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RESUMO

O presente trabalho teve como principal objetivo, a luz da abordagem de redes
industriais, identificar e analisar as mudancas pos-aquisi¢cdo em termos de atividades, recursos
e atores nos relacionamentos da empresa adquirida, particularmente, compradores e
fornecedores. Tendo em vista tal objetivo, conduzimos um estudo de caso qualitativo com
entrevista dos funcionarios das empresas adquirente e adquirida, trés compradores e um
fornecedor, contando, ainda, com dados secundarios de fontes variadas. Os resultados
sugerem que as mudancas pos-aquisi¢do extrapolam a diade adquirida e adquirente e podem
ser compreendidas por meio do modelo dos vetores de mudanga proposto por Hakansson e
Snehota (1995). Alem disso, verificamos que, de maneira geral, as mudancgas pds-aquisicdo
sdo distintas entre compradores e fornecedores, revelando que processos de aquisicdo afetam
de maneira heterogénea compradores e fornecedores da empresa adquirida. Por outro lado, os
resultados revelam que as mudancas pds-aquisicdo relacionadas aos vetores da reestruturacao
e liberacdo ocorreram tanto na rede de compradores quanto de fornecedores. Do ponto de
vista tedrico, sugerimos que o estudo das mudancas pos-aquisi¢do, no nivel de compradores e
fornecedores, pode ser ampliado a partir da abordagem de redes industriais, ou, mais
especificamente, pela utilizacdo do modelo ARA — Atividades, Recursos e Atores.

Palavras-chave: redes industriais, mudancas pos-aquisicao, fornecedores e compradores.



ABSTRACT

Grounded on the industrial network approach, this dissertation aims to identify and
analyze post-acquisition changes of activity links, resource ties and actor bonds of the
relationships of the acquiree firm, i.e., buyers and suppliers. In doing so, we conducted a
qualitative case study by enterviewing individuals from the acquirer and acquiree firms, three
buyer firms and one supplier firm, as well as by collecting secondary data from a variety of
sources. The results suggest that post-acquisition changes go beyond de dyad (acquiree-
acquirer) and can be understood through the model of vectors change proposed by Hakansson
e Snehota (1995). In addition, it is suggested that post-acquisition changes concerning with
the “reestructuring” and “heterarchization” vectors ocurred both at the buyer and supplier
levels. From a theoretical standpoint, these results point to the fact that understanding of post-
acquisition changes at the level of suppliers and buyers can be furthered by taking explicit
account of the industrial network approach or, more specifically, by considering the ARA —
activities, resources and actors — model.

Key words: industrial networks, post-acquisition changes, suppliers and buyers.
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1 INTRODUCAO

1.1 Considerag0es iniciais e justificativa

Cada vez mais as aquisi¢cdes tém ganhado destaque como estratégia de crescimento e
diversificacdo de negdcios. (LUBATKIN, 1983; DATTA e GRANT, 1990; HARRISON et
al., 1991; ANDERSON, HAVILA e SALMI, 2001). Tal fato tem atraido o interesse
académico pelo tema e gerado uma vasta literatura que, conforme ressaltam Anderson, Havila
e Holtstrom (2003), emerge de varios campos como finangas, economia industrial,
gerenciamento estratégico, recursos humanos e teoria da organizacdo. Porém, uma
caracteristica da maioria desses estudos parece ser o foco na diade adquirente-adquirida,
sugerindo implicitamente que apenas esses dois atores sdo afetados pela aquisicéo.
(REZENDE e DUARTE, 2004).

Alguns autores nordicos, no entanto, propdem a compreensdo de processos de
aquisicdo sob um enfoque mais amplo que a diade, que leve em consideracdo ndo apenas as
empresas adquirente e adquirida, mas outros atores que podem ser direta ou indiretamente
afetados pela aquisicdo como, por exemplo, compradores e fornecedores. (HAVILA e
SALMI, 2000, 2002; ANDERSON, HAVILA e SALMI, 2001; ANDERSON, HOLTSTROM
e OBERG, 2003; ANDERSON, HAVILA e HOLTSTROM, 2003; ANDERSON,
ANDERSSON e SALMI, 2003). Para tanto, estes autores sugerem a utilizagdo da abordagem
de redes industriais (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995) como perspectiva tedrica para a
analise das mudancas pés-aquisicdo nos relacionamentos conectados a diade adquirente-

adquirida.
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A abordagem de redes industriais resulta de pesquisas que ha mais de vinte anos vém
sendo desenvolvidas por académicos do Industrial Marketing and Purchasing — IMP - Group,
um grupo de pesquisadores interessados em investigar interagdes de compra e venda de
organizacdes industriais. (BACKAUS e BUSCHKEN, 1997). O principal pressuposto da
abordagem de redes industriais € o de que o relacionamento entre duas empresas — diade —
esta conectado, direta ou indiretamente, a outros relacionamentos. (ANDERSON,
HAKANSSON e JOHANSON, 1994). Esta conectividade implica, por sua vez, a existéncia
de uma estrutura sem um centro de gravidade em que as empresas estdo interconectadas numa
ampla malha de vinculos de atividades, recursos e atores', denominada rede de
relacionamentos. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995).

Com base na abordagem de redes industriais, desenvolvemos nossa pesquisa partindo
da premissa de que a aquisicdo pode deflagrar mudancas na rede de relacionamentos da
empresa adquirida, mais especificamente nos relacionamentos com compradores e
fornecedores. Seguindo a sugestdo de Hakansson e Snehota (1995) de que a dimensdo mais
importante das mudancas em redes diz respeito aos vinculos de atividades, recursos e atores,
procuramos identificar e analisar as mudangas po6s-aquisi¢cdo, bem como seus efeitos, nos
vinculos existentes nos relacionamentos da empresa adquirida com seus principais
compradores e fornecedores.

Em funcdo da conexdo dos vinculos de atividades, recursos e atores, as redes de
relacionamentos sofrem mudancgas continuas que, segundo Hakansson e Snehota (1995),
podem ser melhor visualizadas analisando-se como se conectam os trés pares de vinculos
seguintes: atores e atividades, atores e recursos e atividades e recursos. Para a condugéo de tal
analise, os autores propdem a utilizacdo do modelo dos vetores de mudanca que, por sua vez,

pressupde que mudancas em redes de relacionamentos sdo influenciadas por fatores exdgenos,

! Os vinculos de atividades, recursos e atores sdo representados pelo modelo ARA, originalmente proposto por
Hakan Hakansson, em 1982 (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995)
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como, por exemplo, condi¢cdes econémicas ou desenvolvimentos socioculturais e fatores
enddgenos, tais como novas idéias desenvolvidas pelos proprios atores da rede e que estes
promovem mudangas nos vinculos de atividades, recursos e atores.

De acordo com o modelo dos vetores de mudanga, cada par de vinculos produz efeitos
dindmicos no terceiro vinculo (PRENKERT, 2000), ou seja, uma mudanga ocorrida, por
exemplo, na conexdo dos vinculos de atores e atividades, pode gerar alteraces no vinculo de
recursos. Seguindo essa ldgica, Hakansson e Snehota (1995) identificaram seis tipos de
efeitos dindmicos, ou vetores, resultantes da interagcdo entre os trés vinculos, quais sejam,
especializacdo, generalizagdo, estruturacdo, reestruturacdo, hierarquizacdo e liberagéo.
Embora esse modelo tenha sido desenvolvido para a anélise de mudangas mais gerais que
ocorrem em redes de relacionamentos, em nossa pesquisa, o utilizamos especificamente para
analisarmos mudancas pés-aquisicao.

Nossa investigacdo empirica foi conduzida por meio de um estudo de caso qualitativo,
envolvendo um processo de aquisicdo, partindo a analise das mudancas iniciadas na diade
adquirente e adquirida para o efeito das mesmas sobre os relacionamentos com quatro
empresas, sendo trés compradores e um fornecedor?. Mais especificamente, baseamo-nos nos
seis vetores de mudancas propostos por Hakansson e Snehota (1995) para analisar as
mudancas pds-aquisicdo na rede de compradores e fornecedores da empresa adquirida.

Como principais resultados, nossa pesquisa indica que os efeitos da aquisicdo
extrapolam a diade adquirente, atingindo outros relacionamentos a ela conectados, isto €,
compradores e fornecedores. Um outro resultado revela que as mudangas pés-aquisicao
podem ser compreendidas & luz do modelo dos vetores de mudanga, uma vez que vinculos de
atividades, recursos e atores existentes nos relacionamentos da adquirida com compradores e

fornecedores sdo modificados em funcdo da aquisicdo. Ja, o terceiro resultado aponta que as

2 Originalmente definimos que realizariamos nossa pesquisa com trés compradores e trés fornecedores, mas, em
funcdo de peculiaridades da rede de fornecedores da adquirida, identificadas no decorrer de nossa investigacéo,
tivemos que reduzir o nimero de empresas para apenas uma, conforme detalhamos no capitulo de metodologia.
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mudangas ocorridas em termos de atividades, recursos e atores sdo, de maneira geral,
heterogéneas no nivel intergrupo, ou seja, entre compradores e fornecedor, e no nivel
intragrupo, ou seja, apenas compradores. Finalmente, o quarto resultado mostra que, apesar da
heterogeneidade na configuracdo geral das mudancas, algumas mudancas pés-aquisicdo séo
comuns entre compradores e fornecedores, especificamente aquelas representadas pelos
vetores da reestruturagéo e liberagéo.

Acreditamos, com base nesses resultados, que o0 nosso trabalho pode contribuir para a
literatura de aquisicOes utilizando a abordagem de redes industriais, na medida em que discute
mudancas pds-aquisicdo sob a perspectiva dos vinculos de atividades, recursos e atores, ou
seja, do modelo de vetores de mudanga. Essa tentativa de utilizagdo do modelo para a
compreensdo de mudancas no contexto das aquisi¢des, mostrou-se Util, pois, além de revelar
que aquisicdo provoca mudancas na combinacdo dos trés vinculos existentes nos
relacionamentos com compradores e fornecedores, apontou ainda que tais altera¢fes sdo, de

maneira geral, distintas entre esses dois tipos de relacionamentos.

1.2 Objetivos

De acordo com Hakansson e Snehota (1995), as mudangas em redes industriais podem
ser compreendidas a partir da analise dos vinculos de atividades, recursos e atores. Seguindo
esse mesmo raciocinio, em nossa pesquisa, estamos interessados em identificar e analisar
mudancas pds-aquisicdo em uma rede de relacionamentos, mais especificamente, nos vinculos
existentes na rede de relacionamentos com compradores e fornecedores na qual se insere a

empresa adquirida. Assim, nossa questdo de pesquisa € a seguinte: quais sdo as mudangas
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pos-aquisicdo e seus efeitos nos vinculos de atividades, recursos e atores existentes entre a
empresa adquirida e seus principais compradores e fornecedores?

O primeiro aspecto a ser considerado por nossa pesquisa envolve a verificagdo do
impacto da aquisicdo nos relacionamentos conectados a diade adquirente-adquirida. Em
outras palavras, procuramos identificar se aquisicdo provoca mudancas nos relacionamentos
da adquirida com seus compradores e fornecedores principais.

