagdes mais estratégicas
(Powell, 1990).

Em suma, a partir da constatagdo de que a literatura que trata das relacdes
entre comprador e fornecedor ndo somente reconhece a rede de fornecedores
como uma forma organizaciona distinta, mas também propde diferenci&la, a
partir do grau de interdependéncia de comprador e fornecedor, existem razdes
tedricas que legitimam a investigacdo de mudancas pds-aquisicéo na rede de
fornecedores da adquirida, tendo em vista o relacionamento desse ator com seus
fornecedores RCV e RI. De alguma maneira, isso vai ao encontro da sugestéo
de Anderson, Andersson e Salmi (2003) de aprofundar as pesquisas sobre fusdes
e aquisi¢cBes internacionais em redes de relacionamentos, a partir da andlise das
mudancas pds-aquiisi cao em partes darede de rel acionamentos daadquirida (nesse
caso, arede de fornecedores), caracterizada a partir do grau de interdependéncia
dos atores inseridos nessa forma organizacional (no caso especifico desse traba-
Iho, relacBes com fornecedores RCV e RI).

METODOLOGIA

A metodologia utilizada € 0 estudo de caso de natureza qualitativa (George &
Bennett, 2005; Miles & Huberman, 1994). Em termos de redes industriais, tem-
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se sugerido que esse método é suficientemente sensivel para captar e analisar a
complexidade inerente a essaforma organizacional (Halinen & Tornroos, 2005).
Demaneiramaisenfética, Easton (2000) defende que o estudo de caso de natureza
gualitativa é o método mais adequado para entender mudancgas ocorridas em
nivel de redes.

Com relagdo a coleta de dados, o primeiro passo foi a selecdo do processo de
aquisicdo aser investigado, cujaescolhafoi norteadapor tréscritérios. Iniciamente,
buscou-se identificar processos de aquisi¢&o internacionais ocorridos entre 1996
€2000. Ao considerar que os efeitos do evento observado podem n&o ser imediatos
(Abbott, 2001; Pierson, 2004), procurou-se assegurar que 0s possiveis efeitos
decorrentes da aquisi¢ao jativessem ocorrido, em grande parte, no momento da
coleta de dados e fossem passiveis de andlise. Em segundo lugar, somente se
consideraram empresas industriais, pelo fato de que o presente trabalho é
fundamentado a luz da abordagem de redes industriais. Em terceiro lugar, em
func&o dos objetivos da pesquisa, escol heu-seinvestigar um processo de aquisicéo
em que a adquirida estabelecesse, de maneira formal ou informal, relactes
diferenciadas com fornecedores: RCV e RI. O critério que se utilizou para
diferenciar esses fornecedores foi aimportancia do componente, matéria-prima
Ou insumo transacionado, a partir do ponto de vistado comprador (Berger et al.,
2002; Williamson, 1985).

Tendo essescritériosem vista, foi selecionado um processo de aquisicdo ocorrido
no setor cimenteiro em 1996 e representado pel os seguintes atores. A adquirente
€0 Grupo Holcim, multinacional suicaque operano Brasil desde o inicio dosanos
50. A adquirida denomina-se Grupo Paraiso, grupo nacional fundado em 1945
que, no momento da aquisi¢ao, possuia quatro fabricas de cimento. Em relacéo a
fabricade Barroso, investigada nesta pesquisa, suaimplantaco ocorreu em 1955
e passou por quatro etapas de ampliacéo, devido aum periodo de grande expansao
do mercado cimenteiro, chegando a ser a maior fabrica do pais.

Foram aindainvestigados seisfornecedores, categorizadosigual menteem RCV
e RI. Apesar de considerar esse nimero arbitrario, tem-se observado que
pesquisas em redes industriais tém utilizado, normamente, até trés fornecedores
para representar a rede de uma empresa (Anderson, Forsgren, & Holm, 2002).
Conforme pontuam Halinen e Tornroos (2005), determinar o tamanho darede a
ser investigada constitui decisdo metodol dgica critica. Por um lado, a selecdo de
menor nimero de atores esta relacionada positivamente com a profundidade de
andlise e exeqiibilidade da pesquisa. Porém se corre o risco de desconsiderar,
mesmo que parcia mente, aconectividade dosatores (Halinen & Tornroos, 2005),
gue é um construto central na abordagem de redes industriais (Anderson et al.,
1994; Easton, 1992). Por outro lado, ainclusdo de maior nimero de atores tende
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apreservar a conectividade, mas aumenta exponencialmente a complexidade da
andlise de dados (Halinen & Tornroos, 2005).