O segundo aspecto examinado é se as mudancas pds-aquisicdo ocorridas nos
relacionamentos com compradores e fornecedores podem ser analisadas a luz do modelo dos
vetores de mudanca. No nosso caso, isso significou verificar e analisar se a aquisi¢do provoca
mudancas nos vinculos de atividades, recursos e atores presentes em tais relacionamentos.

O terceiro aspecto a ser abordado é se a configuracdo geral das mudancgas pos-
aquisicdo ocorridas nos vinculos de atividades, recursos e atores sdao homogéneas entre
compradores e fornecedores. Ao comparar as mudancas pds-aquisicdo entre as redes de
compradores e fornecedores, analisamos até que ponto as mudancas ocorridas depois da
aquisicdo afetam de maneira similar esses dois tipos de atores.

Em suma, tendo em vista a nossa questao de pesquisa e 0s seus respectivos aspectos de
interesse, 0s objetivos especificos desta dissertacdo sao:

e verificar se a aquisicdo provoca efeitos na rede de relacionamentos da
adquirida;

e verificar e analisar as mudangas pos-aquisicdo e seus efeitos por meio do
modelo dos vetores de mudanca;

e comparar as mudancas pés-aquisicdo nas relagbes com compradores e

fornecedores, procurando identificar o seu grau de homogeneidade.
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1.3 Estrutura da dissertagao

Esta dissertacdo é composta de cinco capitulos. Apds o capitulo 1, dedicado a
introducdo deste trabalho, passamos ao capitulo 2 que, por sua vez, destina-se a apresentacdo
de nossa fundamentacéo tedrica. Apresentamos, inicialmente, no segundo capitulo, o enfoque
diadico da literatura sobre aquisicOes, passando, em seguida, para a discussdo das aquisi¢cGes
sob uma perspectiva mais ampla, ou seja, a perspectiva de redes industriais. O terceiro topico
abordado na fundamentacdo teorica refere-se a contribuicdo da literatura sobre mudancas em
redes para o estudo de mudancas pos-aquisicdo. Por fim, concluimos o segundo capitulo,
apresentando 0 nosso quadro de analise, utilizado para a interpretagdo dos dados.

Apresentamos 0 arcabouco metodolégico de nossa dissertacdo no terceiro capitulo,
quando justificamos a escolha do estudo de caso como método de pesquisa. Em seguida,
descrevemos os procedimentos utilizados para a coleta de dados e finalizamos o capitulo com
o detalhamento do processo utilizado para a analise e interpretacdo dos dados.

O capitulo quatro comporta a descricdo do caso investigado e a analise de dados que,
por sua vez, foram feitas simultaneamente. Inicialmente, fazemos a apresentacdo das
empresas adquirente e adquirente e passamos, em seguida, a caracterizacdo dos compradores
analisados, assim como de seu relacionamento com a empresa adquirida. Na seqléncia,
detalhamos e analisamos as mudangas pos-aquisicdo em cada relacionamento. Ao término
dessa parte, efetuamos a analise intragrupo, ou seja, comparamos as mudangas pds-aquisicao
identificadas nos relacionamentos entre os compradores. Concluido esse nivel de andlise,
caracterizamos o fornecedor analisado e o seu relacionamento com a adquirida, a exemplo do

que fizemos com os compradores. Ao final do capitulo, procedemos a analise no nivel
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intergrupo, ou seja, comparando as mudancas verificadas na relagdo da adquirida com os dois
tipos de atores pesquisados.

O quinto capitulo, Gltimo desta dissertacdo, presta-se a apresentacdo das conclusoes.
Na primeira parte, apontamos 0s quatro principais resultados gerais obtidos, bem como o0s
resultados secundarios. A segunda parte diz respeito a analise do nosso modelo de pesquisa —
vetores de mudanca — retomando a questdo de pesquisa e 0s objetivos de nosso trabalho.
Encerramos este capitulo com a apresentacdo do que entendemos serem as contribui¢des desta

pesquisa, suas limitagdes e sugestdes para pesquisas posteriores.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Introducgéo

Este capitulo é dedicado a apresentacdo do arcabougo tedrico sobre o qual se sustenta
0 nosso trabalho. No primeiro bloco, apresentamos o enfoque diadico da literatura sobre
aquisicdes e o agrupamento dos estudos relacionados ao tema em trés estagios: ex-ante,
durante e ex-post. (REZENDE e DUARTE, 2004). No segundo bloco o enfoque diadico é
ampliado a partir da compreensdo dos processos de aquisicdo por meio da abordagem de
redes industriais. O terceiro bloco cumpre o objetivo de refinar a compreensao de processos
de aquisi¢do, apresentando a contribuicdo da literatura sobre mudancas em redes industriais
como suporte para 0 nosso estudo. O quarto bloco presta-se a apresentacdo do quadro de
analise, em que introduzimos e discutimos 0 modelo analitico dos vetores de mudancas, 0

qual seré utilizado para a analise dos nossos dados empiricos.

2.2 Enfoque diadico da literatura sobre aquisicoes

Segundo Anderson, Holtstrom e Oberg (2003), a literatura sobre aquisices tem se
concentrado principalmente no processo de integracdo entre as empresas adquirente e
adquirida ou, por outro lado, nas fases de negociacdo pré-aquisicdo, comportamento da

aquisicdo, integracdo pds-aquisicdo ou desempenho poés-aquisicdo. Da mesma forma, Havila e
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Salmi (2000) e Anderson, Havila e Salmi (2001) afirmam que o foco da literatura sobre
aquisicdo parece se concentrar apenas nas caracteristicas das empresas envolvidas e em seu
processo de integracdo. Para Rezende e Duarte (2004), a literatura sobre aquisi¢cdes concentra-
se na compreensdo de como a aquisic¢ao cria valor analisando-a, de forma geral, a partir de
trés diferentes estagios, a saber: ex-ante a aquisi¢do, durante a aquisicdo e ex-post a aquisicao.

O estagio ex-ante envolve os fatores e as decisGes que devem ser considerados antes
de se concretizar um processo de aquisicdo. Nesse estagio, estdo concentrados os estudos
relacionados ao potencial de criagdo de valor que uma aquisicdo pode oferecer tanto para
empresa adquirente quanto para a empresa adquirida. Rockwell Jr. (1968) e Kitching (1974)
enfatizam de forma geral os fatores e decisGes relativos a empresa adquirida que devem ser
levados em consideracdo pela empresa adquirente antes de ingressar efetivamente num
processo de aquisicdo. Os possiveis impactos das aquisi¢des sobre os recursos humanos da
empresa adquirida sdo abordados por Schweiger, Ivancevich e Power (1987), e as possiveis
consequiéncias de diferencas de estilo entre os executivos da empresa adquirida e da
adquirente s&o discutidas por Davis (1968).

J& o estagio durante a aquisicdo concentra estudos que abordam a criagdo de valor a
partir da integragdo entre a empresa adquirente e a empresa adquirida. O foco da literatura
nesse estagio reside em questdes relacionadas a integracdo de pessoas, processos, recursos,
estruturas e culturas organizacionais entre as empresas envolvidas no processo de aquisig&o.
Birkinshaw, Bresman e Hakanson (2000), por exemplo, estudam a integracéo pds-aquisicdo
de operacdes de Pesquisa e Desenvolvimento - (P&D) - em processos de aquisi¢coes
internacionais realizados por empresas suecas. Os autores analisam a criagdo de valor
proporcionada por esse tipo de aquisicdo sob a perspectiva de integracdo de processos
(integracéo de tarefa) e de integracdo de pessoas (integracdo humana). Numa linha diferente,

Pablo (1994) examina os modelos de decisdo que guiam os julgamentos gerenciais em relacao
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a integracdo das empresas adquirente e adquirida. Outro estudo que merece destaque é 0
trabalho de Srivastava (1986) que, apesar de ser direcionado para a integracdo de empresas
que passam por processos de fusdo, discute tipos de integracdo que também podem ser
aplicados a processos de aquisicdo. Kanter e Corn (1994), por sua vez, analisam como
diferencas culturais afetam o processo de integracdo em fusdes e aquisi¢des internacionais.

Finalmente, estudos sobre o terceiro estagio, ex-post, investigam o desempenho pés-
aquisicdo em termos de criacdo de valor. O foco da literatura nesse estagio esta na
investigacao e discussdo dos fatores que determinam, de modo geral, 0 sucesso dos processos
de aquisicBes. Analisam-se aspectos como o desempenho pds-aquisicdo em funcgdo do tipo de
aquisicdo (DATTA e GRANT, 1990; HITT et al., 1998), sinergias de recursos (HARRISSON
et al., 1991), decisbes gerenciais e estratégicas (KITCHING, 1967) ou desempenho
econdmico-financeiro. (ROCHA, 100TY e FERRAZ, 2001).

De maneira geral, pode-se dizer que o foco e 0s resultados desses estudos estdo
exclusivamente limitados a diade, ou seja, aos atores diretamente envolvidos no processo de
aquisicdo, quais sejam, as empresas adquirente e adquirida. Em funcdo disso, parecem
desconsiderar a interdependéncia que pode existir entre as empresas envolvidas na aquisicéo e
0 seu ambiente (ANDERSON, HAVILA e SALMI, 2001), relegando a um segundo plano,
portanto, outros atores que direta ou indiretamente sdo afetados pela aquisicdo. Em outras
palavras, atores externos a diade adquirente-adquirida como, por exemplo, fornecedores e
compradores, ndo sdo geralmente levados em conta pela literatura sobre aquisigdes.
(REZENDE e DUARTE, 2004). Esta também € a constatacdo de Anderson, Havila e
Holtstrom (2003) que, ao revisarem a literatura relacionada ao tema, concluem que a maioria
dos estudos sobre fusdes e aquisi¢des, divulgados sob a forma de artigos, ndo considera ou

sequer menciona atores ligados direta ou indiretamente ao processo de aquisig&o.
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Diante disso, Anderson, Havila e Salmi (2001) defendem uma abordagem que
reconheca os relacionamentos das empresas adquirente e adquirida como sendo importantes
para a compreensao do processo de aquisi¢do. Essas autoras, bem como Anderson, Holtstrom
e Oberg. (2003), propdem que uma aquisicdo ou fusdo influencia e é influenciada nio apenas
pelas empresas adquirente e adquirida, mas também pelos relacionamentos que essas
empresas mantém com seus fornecedores e compradores.

Seguindo uma mesma linha de raciocinio, Havila e Salmi (2002) argumentam que 0s
efeitos de processos de aquisicdes podem se espalhar via relacionamentos que estejam
conectados, direta ou indiretamente, as empresas adquirente e adquirida. Portanto, uma
perspectiva que leve em consideracdo o contexto em que a diade adquirente-adquirida esta
inserida parece ser necessaria para melhor entender os efeitos de processos de aquisi¢do, aqui

denominados mudancas pds-aquisicdo. Este é o assunto discutido na secdo seguinte.

2.3 AquisicOes sob a perspectiva de redes

Como foi visto na secdo anterior, o foco dado pela literatura sobre aquisi¢es tem
negligenciado os efeitos da aquisicdo sobre compradores e fornecedores das empresas
envolvidas, implicando o que Rezende e Duarte (2004) denominam enfoque diadico. Uma
outra visdo acerca dos efeitos de processos de aquisi¢do é oferecida por Havila e Salmi (2000;
2002) e por Anderson, Andersson e Salmi (2003) que sugerem a abordagem de redes
industriais para analisar e explicar mudancas pdés-aquisicdo nos relacionamentos com
compradores e fornecedores das partes envolvidas na aquisicdo. Nesta se¢do, apresentaremos,

de forma geral, as origens e proposicOes teodricas subjacentes a abordagem de redes
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industriais, assim como discutiremos a literatura recente que estuda as mudancas pos-
aquisicdo a luz dessa abordagem.

A pesquisa sobre redes industriais hd mais de duas décadas vem sendo desenvolvida
principalmente por autores membros do IMP Group, um grupo formado por académicos cujo
interesse reside na compreensao das interagdes de compra e venda entre empresas industriais.
(BACKAUS e BUSCHKEN, 1997). Embora a pesquisa do IMP tenha comegado analisando
as interacbes entre organizacGes, logo, os estudiosos desse grupo concluiram que tais
interacGes evoluiam ao longo do tempo para relacionamentos interorganizacionais (RITTER e
GEMUNDEN, 2003). Ou seja, foi observado que, em razdo das negociacdes e interacoes
face-a-face de compra e venda, as partes envolvidas engajaram-se em relacionamentos e
estabeleceram padrdes de contato que aumentaram a eficiéncia e eficacia de suas transagoes.
(BACKAUS e BUSCHKEN, 1997).

Um relacionamento interorganizacional ou relacionamento de negdcios pode ser
definido como um processo em que duas empresas ou outros tipos de organizacoes (RITTER,
WILKINSON e JOHNSTON, 2004) “formam fortes e extensivos vinculos sociais,
econdmicos, de servigos e técnicos ao longo do tempo, com o objetivo de reduzir custos totais
e/ou aumentar valor atingindo, assim, beneficio matuo”. (ANDERSON e NARUS, 1991, p.
96). Para Hakansson e Snehota (1995) e Ford (1998), o relacionamento entre duas empresas
(diade) pode ser caracterizado por trés tipos de vinculos ou dimens@es: vinculos de atividades,
vinculos de recursos e vinculos de atores. Estes vinculos que podem ser usados para
caracterizar a natureza de um relacionamento desenvolvido entre duas empresas
(HAKANSSON e SNEHOTA, 1995) ficaram conhecidos como modelo ARA?.

Segundo Hakansson e Snehota (1995), os vinculos de atividades dizem respeito as

atividades técnicas, administrativas, comerciais e a outras atividades de uma empresa que

3 Actors, activities and resources.
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podem ser conectadas de varias formas as atividades equivalentes de uma outra empresa a
medida que o relacionamento evolui. Os vinculos de recursos conectam varios recursos, sejam
eles tangiveis ou intangiveis, como resultado do desenvolvimento do relacionamento de duas
empresas. Os vinculos de atores conectam ndo somente empresas (atores), mas também
pessoas que, por sua vez, influenciam a percep¢do que uma empresa apresenta em relacéo a
outra, assim como a sua posi¢do na rede de relacionamentos. Para Ritter e Gemiinden (2003,
p.693) esses vinculos se influenciam mutuamente, ou seja, “atores desempenham atividades e
controlam recursos, atividades transformam recursos e sdo usados por atores para atingir
objetivos, e 0s recursos ddo aos atores poder e tornam possiveis as atividades”. Esse processo
dindmico pode ser visualizado, analisando-se como se conectam os trés pares de vinculos:
atores e atividades, atores e recursos e atividades e recursos. (HAKANSSON e SNEHOTA,
1995).

A conexao entre atores e atividades diz respeito a maneira pela qual as atividades séo
alocadas e vinculadas entre os diferentes atores de uma rede de relacionamentos, isto €, como
os atores dividem o trabalho entre si. Nessa tarefa, um ator pode optar pela concentracdo da
alocacdo das atividades em poucos relacionamentos com outros atores ou diversificacdo da
alocacéo das atividades em varios relacionamentos. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995).

Com relagdo a conexdo entre atores e recursos, Gadde e Hakansson (1992)
argumentam que, para o desempenho de suas atividades, os atores utilizam diversos tipos de
recursos cuja disponibilidade pode ser considerada um fator limitante para o que eles podem
produzir. Hakansson e Snehota (1995) sugerem que alguns recursos s&o mais valiosos do que
outros e que, por meio do controle daqueles que sejam criticos para determinadas atividades,
um ator pode obter poder em relagdo a outros atores de sua rede de relacionamentos. Esses
autores destacam também que ha uma clara tendéncia nas redes de relacionamentos no sentido

de haver disputa por controle de recursos implicando que a conexdo entre vinculos de atores e
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recursos, portanto, seja principalmente uma questdo de controle ou disponibilidade de
recursos.

Os atores em redes de relacionamentos podem controlar recursos de duas formas:
diretamente, por meio da propriedade dos mesmos, ou indiretamente, via relacionamentos de
troca com outros atores. (HARRISON e HAKANSSON, 2002). No entanto, nenhum ator
detém controle direto sobre todos 0s recursos necessarios as suas atividades e, por essa razdo,
recursos externos deverdo ser sempre adquiridos, utilizando-se relacionamentos com outros
atores. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995).

Em outras palavras, a conexdo entre atores e recursos sinalizam que o0s
relacionamentos sdo meios de se adquirir ou acessar recursos especificos controlados por
outros, assim como de reunir diferentes recursos que sejam necessarios para sustentar certas
estruturas de atividades. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995). Eles permitem que as bases de
recursos dos atores se conectem criando varios tipos de interfaces ou interdependéncias
técnicas (ARAUJO, DUBOIS e GADDE, 1999) que influenciardo as decisGes dos atores
acerca de quais recursos serdo controlados internamente e quais serdo acessados
externamente.

Finalmente, com respeito a conexao entre atividades e recursos, Hakansson e Snehota
(1995) sustentam que as empresas desempenham atividades com a finalidade de transformar e
prover recursos. Essa proposi¢do coaduna-se com a visdo de Forbord (2000) que argumenta
que as atividades desempenhadas por uma organizacdo ndo podem ser executadas sem a
utilizacdo de recursos, nem tampouco apresentam significado se ndo produzirem algum tipo
de recurso.

Para Ford (1998), a empresa € uma colecdo de recursos inertes que sdo ativados por
meio da interacdo com outras empresas e que, portanto, adquirem seu valor quando se tornam

Uteis. Isto implica que os recursos nao tém valor em si. Em vez disso, o valor deles advém do
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seu uso produtivo quando combinado com outros recursos. (PENROSE, 1959). Segundo
Hakansson (1992), a medida que sdo utilizados em atividades, os recursos adquirem valor,
pois eles séo avaliados principalmente em relagcdo ao seu uso e ndo em relagéo aos atributos
intrinsecos que apresentam. Assim, um recurso sO tera valor se for utilizado em alguma
atividade desempenhada por alguma empresa. (FORBORD, 2000).

Verifica-se que, conforme o exposto até aqui, o foco inicial da pesquisa do IMP sobre
relacionamentos interorganizacionais concentrou-se em relacionamentos individuais entre
duas empresas apenas, ou seja, relacionamentos diddicos. Entretanto, ao longo do tempo, a
pesquisa do IMP moveu-se em direcdo a um foco mais amplo (RITTER e GEMUNDEN,
2003), cujo pressuposto é de que o relacionamento diadico entre duas empresas esta sempre
conectado e é contingente a outros relacionamentos. (ANDERSON, HAKANSSON e
JOHANSON, 1994). Dessa forma, devido a conectividade dos relacionamentos, mudangas em
um relacionamento focal afetam ndo somente as duas empresas, por exemplo, cliente e
fornecedor, diretamente envolvidas, mas também outras partes conectadas ao relacionamento,
como clientes do cliente e fornecedores do fornecedor. (ANDERSON, HAVILA e SALMI,
2001). Segundo esse raciocinio, dois relacionamentos individuais estardo conectados a
medida que a troca em uma relacéo for dependente da troca (ou a auséncia da troca) em outra
relacdo. (YAMAGISHI, GILLMORE e COOK, 1988).

Portanto, a nogdo de conectividade implica a existéncia de uma estrutura ou uma
forma de organizacdo mais ampla e agregada de relacionamentos interorganizacionais que foi
qualificada como rede de relacionamentos (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995), ou seja, uma
estrutura sem um centro de gravidade em que 0s componentes estdo interconectados numa
ampla malha de vinculos de atividades, recursos e atores. Nessa estrutura de rede, um
relacionamento diadico, tomado como foco de analise, pode estar conectado a Vvarios outros

relacionamentos. (ANDERSON, HAKANSSON e JOHANSON, 1994). Assim, a abordagem
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de redes industriais sugere que nenhum relacionamento existe isoladamente, pois o que
acontece em um determinado relacionamento entre duas empresas ndo depende
exclusivamente das duas partes envolvidas, mas do que acontece em varios outros
relacionamentos diretos e indiretos. (FORD, 1998; HAKANSSON e SNEHOTA, 1995).

Recentemente, alguns autores nordicos (HAVILA e SALMI, 2000, 2002;
ANDERSON, HAVILA e SALMI, 2001; ANDERSON, HOLTSTROM e OBERG, 2003;
ANDERSON, HAVILA e HOLTSTROM, 2003; ANDERSON, ANDERSSON e SALMI,
2003) e uma autora brasileira (FREITAS, 2005) tém utilizado essa abordagem como forma de
ampliar o conhecimento sobre aquisi¢fes. Por meio da analise de mudancas pds-aquisi¢éo,
esses autores sugerem que processos de aquisicdes produzem efeitos que ndo se restringem
somente a diade adquirente/adquirida e, portanto, propdem a compreensdo dessas mudangas
ao nivel de redes em vez de diades.

Por exemplo, ao analisarem processos de aquisi¢do na industria grafica sueca, Havila e
Salmi (2000; 2002) e Anderson, Havila e Salmi (2001) concluiram que as aquisicGes nao
apenas influenciaram o relacionamento entre as empresas adquirente e adquirida, mas também
causaram mudancas significativas nos relacionamentos que essas empresas mantinham com
fornecedores e compradores. Ja Freitas (2005), ao analisar um processo de aquisicdo ocorrido
no setor de cimentos brasileiro, verificou que a aquisicdo provoca mudangas significativas na
rede de fornecedores da empresa adquirida e que tais mudancas parecem ser distintas em
funcdo do tipo de relagdo com o fornecedor, ou seja, relagédo de compra e venda ou relagéo de
insercdo. Mudancas em relacionamentos diadicos e em rede, assim como sua tipologia, é o

assunto a ser discutido na se¢ao seguinte.
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2.4 Contribuicéo da literatura sobre mudancas em redes para o estudo de mudancas

pds-aquisicdes

Nesta secdo, apresentaremos o corpo tedrico existente sobre mudangas em redes
industriais, destacando as origens e 0os modelos de analise das mudancas que podem ocorrer
em relacionamentos individuais e em rede. Abordaremos também as classificacbes das
mudangas e a sua utilizagdo como estrutura de analise de mudancas pos-aquisi¢éo.