OstrésfornecedoresRCV escolhidosforam aCasado Serraheiro, aFerragens
Cunha e a Sotreq, que atuam respectivamente com serralheria, comércio de
ferragens e material de construcao e equipamentos utilizados na minerag&o. Por
sua vez, os trés fornecedores RI foram a Klabin, a Agominas e a Copabo. A
Klabin é fornecedora de embalagens. A Agominas € produtora de escoOria, um
rejeito na producdo de aco e ferro gusa que € componente fundamental na
fabricac&o de cimento. A Copabo comercializa correias transportadoras que sd0
utilizadas para o transporte de matérias-primas da mineragdo até as fébricas de
cimento e siderurgicas.

Concomitantemente ao processo de sele¢do dasempresas, foi elaborado oroteiro
de entrevistas. Entre as varias fontes de evidéncias existentes em estudo de
casos de natureza qualitativa, priorizaram-se as entrevistas pessoais, em
profundidade, apoiadas em roteiro de entrevistas (Eisenhardt, 1989). O roteiro de
entrevistas da presente pesquisa compunha-se de quatro partes; astrés primeiras
buscavam caracterizar aempresaadquirente, o processo de aquisicéo eaempresa
adquirida. Jaaquartaparte do roteiro procuravaidentificar e analisar aocorréncia
e 0 sentido das mudancas pés-aquisicdo na rede de fornecedores RCV e RI, a
partir de 12 varidveisextraidas daliteraturaque trata das rel acbes entre comprador
e fornecedor (Araljo et al., 1999; Dyer et al., 1998; Gadde & Snehota, 2000;
Hakansson & Snehota, 1995; Williamson, 1985): confianca, compartilhamento de
informagdes, negociacéo em rel acdo apreco, negociacdo em rel acdo aquantidade,
negociacdo em relacdo aquaidade, formalizacdo de contrato, rigidez nasclausulas
contratuais, contratos refeitos, solucbes de desacordo, freqliéncia da transacao,
volume de produto e escopo de produto®.

Apoiados nesse roteiro de entrevistas, realizaram-se entrevistas com pessoas
gue estiveram envolvidas com 0 processo de aquisicdo e, consegientemente,
com as mudangas ocorridas na rede de fornecedores da adquirida. Por parte da
adquirente, foram entrevistados o gerente geral da empresa e o gerente de supri-
mentos corporativos. Com relacdo & empresa adquirida, foram entrevistados o
gerente de manutencéo e o coordenador de compras. As demais entrevistas fo-
ram realizadas com os proprietarios e/ou responsaveis pelas compras nos seis
fornecedores. No total, entre marco e abril de 2004, foram feitas 12 entrevistas,
com duragdo média de 1h 30min, totalizando, aproximadamente, 15 horas de
gravacéo.

Para aumentar a validade interna do estudo, procurou-se agregar informa-
¢Oes coletadas em outras fontes de evidéncia, tais como dados secundarios
obtidosem jornais, web sites, entre outros. Conhecido como triangul agéo (Jick,
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1979), é interessante notar que, no presente trabalho, esse procedimento se
iniciou com a prépria entrevista, umavez que foram ouvidos os fornecedores e
compradores sobre um mesmo tdpico. Paralelamente, foram feitas visitas as
fabricas da Holcim de Pedro Leopoldo e Barroso e a sede dos fornecedores,
de forma a apreender, de maneira mais detalhada, as especificidades do negoé-
cio de cada empresa.

Para a andlise de dados, alternou-se, ao longo de todo o processo, inducdo
e deducéo (Eisenhardt, 1989; George & Bennett, 2005). A partir da intensa
utilizacdo detabelas (Miles & Huberman, 1994), foram realizados quatro niveis
de analise. No primeiro momento, foi analisada a ocorréncia de mudancas
pés-aquisicado narede defornecedores daadquirida, referentesas 12 varidveis
mencionadas anteriormente. Como resultado, verificou-se que trés varidveis
ndo sofreram alteracdo em funcdo da aquisi¢do: negociacdo em relacdo a
qualidade, escopo do produto e formalizacdo do contrato. Além disso, em
duasvariaveis (contratosrefeitos e solucbes em caso de desacordo), observou-
se que as mudancas ocorridas nao refletem o processo de aquisicéo
diretamente analisado.

Prosseguindo a andlise nesse primeiro nivel, identificou-se que algumas varia-
veis deveriam ser agrupadas, pois ndo havia como analisa-las de forma distinta,
uma vez que elas pareciam estar correlacionadas. Denominado de
multicolinearidade®, isso foi observado nas seguintes variaveis. freqiiéncia da
transacdo, confianca e compartilhamento de informagdes, bem como nas varia-
veis volume de produto e negociacéo de quantidade.