A adaptacdo entre as partes de um relacionamento pode ser considerada uma
caracteristica central da dindmica dos relacionamentos interorganizacionais (HALLEN,
JOHANSON e SEYED-MOHAMED, 1991) ou uma condicao necessaria para a existéncia de
um relacionamento ou parceria. (BRENNAN e TURNBULL, 1997). Segundo Hakansson e
Snehota (1995, p. 9), “duas empresas em um relacionamento tendem a modificar e adaptar,
mais ou menos continuamente, os produtos transacionados, bem como as rotinas e regras de
conduta, com o objetivo de operarem melhor, uma em relacdo a outra”. Dessa forma, pode-se
afirmar que adaptacGes em relacionamentos referem-se a mudangas continuas que ocorrem
em razdo da interacdo entre as partes de uma relagdo interorganizacional. (HALINEN,
SALMI e HAVILA, 1999).

Essas mudancas sugerem que os relacionamentos ndo sao estaticos, mas, ao contrario,
evoluem ao longo do tempo. Autores como Ford (1980; 1998) e Dwyer, Schurr e Oh (1987)
descrevem e analisam esse processo de evolucdo temporal por meio de um modelo tedrico de
analise que divide o desenvolvimento do relacionamento em varios estagios, que se iniciam
com o estabelecimento e terminam com o encerramento do relacionamento.* O foco desses

autores, no entanto, parece estar limitado ao desenvolvimento de relacionamentos diadicos

* Para Ford (1980;1998), os estigios de desenvolvimento dos relacionamentos sdo pré-relacionamento,
exploratério, desenvolvimento, longo prazo e estagio final. Ja Dwyer, Schurr e Oh (1987) propdem o0s seguintes
estagios: conscientizacdo, exploracdo, expansdo, comprometimento e dissolucéo.
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entre comprador e fornecedor, sugerindo-nos que as mudancas que ocorrem nos
relacionamentos ao longo do tempo nascem e permanecem confinadas a diade. Tal raciocinio,
entretanto, € ampliado por Halinen, Salmi e Havila (1999) que, embora destaquem o papel
central que as diades desempenham como I6cus de mudancas em redes industriais, observam
que, nos relacionamentos diddicos, apenas parte da mudancga permanece na diade, enquanto
outra pode afetar outros relacionamentos e atores em uma rede. Em fungéo disso, as autoras
distinguem as mudancas em confinadas e conectadas.

As mudancas confinadas sdo aquelas que ndo ultrapassam as fronteiras da diade, isto
é, suas consequéncias sdo sofridas apenas pelos atores envolvidos no relacionamento, ao
passo que as mudancas conectadas sdo aquelas que extrapolam a diade e sdo recebidas por
outros atores da rede de relacionamentos. As primeiras normalmente refletem as situacdes de
estabilidade® em redes de relacionamento, em que apenas pequenas e continuas mudancas
ocorrem. J& as segundas podem ser bem ilustradas pela metafora do efeito dominé proposta
por Hertz (1998), uma vez que mudancas deflagradas em um relacionamento especifico
podem desencadear uma série de mudancas em outros relacionamentos em um periodo
relativamente curto de tempo. Cabe destacar, no entanto, que estes dois tipos de mudancas
apresentam relagéo de interdependéncia, pois, de acordo com Halinen, Salmi e Havila (1999,
p. 784) “a mudanca sempre emerge ao nivel das diades, onde ela é potencialmente gerada,
recebida e transmitida para outros relacionamentos”.

No contexto das aquisi¢fes, as mudancas confinadas referem-se as mudancas que
permanecem na diade adquirente-adquirida apds a concretizacdo do processo de aquisicao
(REZENDE e DUARTE, 2004), tal como parece sugerir a literatura tradicional sobre
aquisicOes discutida anteriormente. Por outro lado, as mudancgas conectadas que sucedem a

aquisicdo sdo aquelas que extrapolam a diade adquirente e adquirida, afetando outros

> A estabilidade ndo implica a existéncia de uma situacao estatica, pois conforme sugerem Hakansson e Snehota
(1995), redes de relacionamentos nunca apresentam estados de equilibrio.
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relacionamentos conectados direta ou indiretamente, tais como o0s relacionamentos da
empresa adquirida com seus fornecedores e compradores.

As mudancas em redes industriais, sejam elas confinadas ou conectadas, podem
ocorrer em periodos de relativa estabilidade ou de grande instabilidade. Segundo Halinen,
Salmi e Havila (1999), as redes de relacionamentos industriais sdo geralmente caracterizadas
por longos periodos de estabilidade, marcados por mudancas pequenas e graduais, que se
alternam com breves periodos de instabilidade, em que mudancas de maior magnitude e
impacto podem ocorrer. Esse raciocinio baseia-se no modelo de equilibrio pontuado proposto
por Gersick (1991), segundo o qual, os sistemas sociais evoluem via alternacdo de periodos de
equilibrio, nos quais as estruturas subjacentes aos sistemas sofrem apenas mudancas
incrementais e, também, periodos de revolucdo, em que as estruturas sdao fundamentalmente
alteradas. Ao utilizar os pressupostos desse modelo para a andlise de redes industriais,
Halinen, Salmi e Havila (1999) sugerem uma dicotomia adicional da natureza das mudancas,
distinguindo-as em mudancas incrementais e mudancas radicais.

As mudancas incrementais referem-se as modificacdes graduais que ocorrem nos
relacionamentos a medida que os atores interagem e adaptam-se uns aos outros ao longo do
tempo. Para Hertz (1996), mudancas em termos de confianga entre 0s atores e
comprometimento de recursos séo exemplos desse tipo de mudancgas que, por sua vez, podem
resultar em maior ou menor integragdo dos relacionamentos. As mudancas radicais, no
entanto, dizem respeito ao estabelecimento ou dissolu¢do de um ou varios relacionamentos e
sdo provocadas por eventos ou incidentes criticos que tém o potencial de desestabilizar uma
rede de relacionamentos. (HAVILA e SALMI, 2000).

Ambos os tipos de mudangas parecem coexistir. Porém, em razdo de a estabilidade ser
uma caracteristica predominante em redes industriais, as empresas interagem e adaptam-se

umas as outras de forma paulatina, 0 que sugere a prevaléncia das mudangas incrementais
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sobre as mudancas radicais. Como consequiéncia disso, Havila e Salmi (2000) observam que 0
foco da pesquisa sobre mudancas em redes industriais tem se concentrado principalmente no
estudo de mudangas incrementais pelo fato de serem mais comuns, enquanto as mudangas
radicais tém sido consideradas possiveis, porém dificeis de acontecer.

Contudo, Halinen, Salmi e Havila (1999) ressaltam que ondas recentes de fusdes e
aquisicBes em varios ramos de negdcios tém se configurado como eventos criticos recorrentes
que podem deflagrar mudancas radicais e desestruturadoras em redes de relacionamentos e
que, portanto, esse tipo de mudancga deveria ser analisado com maior profundidade em
modelos de mudancas em redes. Nessa mesma linha, Easton e Lundgren (1992) sugerem que
as mudancas radicais revelam muito mais a respeito da estrutura e dos processos de redes de
relacionamentos do que as incrementais e, por isso, as primeiras deveriam ser estudadas mais
intensivamente do que as segundas.

Alguns estudos recentes, notadamente no campo das aquisicdes em redes, parecem
estar ampliando o conhecimento acerca das mudancas radicais, suprindo, portanto, a caréncia
de investigacdo sobre esse tipo de mudanca em redes de relacionamentos. Havila e Salmi
(2000; 2002), por exemplo, identificam a ocorréncia de mudangas radicais em redes de
relacionamentos provocadas por processos de fusdo e aquisicdo e discutem as suas causas a
luz do modelo analitico de mudancas em redes industriais proposto por Halinen, Salmi e
Havila (1999). Dahlin, Havila e Thilenius. (2003), por sua vez, estudaram o processo de
dissolucdo de relacionamentos no setor de tecnologia de informacgédo sueco como resultado de
mudancgas radicais decorrentes de diversos fatores, inclusive, processos de aquisicao.

E também no campo da pesquisa sobre aquisicbes em rede que uma classificacio
alternativa acerca das mudancas é proposta, sugerindo a distingdo das mudancas que sucedem
a aquisicdo em planejadas e ndo-planejadas. (ANDERSON, HAVILA e SALMI, 2001). As

mudangas planejadas sdo aquelas que as empresas envolvidas esperam que acontecam e que
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refletem as intencdes das empresas adquirente e adquirida em relacdo, por exemplo, a novas
praticas ligadas a compradores e fornecedores. As mudancas ndo-planejadas, por sua vez,
estdo relacionadas aos efeitos ndo-calculados da aquisicdo. Nesse tipo de mudanca, tanto a
empresa adquirente quanto a empresa adquirida sdo incapazes de preverem com acuracia 0s
efeitos da aquisicdo sobre si proprias, assim como sobre outros atores ligados a elas direta ou
indiretamente (ANDERSON, HAVILA e SALMI, 2001). Um exemplo de mudangas pos-
aquisicdo ndo-planejadas séo os rompimentos de relacionamentos da empresa adquirida com
seus compradores e fornecedores.

Finalmente, uma outra distingdo das mudancas é oferecida por Hakansson e Snehota
(1995) que, por sua vez, sugerem que as mudangas em redes de relacionamentos podem ser
distinguidas em enddgenas e exdgenas. As mudangas enddgenas referem-se as mudancas que
sdo promovidas pelos proprios atores de uma rede de relacionamentos, na medida em que
identificam razdes e oportunidades de introduzirem modificacdes na combinacéo dos vinculos
de atividades, recursos e atores. Tais mudancas podem ser motivadas pela acéo
empreendedora dos atores que, a partir de sua curiosidade e experiéncia, tentam descobrir
novas formas de utilizar recursos em atividades novas ou existentes, o que, por vezes, requer
0 desenvolvimento de novos relacionamentos ou a mudanca dos relacionamentos existentes.
J& as mudancas exogenas dizem respeito as mudancas nas condi¢cGes econémicas e sociais, a
novos desenvolvimentos tecnoldgicos originarios de outras redes de relacionamentos ou a
outros tipos de mudancas externas que venham influenciar uma determinada rede de
relacionamentos. Os atores afetados diretamente por essas mudangas adaptam-se a elas e as
transmitem para outros atores, fazendo com que alguns de seus relacionamentos sofram
mudangas nos vinculos de atividades, recursos e atores.

De acordo com Hakansson e Snehota (1995), as mudancas exdgenas sdo sempre

transformadas em mudancas enddgenas, ou com elas combinadas, o que implica inevitaveis
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alteragcdes na conexdo e no desenvolvimento dos vinculos de atividades, recursos e atores da
rede de relacionamento. Entretanto, esse processo nao ocorre por acaso, pPois
independentemente de as mudancas serem enddgenas ou exdgenas, elas sdo levadas a efeito
por meio da interacdo entre os atores da rede de relacionamentos que, por sua vez, agem
intencionalmente tentando obter vantagens da conexao entre vinculos de atividades, recursos
e atores. Com base nesse raciocinio, Hakansson e Snehota (1995) propdem a andlise dos
processos de mudancas em redes via modelo dos vetores de mudancas®, cujo objetivo é
compreender os efeitos das mudangas, sejam elas enddgenas ou exdgenas, sobre a conexao
dos vinculos de atividades, recursos e atores das redes industriais.