Portanto, nofinal desse primeiro nivel de andlise, chegou-se aconclusdo de que
somente as varidveis negociacdo em relagdo a prego (doravante denominada
preco), negociacdo em relagcdo a quantidade (doravante denominada quantida-
de), rigidez nas clausul as contratuai s (doravante denominadarigidez de contrato)
e compartilhamento de informacfes poderiam ser caracterizadas como mudan-
¢as pbs-aquisicdo na rede de fornecedores da adquirida. Portanto, prosseguimos
a andlise de dados a partir das quatro variaveis remanescentes.

No segundo nivel deandlise, agui caracterizado como intragrupo, foi investiga-
do se as mudancas p6s-aquisicéo eram homogéneas nas relacles categorizadas
como RCV e RI. Em outras palavras, para considerarmos o impacto da aquisi-
¢80 nos dois tipos de relacdo, era necessario que tanto RCV como RI se consti-
tuissem em grupos homogéneos em relacdo as mudancas pds-aquisi¢ao.

Aprofundando ainda mais a andlise dos dados, passou-se para o terceiro nivel,
com o objetivo de examinar se as mudangas pos-aquisicdo se deram de forma
diferenciada em RCV e RI, ou sgja, 0 foco da nossa andlise era a comparagéo

820 RAC, Curitiba, v. 12, n. 3, p. 811-834, Jul./Set. 2008



Mudancgas Pos-aquisicdo Internacional na Rede de Fornecedores da Adquirida

intergrupos. Por fim, o quarto e Ultimo nivel de andliseintentou verificar em que
sentido se deram as mudangas pOs-aquisi Gao.

Dessa forma, ao seguir os procedimentos de andlise de dados de natureza
qualitativa sugeridos por Eisenhardt (1989), Miles e Huberman (1994) e, mais
recentemente, George e Bennett (2005), acredita-se ter permeado todos os ni-
veis passiveis de andlise na busca de evidéncias consistentes, fundamentadas
teoricamente.

RESULTADOS

Mudangas Pés-aquisicio em Fornecedores RCV

As mudancas pds-aquisicdo em fornecedores RCV estéo retratadas na Figura
1. Deformageral, pode-se observar que apenas navariavel prego foi constatada
uma alteracdo mais evidente. No que tange as outras trés variaveis — quantidade,
rigidez de contrato e compartilhamento de informagdes — ndo ha padréo definido
de mudangas.

Figura 1. Mudancas Pés-aquisicdo em Fornecedores RCV

Fornecedores

RCV Casa do Serralheiro Ferragens Cunha Sotreq
Variaveis

Precgo Mais importante Mais importante Mais importante
Quantidade (ndo alterou) (ndo alterou) Menos importante

|

Rigidez Contrato

(ndo se aplica)

(ndo se aplica)

(ndo se aplica)

Compartilhamento de
informacgdes

Menos informagoes
estratégicas

|

Mais informagdes
estratégicas

t

(ndo alterou)

Fonte: elaborada pel os autores do artigo.

Com relacéo a primeira variavel, preco, pode-se dizer que, antes da aquisicao,
0 prego era importante no processo de negociagdo, mas ndo era o Unico critério
de decisdo de compra de matérias-primas e insumos junto aos trés fornecedores
analisados. Por exemplo, mesmo com pregos acima de concorrentes, a Casa do
Serralheiro erafavorecidanas compras por ter, segundo os entrevistados, relacéo
de amizade com funcionérios do Grupo Paraiso.
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ApGs a aquisicao, os entrevistados afirmaram que o preco tornou-se compara-
tivamente mais importante, como critério de negociacdo daHolcim junto aostrés
fornecedores RCV. Diferentemente da situagdo anterior, a Holcim n&o possui
contrato com esses fornecedores. Assim, a multinacional suica sempre faz cota-
¢80 de preco a cada aquisi¢éo, optando pelo fornecedor que oferecer o menor
preco. Especificamente em relacéo a Sotreg, € interessante notar que a énfase
dada a0 preco apds a aquisicdo ocasionou enorme reducéo do volume de com-
pra. Como trabalha com pegas originais, a Sotreq foi gradativamente perdendo
vendas em detrimento do mercado paralelo que oferece pecas similares, sem
garantia de fébrica, mas por prego infinitamente menor.

Sobre a segunda varidvel, quantidade, a andlise de dados sinaliza mudancas
pos-aquisicdo na rede de fornecedores RCV em somente um fornecedor. Mais
especificamente, as compras efetuadas junto a Casa do Serralheiro e Ferragens
Cunha podem ser caracterizadas de maneira semelhante, antes e ap0s a aquisi-
¢do0. De acordo com os entrevistados, para esses produtos, hormamente sao
adquiridas pequenas quantidades de itens variados, cuja compra é esporéadica,
ndo havendo exigéncia em relacdo a quantidade. Diferentemente, no caso da
Sotreq, os depoimentos indicam que o volume de compraeramais elevado antes
daaquisicdo. Conforme exposto anteriormente, ap0s a aquisi¢ao o contrato entre
essa empresa e a Holcim foi rompido, passando o preco a ser o fator preponde-
rante na deciséo de compra. Dessa forma, o volume de vendas da Sotreq redu-
Ziu-se significativamente, ja que a Holcim passou a optar por fornecedores que
vendiam pecas ndo originais.

A partir dos depoimentos dos entrevistados, ndo ha como analisar mudancas
pos-aquisicao na rede de fornecedores RCV no que se refere aterceira variavel
— rigidez de contrato. Antes da aquisi¢do, 0 Grupo Paraiso mantinha contrato
formal somente com a Sotreq, o qual foi rompido pelaHolcim apds o processo de
aquisicdo. De maneira geral, pode-se dizer que ndo ha interesse da Holcim em
manter contrato formal com nenhum dosfornecedores RCV, poisotipo deinsumo
€ comprado desses fornecedores individualmente, de acordo com a necessidade
de cada fébrica do grupo.

Finalmente, pode-se afirmar que n&o ha padréo de mudancas pds-aquisi¢éo na
rede de fornecedores RCV no que se refere ao compartilhamento de informa-
¢Oes. Para cada fornecedor analisado, foram observadas mudancgas distintas.
Por exemplo, devido arelacdo de amizade entre a Casado Serraheiro e o Grupo
Paraiso, antes da aquisi¢cdo eram repassadas informacdes de novas obras e cota-
¢80 de preco realizada com outros fornecedores. Essa situacdo mudou drastica-
mente ap0Gs a aquisi¢cao, umavez que a Casa do Serralheiro ndo teve mais acesso
a esse tipo de informacdo. Diferentemente, pode-se dizer que houve
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compartilhamento de informacdes mais estratégicas com a Ferragens Cunha, as
quais eram relacionadas as hovas obras que demandavam material desse forne-
cedor. De acordo com 0s entrevistados, isso pode ser atribuido ao investimento
da Ferragens Cunha, cujo proprietério passou a visitar freqlientemente uma das
fabricasdaHolcim, verificando otipo de produto utilizado einformando os mate-
riaisdisponiveisnaloja

Mudangas Pés-aquisicio em Fornecedores Rl

As mudancas pos-aquisi¢do na rede de fornecedores RI estéo retratadas na
Figura 2. De maneira geral, pode-se observar que, tal como em RCV, o0 prego
se tornou mais importante apds a aquisicdo como fator de negociacdo, ndo
sendo, contudo, o Unico fator de selecdo de fornecedores. Além disso, para 0s
fornecedores RI, observou-se maior importancia quanto a quantidade e
compartilhamento de informacdes mais estratégicas. No caso da rigidez de
contrato, nota-se que essa variavel se comportou de forma diferenciada nos
trés fornecedores RI.

Figura 2: Mudancas Pds-aquisicdo em Fornecedores Rl

Fornecedores

t

t

RI Klabin Acominas Copabo
Varidveis
Preco Mais importante Mais importante Mais importante
Quantidade Mais importante Mais importante Mais importante

t

Rigidez Contrato

(ndo se aplica)

(ndo alterou)

Mais rigido

T

Compartilhamento de
informagoes

Mais informagoes
estratégicas

t

Mais informagdes
estratégicas

t

Mais informagdes
estratégicas

t

Fonte: elaborada pelos autores do artigo.

Analisando detalhadamente cada variavel, percebe-seinicialmente que, apesar
de 0 preco ndo ser 0 Unico aspecto que caracterizava a transacao com arede de
fornecedores RI, essavariavel, segundo os entrevistados, assumiu maior impor-
tancia apos a aquisicdo. Em funcdo da metodol ogia de suprimentos, adotada em
nivel mundial, aHolcim tende a priorizar fornecedores RI, que tém condi¢des de
oferecer precos mais baixos, devido ao seu elevado volume de compras. Em
outras palavras, h& diretrizes internacionais de suprimentos que preconizam a
reducdo do nimero de fornecedores RI, a fim de tornar o volume de compras
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maior e, consequientemente, aumentar o poder de barganhada Holcim. Por exem-
plo, em func&o do volume de compras de escéria, a Holcim conseguiu negociar,
apo6s a aquisicdo, um novo célculo para pagamento desse insumo, que foi consi-
derado muito vantajoso para a cimenteira. 1sso apesar de a escéria ser conside-
rada componente critico para as cimenteiras e haver demanda maior do que a
oferta no mercado brasileiro.