Conforme a classificacdo das mudancas propostas por Hakansson e Snehota (1995), as
aquisicOes parecem estar relacionadas aos fatores exdgenos, principalmente quando a empresa
adquirente pertence a uma rede de relacionamento diferente daquela da empresa adquirida e
dispde de tecnologia distinta. Como fator exdgeno, a aquisicdo pode provocar mudancas nos
vinculos de atividades, recursos e atores ndo s6 na diade adquirente-adquirida, mas também
em outros relacionamentos conectados, pois a diade pode funcionar como transmissora das
mudancgas.

Em sintese, as diferentes classificagbes de mudancas permitem compreender as
mudangas po6s-aquisicdo sobre a rede de relacionamentos das empresas envolvidas nesse tipo
de operacdo. A classificagdo das mudancgas proposta por Halinen, Salmi e Havila (1999)
permite inferir se as mudancas p6s-aquisicdo sdo confinadas a diade adquirente-adquirida ou,
de forma mais ampla, conectadas a rede de relacionamentos. Adicionalmente, a classificagdo
das autoras permite analisar se as mudancgas que sucedem a aquisi¢cdo sdo incrementais, ou
seja, sem grandes efeitos para os relacionamentos, ou radicais, isto é, implicando profundas

modificagdes nos relacionamentos como rompimento ou estabelecimento de novas relacgdes.

® O modelo de vetores de redes serd desenvolvido na secdo seguinte deste referencial teérico em que
apresentaremos nosso quadro de analise.
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Ja para Anderson, Havila e Salmi (2001), as mudancas po6s-aquisicdo podem ser classificadas
em planejadas ou ndo-planejadas, sendo que as primeiras refletem a intencionalidade das
mesmas por parte das empresas envolvidas, e as segundas representam a imprevisibilidade das
mudancas decorrentes da aquisicdo. Finalmente, é apresentada a classificacdo de Hakansson e
Snehota (1995) que distinguem as mudancas em enddgenas e exdgenas, assim como seu
reflexo na conexdo dos vinculos de atividades, recursos e atores. De acordo com a
classificacdo desses autores, as aquisi¢des podem ser consideradas mudancas exdgenas que
provocam mudancas na forma como os atores de uma rede de relacionamento desempenham
suas atividades, utilizam seus recursos e se posicionam na rede em relagcdo a outros atores.

Em nossa dissertacdo, decidimos analisar as mudancgas pés-aquisi¢do utilizando a
classificacdo das mudancas de Hakansson e Snehota (1995) e, principalmente, o seu modelo
dos vetores de mudancas. Na secéo seguinte pretendemos, com base nesse modelo, apresentar
0 nosso quadro conceitual de andlise que serd empregado mais adiante para examinar as
mudancas pés-aquisicdo ocorridas nos relacionamentos de uma pequena empresa do setor

eletrdnico.

2.5 Quadro de Analise

Em nosso referencial tedrico, apresentamos a literatura que discute as aquisicoes e
seus efeitos. Verificamos inicialmente que a literatura tradicional sobre aquisi¢des investiga
os efeitos sofridos pela diade adquirente-adquirida (ROCKWELL JR, 1968; KITCHING,
1974, 1967; BIRKINSHAW, BRESMAN e HAKANSON, 2000; PABLO, 1994

SHRIVASTAVA, 1986; KANTER e CORN, 1994; DATTA e GRANT, 1990; HITT et al.,
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1998; HARRISSON et al., 1991 e ROCHA, IOOTTY e FERRAZ, 2001), concentrando-se
para tanto nos diferentes estadgios do processo de aquisicdo: ex-ante, durante e ex-post.
(REZENDE e DUARTE, 2004). Adicionalmente, verificamos que esse foco das aquisi¢fes
estritamente limitado a diade é ampliado por pesquisadores que, por sua vez, sugerem a
abordagem de redes industriais para analisar e explicar os efeitos pds-aquisicdo sobre a rede
de relacionamentos das empresas envolvidas no processo de aquisi¢do. (HAVILA e SALMI,
2000, 2002; ANDERSON, HAVILA e SALMI, 2001; ANDERSON, HOLTSTROM e
OBERG, 2003; ANDERSON, HAVILA e HOLTSTROM, 2003; ANDERSON,
ANDERSSON e SALMI, 2003; FREITAS, 2005).

Discutimos que, subjacente a essa abordagem, estd a nocdo de conectividade dos
relacionamentos, 0 que significa que um relacionamento diadico pode estar ligado a varios
outros relacionamentos (ANDERSON, HAKANSSON e JOHANSON, 1994), por meio de
vinculos de atividades, recursos e atores. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995; RITTER e
GEMUNDEN, 2003). Segundo esse raciocinio, nenhum relacionamento existe de forma
isolada, uma vez que os relacionamentos diadicos sdo contingentes ao que acontece em outros
relacionamentos. (FORD, 1998; HAKANSSON e SNEHOTA, 1995). Assim, aplicando-se a
abordagem de redes industriais no contexto das aquisi¢des, conclui-se que essas operacoes
podem produzir efeitos que ndo se restringem somente a diade adquirente-adquirida, mas que
a extrapolam e s&o sentidos por outros relacionamentos conectados. (HAVILA e SALMI,
2000, 2002; ANDERSON, ANDERSON e SALMI, 2003).

Por fim, apresentamos e discutimos as classificagdes das mudancas em rede e como
elas podem ser utilizadas como suporte para a compreensdo de mudancas pds-aquisicao.
Dentre as classificagdes de mudangas apresentadas, decidimos utilizar em nossa dissertacao as
de Hakansson e Snehota (1995) e, principalmente, o seu modelo de analise de mudancas em

redes industriais: 0 modelo dos vetores de mudancas. Esse modelo de andlise esta baseado no
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pressuposto de que mudancas em redes de relacionamentos sdo influenciadas por fatores
exogenos e enddgenos e que estes promovem mudancas, por meio das interagdes entre 0s
atores da rede, nos vinculos de atividades, recursos e atores.

A ldgica subjacente ao modelo dos vetores de mudanca é a de que as conexdes entre
atividades, recursos e atores sdo desenvolvidas intencionalmente e ndo por acaso, seguindo
um raciocinio que os autores chamam de vetores de rede. Ou seja, independentemente do tipo
de mudanga, seja ela enddgena ou exdgena, os atores da rede de relacionamentos reagirdo de
forma deliberada a mudanca, buscando obter vantagens ou melhores adaptacdes na
interdependéncia de suas atividades com outros atores, na utilizagdo de seus recursos e no seu
posicionamento na rede vis-a-vis aos demais atores (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995).
Assim, em face de qualquer tipo de mudanga, como a entrada de um novo ator na rede de
relacionamentos por meio de um processo de aquisicao, os atores atingidos por essa mudanca
poderdo realizar alteracfes em seus vinculos de atividades, recursos e atores como forma de
reagirem e se adaptarem.

Hakansson e Snehota (1995) sugerem, com base no trabalho de Hakansson (1992), que
a conexdo dos vinculos de atividades, recursos e atores constituem as principais dimensdes da
mudanga em redes industriais. De acordo com os autores, trés dimensdes da mudancga podem
ser identificadas em redes de relacionamentos a partir da interacdo dos trés tipos de vinculos
(figura 1). A primeira dimensdo diz respeito a conexao de vinculos de atividades e vinculos de
recursos; a segunda a conexdo de vinculos de atores e vinculos de atividades e a terceira, a

conexao de vinculos de atores e vinculos de recursos.
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Figura 1 - Dimens6es da mudanca em redes industriais
Fonte - HAKANSSON e SNEHOTA, 1995, p.275.

Conforme ilustra a figura 1, cada dimensdo da mudanca constitui um par de vinculos
que, ao se conectarem, produzem um efeito no terceiro vinculo. Para Prenkert (2000), a
conexdo de um par de vinculos — de atividades e recursos, por exemplo - produz um efeito
dindmico ou uma mudanca no terceiro vinculo — como atores. Seguindo essa ldgica,
Hakansson e Snehota (1995) identificaram seis tipos de efeitos dindmicos como resultado da
interacd@o entre os vinculos de atividades, recursos e atores, uma vez que cada par de vinculos
pode gerar dois tipos de efeitos. A esses efeitos dindmicos os autores deram o nome de
vetores de mudanca.

Em nossa dissertacdo, o modelo dos vetores de mudanca sera aplicado a analise de

mudangas pods-aquisicdo na rede de relacionamentos da empresa adquirida. Assim, com 0
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objetivo de descrevermos em detalhes esse modelo de analise, apresentaremos e discutiremos

a seguir os vetores de mudanca que cada par de vinculos pode gerar.

2.5.1 Conexdo entre vinculos de atividades e recursos

A combinacdo de vinculos de atividades e vinculos de recursos podera produzir dois
tipos de vetores de mudanca que atuardo sobre os vinculos de atores existentes em uma rede
de relacionamentos de formas diferentes. Esses vetores sdo chamados de vetor da estruturagdo
e da reestruturacdo. (HAKANSSON, 1992; HAKANSSON e SNEHOTA, 1995)’.

O vetor da estruturagdo surge da tendéncia que as empresas, numa rede de
relacionamentos, tém de economizar e racionalizar seus recursos via especializacdo de certas
atividades. De acordo com Aastrup (2000, p.13) “a estruturacdo é o refinamento das formas
existentes de se utilizar e combinar recursos e atividades”. Um dos aspectos essenciais da
estruturacdo sao as sucessivas mudancas da diviséo e coordenagéo do trabalho entre os atores
com a finalidade de especializarem suas atividades da maneira mais eficiente possivel. Essa
tarefa envolve elementos técnicos e sociais. (HAKANSSON, 1992).

Os elementos técnicos referem-se a racionalizacdo e as oportunidades de escala que,
por sua vez, sdo sustentadas pelo argumento de que maiores experiéncia e producdo
economizam recursos utilizados nas atividades, na medida em que aumentam os efeitos de
aprendizagem e permitem que o capital fixo seja usado eficientemente. Os elementos sociais,
por outro lado, séo parte essencial e decisiva da estruturagdo, pois estdo relacionados ao fato
de que os atores deverdo ser convencidos, por meio dos relacionamentos, de que os elementos

técnicos — racionalizacdo e escala — sd0 necessarios.

" Traduc&o nossa dos termos structuring e restructuring constantes do modelo original proposto por Hékansson e
Snehota (1995).



42

A medida que as empresas continuamente buscam eficiéncia e economia por meio de
racionalizacdo e escala, haverd uma tendéncia de que as atividades dentro de sua rede de
relacionamentos se tornem cada vez mais aperfei¢coadas e vinculadas entre si e aos recursos
utilizados, fazendo com que a rede se torne mais estruturada. (HAKANSSON e SNEHOTA,
1995). Isso s6 é possivel porque o vetor da estruturacdo ndo gera mudancas radicais na
estrutura dos vinculos de atores, pois preserva-os e fortalece-os a medida que os vinculos de
atividades e de recursos sao combinados. (PRENKERT, 2000).