Com relacdo a segunda variavel, a quantidade, de acordo com os entrevis-
tados, ndo era considerada de grande importancia para o Grupo Paraiso.
Mesmo no caso em que havia contrato de exclusividade, a quantidade ndo foi
ressaltada como importante na selecdo e manutencao do fornecedor. Tam-
bém era pouco utilizada como fator de barganha de preco junto aos fornece-
dores. Por exemplo, a escolha da Copabo se deu, de acordo com os depoi-
mentos, a partir da relacdo da amizade entre os proprietarios de ambas as
empresas. Assim, ndo ha informagdes de que o Grupo Paraiso utilizava o
grande volume de compras para barganhar melhores pregos ou condic¢des de
pagamento com esse fornecedor. Apos a aquisicdo, a quantidade tornou-se
critica como fator de negociagéo entre a Holcim e seus fornecedores RI, ja
que a adquirente passou a barganhar preco e condi¢cdes de pagamento em
fungdo do maior volume adquirido. Além disso, nota-se umapoliticaexplicita
de se relacionar com menor nimero de fornecedores RI, afim de diminuir os
custos de transagéo inerentes ao relacionamento comprador-fornecedor.
Dessa forma, pode-se dizer que, apds a aquisicéo, a quantidade passou a ser
considerada de maior importancia para a adquirente, tendo valor na selegcdo e
manutencdo dos fornecedores RI.

Em relacdo arigidez de contrato, os dados obtidos mostram que néo é possivel
identificar um padréo de mudancas pds-aguisi¢ao. Em funcdo do tipo de contrato
estabelecido entre o Grupo Paraiso e seus fornecedores RI, percebem-se mu-
dancas pds-aquisicdo distintas. Mais especificamente, 0 Grupo Paraiso, que ndo
possuiacontrato formal com aKlabin, havia estabel ecido contrato detalhado e de
cldusulas rigidas com a Agcominas; e, segundo os entrevistados, em funcéo das
relagdes de amizade entre os proprietérios das duas empresas, possuia um con-
trato razoavel mente flexivel com a Copabo. Apos a aquisicao, percebe-se que 0s
contratos foram padronizados, podendo ser descritos como bem detalhados e
com baixo grau de flexibilizac&o. Portanto, ao se comparar 0 comportamento da
varidvel contrato antes e apds a aquisicdo, pode-se dizer que ndo houve alteracdo
quanto ao fornecedor Agcominas, enquanto o contrato com a Copabo ficou
indubitavelmente mais rigido. Nao ha como analisar a situagdo do fornecedor
Klabin, porquanto, conforme se menciona acima, nenhum contrato havia sido
firmado com o Grupo Paraiso.
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Quanto ao compartilhamento de informagdes estratégicas, Ultimavariavel ana
lisada, os entrevistados mencionaram que as informagdes transacionadas entre o
Grupo Paraiso e seus fornecedores Rl eram mais triviais, referindo-se, geral-
mente, a prego e quantidade. Havia pouca troca de informagdes estratégicas ou
desenvolvimento de atividades conjuntas. Mesmo com a Copabo, fornecedor com
o qual haviarelagdo préxima de amizade, as informagdes sobre novos projetos
ocorriam em menor quanti dade comparativamente ao periodo pés-aquisi¢do. Tendo
iSSO em vista, pode-se dizer que apos a aquisi¢cdo o volume e a profundidade das
informagdes estratégicas trocadas entre a multinaciona suica e seus fornecedo-
res RI aumentaram consideravelmente. Por exemplo, em relacdo a Klabin, tem-
se atroca de informagdes relativas ao desenvolvimento de novos produtos, pro-
cessos de customizacdo de embal agens e desenvol vimento de atividades em con-
junto, tal como o sistema de gerenciamento de estogue. No caso daAgominas, a
Holcim solicitou o desenvolvimento de um sistema de faturamento, que deman-
dou troca de informagdes mai s estratégicas entre as duas empresas. Similarmen-
te, o repasse de informagdes e consulta técnica sobre novos projetos passou a
ser mais intenso com a Copabo.

MupANCAs PoOs-AQuisicCAo NA REDE DE FORNECEDORES DA
ADQUIRIDA

A andlise do caso de agquisicdo internacional que envolve aadquirente Holcim,
a adquirida Grupo Paraiso e a sua rede de fornecedores, retratada a partir da
selecdo detrésfornecedores RCV etrésfornecedores RI, indicaque, de maneira
geral, as mudangas pos-aquisicdo nessa rede podem ser diferenciadas, a partir
do grau de interdependéncia existente entre a adquirida e seus fornecedores
(Anderson et al., 2003).