Outro vetor de mudanca possivel € o da reestruturacdo. Diferentemente da busca pela
racionalizacéo e escala das atividades e recursos existentes, caracteristica presente no vetor da
estruturacdo, o vetor da reestruturacdo é resultado das tentativas, por parte dos atores de uma
rede de relacionamentos, de combinarem, de uma nova maneira, seus recursos e atividades.
(HAKANSSON e SNEHOTA, 1995).

A exemplo da estruturacdo, a reestruturacdo depende de elementos técnicos e sociais
(HAKANSSON, 1992). A dependéncia do vetor da reestruturago em relacio aos elementos
sociais deve-se ao fato de que é inerente ao ser humano a necessidade de fazer mudancas ou o
desejo de se tornar Unico. No ambiente empresarial, tais caracteristicas podem ser encontradas
por meio de conceitos como empreendedorismo e criatividade que, quando aplicados as
atividades e recursos, justificam as tentativas de se combina-los de formas diferentes, talvez,
nunca antes imaginadas.

O vetor da reestruturacdo também é dependente de elementos técnicos que derivam da
heterogeneidade dos recursos. Segundo Penrose (1959), os recursos, tanto materiais quanto
humanos, produzem servigos heterogéneos que sdo resultantes da maneira como eles sdo
utilizados. Para a autora, a heterogeneidade dos recursos disponiveis permite que eles sejam
utilizados de maneiras diferentes e para diferentes propésitos conforme as pessoas tenham

diferentes idéias sobre como usa-los. Isto implica que um mesmo recurso pode ter um valor
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diferente se for utilizado para diferentes propésitos e em diferentes combinagdes.
(SODERLUND, 2003).

A heterogeneidade dos recursos aliada as possibilidades de combinagdo de recursos e
atividades implica que novos desenvolvimentos, sejam eles deliberados ou fruto do acaso,
podem ocorrer na medida em que se aprende como utilizar recursos especificos em atividades
novas ou existentes. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995). Portanto, os elementos técnicos
subjacentes ao vetor da reestruturagdo fundamentam-se na nogdo de heterogeneidade de
recursos porque, segundo tal pressuposto, havera sempre possibilidades de encontrar novas
formas de aplicagéo e melhoria dos recursos.

Segundo Prenkert (2000), a mudanca gerada pelo vetor da reestruturacdo é a
reconfiguracdo da estrutura dos vinculos de atores existente, resultando no seu
enfraquecimento. Essa reconfiguracdo pode acontecer em fungdo da criacdo de novos
vinculos entre os atores que ja fazem parte da rede de relacionamentos ou como conseqiiéncia

da entrada de novos atores na rede. A figura 2 ilustra essas relagoes.
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< » Conexao de vinculos

------------- > Vetores de mudanca

Figura 2 - Vetores da estruturacédo e reestruturacao
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacéo.
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2.5.2 Conexdo entre vinculos de atores e atividades

Dois vetores podem ser identificados a medida que vinculos de atores e atividades se
conectam: o vetor da especializacéo e o vetor da generalizagdo (AASTRUP, 2000)®.

O vetor da especializagdo reflete a tendéncia que certos atores ttm em focar a
execucdo de um pequeno numero de atividades (AASTRUP, 2000), em virtude da busca pela
eficiéncia dos custos das atividades ou pela preferéncia em direcionar as atividades para um
grupo homogéneo de outros atores como, por exemplo, grupos de compradores ou de
fornecedores especificos. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995). Nesse caso, por serem
direcionadas a grupos especificos de atores, as atividades desenvolvidas, por exemplo, por um
determinado ator, sdo elaboradas e adaptadas para o estagio seguinte (compradores) ou
estagio anterior (fornecedores) de uma cadeia especifica de atividades, o que torna as
atividades mais fortemente interconectadas.

Segundo Hakansson e Snehota (1995), o vetor da especializacdo ocorre de forma
evolucionéria, ou seja, sem alterar a estrutura dos relacionamentos ja estabelecidos, uma vez
que ele representa uma reacdo incremental as oportunidades de alocacdo de atividades
descobertas por meio da interagdo entre os atores existentes de uma rede de relacionamentos.
Como as atividades séo direcionadas para certos atores, o vetor da especializacdo afeta os
vinculos de recursos preservando-os e fortalecendo-os (PRENKERT, 2000), pois, com o
refinamento da especializacdo das atividades, 0s recursos necessarios para a sua execucdo vao

se tornando cada vez mais especificos. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995).

® Traducdo nossa dos termos specialization e generalization constantes do modelo original proposto por
Hékansson e Snehota (1995).
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De outro modo, o vetor da generalizagdo descreve uma tendéncia oposta ao vetor da
especializacdo, ou seja, a de que cada ator desempenha uma ampla quantidade de atividades.
(AASTRUP, 2000). De acordo com Hakansson e Snehota (1995), esse é o caso de atores que
tentam expandir o escopo de suas atividades por meio do desenvolvimento de novos vinculos
de atividades com novos atores.

Segundo Hakansson e Snehota (1995), o vetor da generalizacdo sempre envolve
experimentos por parte de atores que promovem mudangas no escopo de vinculos de
atividades e vinculos de atores. Tais mudancas podem se desenvolver de forma evolucionéria
ou revolucionéaria. A mudanca provocada pelo vetor da generalizacdo pode ser evolucionéria
quando ela surge lenta e sucessivamente de tentativas, por parte de um ator, de usar uma certa
atividade conectando-a com outras atividades desempenhadas por outros atores
(HAKANSSON e SNEHOTA, 1995), o que ndo provoca mudancas drésticas na estrutura dos
relacionamentos ja estabelecidos. Porém, em algumas situacdes, a conexao da atividade de um
ator com atividades de outros atores pode desencadear mudangas revoluciondrias na estrutura
da rede de relacionamentos existente, o que pode diminuir os vinculos de atividades ja
estabelecidos e provocar conflitos entre os atores (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995). A

figura 3 ilustra essas relagoes.
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Figura 3 - Vetores da especializagéo e generalizacao
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

2.5.3 Conexao entre vinculos de atores e recursos

A conexdo entre vinculos de atores e vinculos de recursos - com o objetivo dos
primeiros obterem controle sobre os segundos — pode gerar dois tipos de vetores que
implicardo mudancas para os vinculos de atividades. Sao eles os vetores da hierarquizacdo e
da liberagdo®.

O vetor da hierarquizacdo expressa a tentativa, por parte dos atores, de se obter
controle sobre determinados recursos. Comum em redes de relacionamentos que dependem
basicamente de um unico tipo de matéria-prima considerada indispensavel para o desempenho

de certas atividades (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995), esse vetor também refere-se a

% Traduc&o nossa dos termos hierarchization e heterarchization constantes do modelo original proposto por
Hakansson e Snehota (1995).



47

outros recursos como tecnologias sob a forma de equipamentos avancados ou conhecimentos
técnicos, meios financeiros e recursos humanos. (HAKANSSON, 1992). Pode-se ainda
considerar como um tipo diferente de recurso o acesso a determinadas redes de
relacionamentos (HAKANSSON, 1992), cujo controle também é almejado por certos atores.

Aastrup (2000) classifica o vetor da hierarquizacdo como um processo de mudanga em
que poucos atores procuram centralizar o controle dos recursos de que necessitam. Ao
controlarem determinados recursos, consequentemente, os atores obtém o controle hierarquico
sobre as atividades onde os recursos sdo utilizados. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995).
Dessa forma, a medida que os vinculos de atores e recursos se conectam, o vetor da
hierarquizacdo promove o fortalecimento dos vinculos de atividades e preserva a sua
estrutura. (PRENKERT, 2000).

De outro modo, o vetor da liberacdo pode ser considerado um processo de mudanca
que, diferentemente da centralizagdo do controle dos recursos em poucos atores, refere-se ao
controle dos recursos por varios atores na rede de relacionamentos. (AASTRUP, 2000). Trata-
se de um outro efeito decorrente da conexdo dos vinculos de atores e recursos, pois, em
funcdo da heterogeneidade dos recursos (PENROSE, 1959), surgem vérias oportunidades de
utiliza-los em atividades de novas maneiras. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995). Assim, em
vez de controlarem um determinado tipo de recurso de modo que o desempenho de uma certa
atividade possa ser garantido, os atores podem substitui-lo por novos recursos que podem ser
desenvolvidos a partir do relacionamento com outros atores.

De acordo com Gadde e Hakansson (1992), ao utilizar os recursos de novas maneiras,
uma nova estrutura de atividades pode ser criada. Portanto, como efeito do vetor da liberagéo,
novos vinculos de atividades sdo criados para acomodar 0s novos recursos, e 0s vinculos de
atividades existentes sio enfraquecidos. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995; PRENKERT,

2000). Essas relacdes estéo ilustradas na figura 4.
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Figura 4 - Vetores da hierarquizacdo e da liberagédo
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacéo.

Portanto, o nosso modelo de analise de mudancas pos-aquisi¢ao esta calcado em trés

dimensdes - conexao de vinculos de atividades e recursos, conexdo de vinculos de atores e

atividades e conexdo de vinculos de atores e recursos — que sdo representadas pelos vetores da

estruturagédo/reestruturacao, especializagao/generalizacao, hierarquizacao/liberacao,

respectivamente. No capitulo seguinte, apresentaremos o0s procedimentos metodoldgicos que

foram adotados para o planejamento de nossa pesquisa, a coleta de dados das empresas

investigadas e a analise dos mesmos a partir do modelo dos vetores de mudanca.
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3 METODOLOGIA

3.1 Introducgéo

Neste capitulo, apresentamos o arcabouco metodologico que utilizamos e em que
abordamos os aspectos relacionados com o planejamento e a realizacdo de nossa pesquisa. Na
primeira se¢do, detalhamos o método de pesquisa adotado, o estudo de caso, discutindo suas
caracteristicas a luz do contexto da nossa investigacdo. Na secdo seguinte, abordamos os
procedimentos adotados para a coleta de dados. A Ultima secao dedica-se ao detalhamento dos

procedimentos utilizados para o tratamento analitico dos dados.

3.2 Método de pesquisa

Para responder a nossa questdo de pesquisa, qual seja, “quais sdo as mudancas pés-
aquisicdo e seus efeitos nos vinculos de atividades, recursos e atores existentes entre a
empresa adquirida e seus principais fornecedores e compradores?”, adotamos o método do
estudo de caso.

O estudo de caso é um método de pesquisa que serve ao proposito de investigar
fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno sob estudo e o seu contexto ndo sdo facilmente discerniveis (YIN,

1981, 2001). Ou seja, o estudo de caso ndo separa o fendmeno a ser estudado das condicbes
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contextuais que o envolvem e o influenciam, o que significa que o tempo e o0 espaco sob 0s
quais o fenémeno se desenvolve adquirem importancia para a sua compreensdo. Para Halinen
e Tornroos (2005), essa estratégia de pesquisa constitui-se ainda em um método robusto para
0 estudo de processos de mudanca.