Especificamente, chegou-se ao resultado de que o impacto da aquisicdo inter-
naciona provocou mudancas distintas nos fornecedores RCV em relagdo aos
fornecedores RI. Em RCV, a principal mudanca evidenciada foi em relacéo ao
preco, enquanto em RI as mudangas mais criticas se referem a preco, quantida-
de e compartilhamento de informaces. |sso significa que, das quatro variaveis
analisadas (prego, rigidez de contrato, quantidade e compartilhamento de infor-
magBes) somente os aspectos de quantidade e compartilhamento de informactes
variam em relacdo ao grau de interdependéncia com o fornecedor. Esses resulta-
dos podem ser visualizados no model o de pesguisa (Figura 3), e serdo detalhados
analiticamente nas duas proximas secoes.
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Figura 3: Mudancas Pés-aquisi¢do Internacional
na Rede de Fornecedores da Adquirida

Importancia
prego

Processos
Aquisicao
Internacional

Importancia
quantidade

Comparti-
Interdepen- lhamento
déncia: informacdes
Adquirida-

Fornecedor

Fonte: elaborada pelos autores.

Mudangas Pds-aquisicdio em RCV e RI: Preco e Rigidez de
Contrato

Para a varidvel prego, nota-se que as mudancas pds-aquisicdo na rede de
fornecedores da adquirida foram semelhantes em RCV e RI. Isso significa dizer
que, independentemente do tipo de relacionamento existente entre a adquiridae
seus fornecedores, amultinacional suiga exigiu mudangas em relacéo aos pregos
dos produtos, matérias-primas e insumos comercializados, atribuindo maior
importéncia a essa variavel como aspecto de negociacao.

Teoricamente, esse resultado indica que parece ndo existir uma relagcdo entre
mudangcas pos-aquisi¢cao de prego e o grau de interdependéncia da adquiridacom
0s seus fornecedores. Em outras palavras, em funcéo de F&A, a adquirente
tende a dar maior importancia ao prego como critério de negociagcdo com 0s
fornecedores da empresa adquirida. Tal relagdo pode ser formulada da seguinte
maneira.

H1— Ceteris paribus, existe umarelacdo positiva entre processos de aquisi¢ao
internacionais e mudancas na rede de fornecedores da adquirida quanto a
importancia atribuida ao preco como critério de negociacéo.
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E interessante destacar que, no presente caso, a maior importancia dada ao
preco pode ser explicadapelapoliticamundia de suprimentosdaHolcim. Conforme
detalhado anteriormente, uma das diretrizes contidas nessa politica estabelece
gue amultinacional, sempre que possivel, deve reduzir o nimero defornecedores
RCV e RI, a fim de aumentar o poder de barganha em relacdo ao prego e
quantidade.

Semaior importanciafoi atribuidaao preco, apds a aquisicéo do Grupo Paraiso
pela Holcim, em relac8o a variavel rigidez de contrato, ndo foi identificado um
padréo de mudangas que nos permitisse propor uma relagéo entre esse tipo de
mudanca e o grau de interdependéncia da adquirida com os seus fornecedores.
De maneiramais especifica, em relago aos fornecedores RCV, néo foi possivel
analisar mudancas pos-aquisi¢ao nesse aspecto, ja que a adquirida ndo mantinha
contrato formal com seus fornecedores. Essa situagdo permaneceu apos a
aquisicdo, j& que a multinacional suica optou por efetuar suas compras com
fornecedores RCV escolhidos unicamente a partir de cotagtes de preco.

Por outro lado, observam-se mudangas distintas nos trés fornecedores RI
pesquisados. 1sso se deve ao fato de que o Grupo Paraiso estabelecia formas
contratuais peculiares de se relacionar com tais atores. Enquanto com o primeiro
fornecedor a empresa ndo mantinha contrato formal, com o segundo havia
estabel ecido contrato considerado rigido pelos entrevistados. Ja com o terceiro
fornecedor, o Grupo Paraiso firmou um contrato tido como bastante flexivel.
ApOs a aquisi¢do, a Holcim exigiu e firmou contratos considerados rigidos com
todos osfornecedores. Portanto, quando se comparaasituagdo posterior e anterior
a agquisicdo, verifica-se que ndo ha como delinear um padrdo de mudancas de
rigidez de contrato com os fornecedores RI da adquirida.

Mudangas Poés-aquisicio em RCV e RI: Quantidade e
Compartilhamento de Informagdes

Diferentemente das variaveis preco e rigidez de contrato, analisadas na se¢do
anterior, osresultados do presente trabal ho indicam que as mudangas pds-aquisico
em relagdo a quantidade de produtos, matérias-primas e/ou insumos, e
compartilhamento de informacdes estéo relacionadas com o grau de
interdependéncia da adquirida com os seus fornecedores. Especificamente, isso
quer dizer que apds o0 processo de aquisicdo, a quantidade se tornou mais
importante como critério de negociacdo junto aos fornecedores RI
comparativamente aos fornecedores RCV. Da mesma maneira, houve
compartilhamento de informagdes mais estratégicas com fornecedores de ata
interdependéncia, como é o caso de fornecedores RI.
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Sobre a variavel quantidade, acredita-se que a maior importancia atribuida a
esse aspecto pelos fornecedores RI reside novamente na politica mundial de
suprimento que, entre outras coisas, exigiu areducdo do nimero de fornecedores
com ointuito de aumentar o poder de barganhadaHolcim. O resultado, conforme
sugere Johanson e Mattsson (1987), foi o aumento da quantidade demandada
pela empresa compradora. Para os fornecedores RCV, observa-se que a
quantidade continuou a ter pouca relevancia para dois deles, enquanto para o
terceiro fornecedor houve decréscimo, em termos de importancia desse aspecto
como critério de negociacéo.