Em nossa dissertagdo, o fendbmeno que nos propomos investigar e analisar séo as
mudangas pos-aquisi¢do nos relacionamentos da empresa adquirida com seus fornecedores e
compradores. Admitimos, para fins de analise, que os relacionamentos entre empresa
adquirida, fornecedores e compradores estdo inseridos num contexto de redes de
relacionamentos, o que implicou a adogdo da abordagem de redes industriais (HAKANSSON
e SNEHOTA, 1989, 1995) como perspectiva tedrica desta dissertagdo. Conforme discutido
anteriormente, o contexto de relacionamentos de uma empresa é estruturado pelas seguintes
dimensdes: 0s atores com 0s quais a empresa mantém relacionamentos, as atividades
desempenhadas por cada ator da rede de relacionamentos e as formas como elas se conectam
umas as outras na rede e, finalmente, os recursos utilizados na rede e as formas como eles se
adaptam uns aos outros. (ANDERSON, HAKANSSON e JOHANSON, 1994).

Segundo Mdller (1991) e Halinen e Tornroos (2005), os pesquisadores que utilizam a
abordagem de redes industriais como perspectiva tedrica tém geralmente utilizado estudos de
caso com orientacdo qualitativa como uma tentativa de obter descricbes profundas e
abrangentes dos fendmenos que pesquisam. Embora Yin (1981, 2001) ressalte que o estudo de
caso possa utilizar fontes de evidéncias quantitativas ou qualitativas, optamos, em nossa
pesquisa, pela abordagem qualitativa, conforme sugere Bonoma (1985) ao considerar essa
estratégia de pesquisa como alternativa a tradicional orientacdo quantitativista dos estudos de
marketing. De acordo com esse autor, a abordagem qualitativa do estudo de caso é sensivel ao
contexto dentro do qual as a¢des gerenciais ocorrem e a dimensdo temporal por meio da qual

0s eventos se desdobram. Em outras palavras, o estudo de caso permite ambientar o fenémeno
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sob estudo, assim como acompanhar o processo dindmico pelo qual os eventos e
acontecimentos se desenvolvem.

Para Yin (2001), existem duas variantes dos projetos de estudo de caso: o estudo de
caso Unico e o estudo comparativo de casos. Em nossa dissertacdo, optamos pelo caso Unico
em funcéo de nossas limitacGes de tempo e recursos financeiros, conforme destaca Numagami
(1998), pois percebemos, logo no inicio do processo de contato, que as empresas em que
teriamos de realizar a pesquisa estariam distantes do estado onde nos encontramos
domiciliados.

Em nossa pesquisa, 0 caso Unico é representado por uma rede delimitada de
relacionamentos de uma empresa focal, ou seja, a empresa adquirida, com seus trés principais
fornecedores e trés principais compradores. Nesta rede procuramos analisar as mudancas
decorrentes do processo de aquisicdo, bem como seus impactos, sobre os relacionamentos da
empresa focal com cada um desses atores. Conforme sugerem Halinen e Térnroos (2005),
esse nivel de agregacdo é uma das possibilidades de delimitacdo de redes industriais como

forma de definir a unidade de analise para a utilizacdo do estudo de caso.

3.3 Coleta de dados

De acordo com Leonard-Barton (1995), o estudo de caso € o estudo de um fenémeno
passado ou atual obtido por meio de multiplas fontes de evidéncias, tais como observacao
direta, entrevistas sistematicas, bem como arquivos publicos ou privados. Dentre essas fontes
de evidéncia, os dados obtidos via entrevistas constituem uma das mais importantes. (YIN,

2001). Para Seidman (1991), a entrevista € um método basico de investigacdo que ndo tem



52

como propdsito obter respostas a questdes, nem testar hipoteses ou avaliar algo e, sim,
compreender a experiéncia de outras pessoas e o significado que elas atribuem a tal
experiéncia.

Em nossa pesquisa, adotamos o método da entrevista como forma de obtermos
depoimentos dos entrevistados em relacdo ao processo de aquisi¢do e seus efeitos sobre os
vinculos de atividades, recursos e atores da empresa adquirida com seus fornecedores e
compradores. Para tanto, elaboramos dois roteiros de entrevistas, um para aplicacdo junto as
empresas adquirente e adquirida e o outro para aplicacdo junto aos fornecedores e
compradores. O roteiro relativo as empresas adquirente e adquirida continha cinco blocos de
questdes. (APENDICE A).

O primeiro bloco de questBes do roteiro de entrevista aplicado a empresa adquirida
focaliza o levantamento de informacgGes sobre a empresa antes de sua aquisi¢do, tais como 0
tempo de existéncia no mercado, principal produto fabricado e principais mercados atendidos.
Tais informacgfes serviram para contextualizar genericamente a empresa adquirida no estagio
pré-aquisicdo, além do que se tornaram o0 nosso primeiro ponto de referéncia para
identificarmos mudancas pds-aquisicdo principalmente em rela¢éo a produtos e mercados.

O segundo bloco foi elaborado com o objetivo de obtermos informacbes acerca da
empresa adquirente como pais de origem, mercados de atuacdo, principais produtos e se
mantinha algum tipo de relagdo com a empresa adquirida antes da aquisicdo. As questdes
contidas nesse bloco nos permitiram contextualizar e conhecer alguns aspectos da empresa
adquirente no periodo anterior a aquisicao.

No terceiro bloco, as questbes formuladas tém a finalidade de conhecer como o
processo de aquisi¢do se desenvolveu. Procuramos identificar 0 ano em que a aquisigdo foi
concretizada, quanto tempo durou o processo, 0s critérios que levaram a escolha da empresa

adquirida como alvo da aquisicao, se houve impactos em termos de concentragdo de mercado
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e se produtos e mercados foram mantidos apds a operacdo. Esse bloco nos forneceu
informacdes sobre as razbes e a forma como o processo de aquisicdo foi efetivado pelas
empresas envolvidas.

Para o quarto bloco, foram desenvolvidas questdes que abordam a identificagéo dos
principais fornecedores da empresa adquirida, assim como as mudancas que eventualmente
ocorreram depois da aquisicdo em relacdo a esses atores. Nessa parte, as questdes visam
identificar quais eram os trés principais fornecedores antes da aquisi¢éo e se eles continuaram
a fornecer para a empresa adquirida. O propdsito dessas informacgdes foi o de permitir a
analise das mudancas sobre cada um dos fornecedores especificamente e no grupo de
fornecedores de forma agregada, com base nas informacdes levantadas a partir das questdes
pertencentes a segunda parte do bloco. Outro objetivo desse bloco de questbes é o de
identificar a atuacdo dos vetores de mudanca conceituados em nosso quadro de analise por
meio da obtencdo de informacgdes sobre eventuais mudancgas que ocorreram apos a aquisicao
em relagdo a diversos aspectos de cada um dos fornecedores, tais como alteracbes nas
atividades de producgdo, vendas e entrega dos seus produtos, precos, desenvolvimento de
produtos e/ou processos em conjunto com a adquirida e alteragdes contratuais.

O quinto bloco concentra-se na identificagdo dos principais compradores da empresa
adquirida e as mudancas que eventualmente ocorreram depois da aquisi¢do em relacéo a esses
atores. A exemplo do quarto bloco, identificamos, inicialmente na primeira parte, oS trés
principais compradores da empresa adquirida, o respectivo tempo de relacionamentos com
cada um deles antes da aquisicdo e se houve a manutencdo ou rompimento desses
relacionamentos ap6s a aquisicdo. As questdes seguintes visam o levantamento de
informacdes acerca da atuacdo dos vetores de mudanga no relacionamento da empresa
adquirida com compradores por meio da quais buscamos identificar eventuais mudangas

ocorridas nas atividades de producédo e de compras dos compradores principais, alteragcdes nos
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precos dos produtos transacionados, desenvolvimento de produtos e/ou processos em conjunto
com a empresa adquirida e eventuais alteragdes contratuais.

Por sua vez, os roteiros utilizados para as entrevistas com fornecedores e compradores
foram planejados para conterem apenas dois blocos de questdes, sendo o primeiro relacionado
a caracterizacdo da empresa e, 0 segundo, a identificacdo da atuacdo dos vetores de mudanca.
(APENDICES B e C). As questdes constantes do primeiro bloco cobrem os seguintes
aspectos: tempo de existéncia no mercado, principais produtos, mercados atendidos, produtos
fornecidos para a empresa adquirida antes de sua aquisicdo e existéncia de algum tipo de
relacionamento com a empresa adquirente antes da aquisicdo. J& as questdes do segundo
bloco cobrem os mesmos pontos abrangidos pelos quarto e quinto blocos do roteiro aplicado a
empresa adquirida.

No que se refere a escolha da empresa pesquisada, tomamos algumas precaucdes. Por
se tratar de uma pesquisa seccional com perspectiva longitudinal, na qual a coleta de dados é
feita em determinado momento, mas resgata dados e informacfes de periodos passados
(VIEIRA, 2004), definimos como critério de selecdo do caso a ser estudado que o processo de
aquisicdo deveria ter ocorrido entre os anos 2000 e 2003, pois havia o receio, de nossa parte,
de que processos de aquisi¢do ocorridos antes desse periodo poderiam ndo ser lembrados com
riqueza de detalhes pelos participantes da pesquisa, embora Huber (1985) tenha demonstrado
que os participantes de pesquisas organizacionais ndo se esquecem facilmente de eventos ou
processos organizacionais. Por outro lado, acreditamos que processos de aquisi¢do ocorridos
apos esse periodo poderiam ndo estar plenamente consolidados a ponto de possibilitarem
informacdes consistentes acerca de mudancgas nos relacionamentos da empresa adquirida com
seus principais fornecedores e compradores.

Apos a definicdo do periodo em que ocorreu 0 processo de aquisicdo, iniciamos um

levantamento junto a 6rgdos que dispusessem de dados sobre processos de aquisicdo que
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tivessem ocorrido no periodo por nds fixado. Consultamos, entdo, a Secretaria de
Acompanhamento Econémico — SEAE -, 6rgdo subordinado ao Ministério da Fazenda, cuja
principal atribuicdo é apreciar atos de concentracdo entre empresas — muitos deles decorrentes
de processos de aquisicdo — e reprimir condutas anticoncorrenciais. Nossa consulta foi
realizada por meio do acesso ao sitio do 6rgdo na internet, no qual encontramos uma vasta
quantidade de pareceres técnicos sobre atos de concentracdo de mercado, agrupados por setor
econdmico e cobrindo o periodo de 1999 a 2004.

Esses pareceres continham os nomes das empresas envolvidas, informag6es sobre seu
mercado de atuacdo e dados detalhados da operacdo de aquisicdo. Assim, selecionamos
dezoito empresas localizadas em diversos estados do Pais e comecamos a levantar
informagdes adicionais como telefone e endereco eletrénico de membros da alta ou da média
geréncia. Terminada essa tarefa, enviamos, por correio eletronico, uma carta de solicitacdo de
autorizacdo para realizacdo de pesquisa académica direcionada a executivos ora ligados as
areas de compras, ora ligados a producdo ou marketing.