Tendo esses resultados em vista, pode-se formular mais duas hipoteses de
pesquisa. Enquanto a primeira sugere uma relacéo entre F&A e mudangas na
rede de fornecedores em termos de quantidade, a segunda propfe que tais
mudancas sdo contingentes ao grau de interdependéncia com os fornecedores da
adquirida.

H2 — Ceteris paribus, existe umarelacdo positiva entre processos de aquisicao
internacionais e mudancas na rede de fornecedores da adquirida quanto a
importancia atribuida a quantidade como critério de negociacao.

H3 — Ceteris paribus, existe uma relacdo positiva entre o grau de
interdependéncia dos fornecedores da adquirida e mudangas pos-aquisicdo em
termos deimportanciaatribuidaa quantidade como critério de negociagdo. Quanto
maior o grau de interdependéncia dos fornecedores, maior é aimportancia dada
a quantidade como critério de negociagdo apds a aquisi¢ao.

Uma analise similar pode ser feita para a variavel compartilhamento de
informacbes. Apds o processo de aquisi¢ao, ocorreu maior compartilhamento de
informacbes estratégicas com osfornecedores RI, abrangendo, conformesinaliza
Uzzi (1997), o desenvolvimento de processos e produtos conjuntamente. No
presente caso, isso foi facilitado pelaimplementacdo de um sistemainformatizado
de integracdo comprador e fornecedor, que permitiu que trocas de informacdes
mais estratégicas fossem feitas, €letronicamente, de maneira continua. Por outro
lado, paraosfornecedores RCV, nota-se que amultinacional s6 aumentou o nivel
de compartilhamento de informacBes consideradas mais estratégicas com um
dos fornecedores. Para os demais, a troca de informagdes com os fornecedores
da adquirida limitou-se a informacdes de carater menos estratégico, tais como
quantidade e preco.

Assim, seguindo a mesma linha de raciocinio desenvolvida para a variavel
quantidade, pode-se formular as duas Ultimas hipdteses de pesquisa. A primeira
hipétese sugere umarel agdo entre processos de aquisi¢ao internacional e mudancas
na rede de fornecedores da adquirida em relagdo ao compartilhamento de
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informagdes. Por sua vez, a segunda hipétese propde que tais mudangas séo
contingentes ao grau de interdependéncia dos fornecedores com a adquirida.

H4 — Ceteris paribus, existe umarelacdo positiva entre processos de aquisi¢ao
internacionais e mudancas na rede de fornecedores da adquirida quanto a um
maior compartilhamento de informactes estratégicas.

H5 — Ceteris paribus, existe uma relacdo positiva entre o grau de
interdependéncia dos fornecedores da adquirida e mudancas pos-aquisicdo em
termos de compartilhamento de informacdes estratégicas. Quanto maior o grau
deinterdependénciadosfornecedores, maior € o compartilhamento deinformacdes
estratégicas apds a aquisi¢ao.

CONCLUSOES

O presentetrabal ho di scute mudancas pos-aquisi ¢ao narede de rel acionamentos
da adquirida, a partir da abordagem de redes industriais (Axelsson & Easton,
1992; Hakansson & Snehota, 1995), a qual tem sido utilizada para entender
processos de aquisicdo. O pressuposto dessa recente literatura € que F& A tém o
poder causal de provocar mudangas que extrapolam adiade adquirente-adquirida,
atingindo atores que estdo conectados direta e/ou indiretamente a diade.

A partir da constatacdo de que essa literatura ainda trata a rede de
rel aci onamentos da adquirida como formaorgani zacional homogénea, em termos
de mudancas pdés-aquisicdo (Halinen et al., 1999; Havila& Salmi, 2002), buscou-
se analisar mudancas pds-aquisicdo em parte especifica dessa rede, qual sgja: a
rede de fornecedores da adquirida, ilustrada a partir de fornecedores do tipo
RCV eRI. O objetivo da pesguisa era examinar se e principalmente como F&A
afetam os relacionamentos da adquirida com seus fornecedores.

Os resultados aqui discutidos sinalizam que F&A provocam mudancas pos-
aquisicao na rede de fornecedores em relacéo a preco, quantidade e
compartilhamento de informagdes, os quais foram traduzidos em cinco novas
hipdteses de pesquisas que, eventualmente, poderdo nortear futuros testes
empiricos. Enquanto a primeira estabelece a relagdo entre F&A e mudancas
p6s-aquisi¢cdo na rede de fornecedores da adquirida, no que tange ao prego, as
demais sugerem que mudancas pés-aquisicdo em relacdo a quantidade e ao
compartilhamento de informagdes sdo positivamente rel acionadas com o grau de
interdependéncia dos atores inseridos na rede de rel acionamentos da adquirida.

A partir desses resultados, acredita-se que o presente trabalho preenche uma
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lacuna na literatura, ao detalhar mudancas em nivel da rede de fornecedores,
reforcando, portanto, aidéia de que umaandise mais refinada de mudancas pos-
aquisicao em redes de relacionamentos implica identificar e entender mudancas
em partes dessa rede (Oberg & Holstrom, 2005).

Acredita-se também que o artigo aprofunda a nossa compreensdo acerca de
F&A em redes industriais, ao verificar que determinadas mudangas na rede de
fornecedores da adquirida sGo contingentes ao grau de interdependéncia dos
fornecedores da adquirida (Anderson et al., 2003). Porém essa relagdo parece
ndo ser validaparatodas as possivei s mudancas que eventua mente sdo provocadas
por processos de aquisicao internacionais; portanto pode-se refinar a sugestéo
proposta por Anderson et al. (2003), pontuando que a relacdo positiva entre
mudancas pés-aquisicdo e grau de interdependéncia parece ndo se sustentar
para todas as possiveis mudangas decorrentes de F& A.

Se, por um lado, este trabalho pode representar maior compreensdo acerca de
F&A em redesindustriais, por outro lado, a partir dos resultados aqui expostos,
abrem-se algumas possibilidades de investigagdes futuras. A0 NOSso ver, as trés
principais sao: a) arealizacdo de pesguisas quantitativas sobre o tema; b) aanalise
de processos de aquisicdo que envolvam somente empresas nacionais; e €) 0
impacto de F&A em outros atores conectados a diade, tais como sindicatos,
associagoes e 6rgdos governamentais locais.

Em relacdo a primeira sugestéo, as hipdteses aqui propostas poderiam ser
testadas empiricamente, o que envolve, necessariamente, arealizacdo de pesquisas
quantitativas. Essa sugestdo € congruente com a posicao de alguns autores de
metodol ogia (ver, por exemplo, King, Keohane, & Verba1994), no sentido de que
um avango em pesquisas qualitativas requer, necessariamente, testar as hipéteses
derivadas desses estudos.

A segunda sugestéo diz respeito a andlise de mudancas pos-aquisicdo em
aquisicbes em que a adquirente e adquirida sejam empresas nacionais. O caso
aqui retratado ilustra, tal como ressaltado durante o trabalho, a aquisicéo de um
grupo nacional por umaempresamultinacional, o que significa, entre outras coisas,
que préticas gerenciais de relacionamentos com fornecedores séo desenvolvidas,
primordia mente, em nivel internacional. Como tai spréticas podem, eventua mente,
diferir de praticas conduzidas em nivel local (Hakansson & Snehota, 1995), nos
perguntamos se aquisicdes que envolvam empresas nacionais trariam efeitos
distintos dos resultados aqui apresentados.

Finalmente, vale ressaltar a sugestdo de investigar mudancas pds-agquisi¢éo na
rede de relacionamentos da adquirida, tomando como ponto de referéncia atores
com 0S quais esse ator ndo possui relagbes de compra e venda, tais como
sindicatos, associactes e 0rgaos governamentais. Essa sugestdo tem sua origem

830 RAC, Curitiba, v. 12, n. 3, p. 811-834, Jul./Set. 2008



Mudancgas Pos-aquisicdo Internacional na Rede de Fornecedores da Adquirida

apartir de alguns depoimentos dos entrevistados que ressaltaram que aaquisicéo
do Grupo Barroso pela Holcim teve efeitos importantes em atores inseridos no
contexto geografico em que a adquirida estava implantada. Como se tratava de
umacidade de médio porte, em que aadquiridaexerciapapel econdmicoimportante
e cujos proprietérios tinham relagbes com diversos atores econdémicos e ndo-
econdmicos locais, ndo é dificil imaginar que tal aquisi¢éo pode ter provocado
mudancas vitai s nesse contexto. Assim, acreditamos que um topico fascinante de
pesquisa diz respeito aidentificar e analisar os efeitos de F& A sobre atores ndo-
econdmicos locais conectados a adquirida.

Artigo recebido em 31.03.2006. Aprovado em 04.10.2006.
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