Paralelamente ao levantamento de processos de aquisicdo junto a SEAE e ao envio de
solicitacBes as empresas selecionadas, passamos também a utilizar a estratégia de entrar em
contato com pessoas de nosso circulo de relacionamentos com o intuito de obtermos
informacdes sobre possiveis processos de aquisi¢cdes que tivessem ocorrido nas empresas em
que trabalham. No entanto, embora acreditdssemos que a tarefa de se conseguir acesso a uma
empresa que tivesse passado por uma aquisi¢do nao fosse fécil, ficamos muito frustrados e
preocupados com a demora que estadvamos tendo em encontrar uma empresa que atendesse
aos parametros de nossa pesquisa. Todo o processo de obtencdo de acesso a uma empresa que
tivesse sido adquirida no periodo que fixamos levou cerca de seis meses para ser concluido
em virtude, principalmente, da falta de interesse de muitos executivos em autorizar a pesquisa

e pela morosidade com que as respostas as nossas solicitacdes eram dadas.
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Das dezoito empresas contatadas a partir das informacdes da SEAE, apenas uma nos
respondeu positivamente, permitindo a realizacdo da pesquisa. Logo em seguida a autorizacao
dessa empresa, recebemos a informacgédo de um de nossos contatos pessoais de que empresa na
qual trabalha havia passado por um processo de aquisi¢do e que estava disposta a nos permitir
realizar entrevistas com seus executivos.

Seguindo a ordem cronoldgica dos fatos, empenhamo-nos em visitar a primeira
empresa, cuja sede esta localizada na cidade de Curitiba (PR). A empresa atua na prestacdo de
servicos e fornecimento de equipamentos para o setor elétrico e foi adquirida por uma
empresa alemd do mesmo setor no ano de 2003. Nossa entrevista foi realizada com um dos
socios da empresa no més de julho de 2004.

Infelizmente, a entrevista na empresa paranaense nao foi frutifera para a nossa
pesquisa, devido a algumas de suas peculiaridades em relacdo aos seus relacionamentos com
fornecedores e compradores. Verificamos que 0s seus principais fornecedores estéo
localizados fora do Brasil, 0 que inviabilizaria a realizagdo de entrevistas pessoais, como era
nosso objetivo. Além disso, seus principais compradores sdo empresas localizadas em estados
distantes de nosso domicilio como Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro.
Nosso deslocamento para a realizacdo de entrevistas nesses estados oneraria sobremaneira o
orcamento de que dispinhamos para custeio de viagens. Portanto, diante dessas
circunstancias, decidimos desistir da pesquisa nessa empresa e tentar obter autorizagdo de
outra empresa para a realizacdo de nosso trabalho.

Ato continuo, resolvemos entrar em contato com a segunda empresa, a Virtual Gate,
que, por sua vez, havia passado por um processo recente de aquisicdo. Ela, uma empresa de
pequeno porte, esta localizada na cidade de Barueri, regido metropolitana de Sao Paulo (SP), e
atua na fabricacdo de sensores eletronicos de contagem de fluxo de pessoas para lojas de

varejo. O primeiro contato que tivemos com a empresa foi feito por meio de um telefonema a
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um dos novos proprietarios da empresa. A partir desse contato, soubemos que a empresa
havia sido adquirida em 2003 e que ela ndo apresentava as mesmas dificuldades de ser
pesquisada como a empresa anterior, uma vez que seus principais fornecedores e compradores
estdo localizados na cidade de Sdo Paulo, fato este que favoreceria a realizacdo das
entrevistas. Diante disso, manifestamos nosso interesse em realizar nossa pesquisa na
empresa, 0 que prontamente foi autorizado pelo executivo com o qual conversamos
inicialmente.

Comegamos as entrevistas com o socio-diretor da empresa adquirente, a Plastrom, que
também acumula o cargo de diretor geral da Virtual Gate e que, portanto, nos concedeu, ao
mesmo tempo, informacdes sobre a empresa adquirente e empresa adquirida. Adicionalmente,
entrevistamos o diretor de vendas da Virtual Gate que, por sua vez, € um dos SOcCios
fundadores da empresa adquirida. Nessas entrevistas iniciais, identificamos, com base no
principal produto produzido e comercializado, os trés principais compradores e 0s trés
principais fornecedores da Virtual Gate antes de sua aquisicéo.

Segundo os entrevistados, a Virtual Gate, antes da aquisicdo tinha dois produtos
principais: o sensor de contagem de fluxo de pessoas e 0 software que processa as
informagdes colhidas pelo sensor. Entretanto, os dois produtos foram considerados pelos
executivos importantes do ponto de vista dos compradores, em funcdo de os dois serem
adquiridos de uma s6 vez pelos compradores. Dessa forma, segundo o critério do volume de
produtos adquiridos, os trés principais compradores da empresa, quando a Plastrom assumiu
efetivamente o controle da Virtual Gate, eram a Titanio, a Cobalto — duas redes de lojas de
materiais de construcdo e decoragdo - e a Litio™® - uma rede de lojas de cosméticos
importados. Segundo os entrevistados da Virtual Gate, os relacionamentos com essas

empresas eram bastante colaborativos e pautados por fortes vinculos técnicos e pessoais.

19 0s nomes desses compradores foram disfarcados a pedido dos entrevistados.
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Em relacdo a rede de fornecedores, diferentemente do critério utilizado para a
identificacdo dos seus trés compradores principais - volume de compras que realizavam de
sensores de contagem e softwares de gerenciamento — inicialmente, as trés principais
empresas fornecedoras da Virtual Gate foram elencadas tomando-se como base apenas 0
volume de compra de insumos necessarios a fabricacdo dos sensores de contagem, uma vez
que os softwares que eram desenvolvidos por profissionais da propria empresa ndo exigiam
uma rede de fornecedores como a que existia para a manufatura dos sensores.

Dentre os trés principais fornecedores, foram identificados um fornecedor de servigos
de montagem de placas eletronicas — a Radium®' - cujo relacionamento com a empresa
adquirida antes da aquisicdo era muito préximo, ou seja, caracterizado por fortes vinculos
técnicos e pessoais; uma industria de componentes eletrénicos canadense — a National -
representada no Brasil por uma filial de importacdo, cujo relacionamento com a empresa
adquirida antes da aquisicdo era baseado apenas em preco e quantidade dos produtos
transacionados e um grupo de pequenos varejistas de componentes elétricos e eletrdnicos™
que, antes da aquisicdo, se alternavam no fornecimento desses insumos a empresa adquirida
em funcg&o dos precos que praticavam, o que configurava um relacionamento baseado também
em preco e quantidade.

Em fungdo das caracteristicas do relacionamento de cada um dos principais
fornecedores identificados, percebemos que esses atores mantinham dois tipos distintos de
relacdo com a adquirida, ou seja, enquanto um fornecedor praticava um relacionamento mais
préximo e colaborativo com a Virtual Gate, os outros dois fornecedores baseavam sua relacéo

com a mesma empresa apenas em negociacgoes de precos e quantidades.

1 A pedido dos entrevistados o nome dessa empresa foi disfarcado.

12 0s nomes desses fornecedores nao foram lembrados pelos entrevistados, pois, a0 comprar componentes
eletrdnicos dessas empresas, importava a Virtual Gate apenas encontrar 0s produtos de que necessitava com o
menor prec¢o, ndo sendo relevante o nome do fornecedor, j& que as compras eram feitas na informalidade.
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Essa diferenciacdo no tipo de relacionamento nos remeteu a classificacdo de Uzzi
(1997) que, por sua vez, separa os relacionamentos entre empresas em rela¢des de insercdo —
caracterizadas pela proximidade dos atores e fortes vinculos sociais — e relagdes de compra e
venda — caracterizadas por transacfes de mercado. Assim, como estavamos interessados em
pesquisar mudancas pés-aquisicdo a partir da abordagem de redes industriais, a nossa intencao
era a de pesquisar apenas 0s relacionamentos de insercdo, uma vez que esse é o tipo de
relacionamento contemplado nessa abordagem. No caso da Virtual Gate, somente um dos
seus trés fornecedores principais — a Radium — poderia ser caracterizada como sendo um
relacionamento desse tipo, em virtude das caracteristicas que ja descrevemos. Diante disso, 0
namero inicial de fornecedores do tipo insercdo a ser investigado, inicialmente planejado para
contemplar trés empresas, teve de ser reduzido para apenas uma empresa.

A partir da identificacdo de fornecedores e compradores da empresa adquirida,
procuramos saber dos entrevistados se 0s mesmos ainda mantinham negd6cios com a empresa.
Suas respostas a essa indagacdo nos revelaram mais um obstaculo, pois descobrimos que a
empresa adquirida apds a aquisicdo rompeu 0s relacionamentos que mantinha com todos 0s
seus principais fornecedores, incluindo o relacionamento com o fornecedor caracterizado
como insercdo, ou seja, a Radium.

Diante dessas duas situacdes, ou seja, inexisténcia de um ndmero suficiente de
fornecedores de insercdo e rompimento dos relacionamentos com todos 0s principais
fornecedores, tivemos que decidir sobre a continuidade ou ndo da pesquisa, uma vez que, para
prosseguir o nosso trabalho, ndo poderiamos mais analisar mudancas pds-aquisicdo nos
relacionamentos da empresa adquirida com sua rede de fornecedores caracterizada a partir de
trés empresas. Porém, em funcdo da exigiidade de nosso tempo disponivel para concluirmos a
pesquisa de campo, além de nossa limitacdo de recursos financeiros para custearmos viagens

adicionais, optamos por dar seqiiéncia a nossa investigacdo na Virtual Gate.
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Assim, no que se refere a rede de fornecedores, decidimos pesquisar apenas a Radium,
que, embora ndo mais se relacionasse com a adquirida, era o Unico fornecedor que mantinha,
a época da aquisicdo, um relacionamento caracterizado principalmente por vinculos pessoais e
técnicos fortes que se traduziam numa parceria importante para a Virtual Gate. Os dados
obtidos na Radium nos permitiriam compreender com maiores detalhes quais mudangas
ocorreram depois da aquisicdo e como elas afetaram a rede de fornecedores da adquirida em
termos dos vinculos de atividades, recursos e atores.

Ao todo, foram realizadas sete entrevistas com executivos de seis empresas, sendo
uma com a empresa adquirente, uma com a empresa adquirida, quatro com empresas

compradoras e uma com uma empresa fornecedora como mostra o quadro 1.

Quadro 1

Perfil das entrevistas

Nome da Tipo de Pessoas Entrevistadas Numero de Duracéo da
Empresa Empresa Entrevistas Entrevista
Plastrom Adquirente Diretor Geral ™ 1 1:30
Virtual Gate Adquirida Diretor de Vendas 1 1:00
Radium Fornecedora | Diretor —Proprietario 1 0:40
Cobalto Compradora | Gerente Administrativo 1 0:50
. Analista de Operacdes
Titanio Compradora o 1 1:20
Comerciais
Gerente Comercial 1 0:30
Litio Compradora | Gerente de Tecnologia . 0:30
da Informacéao '
Total de
. 7 6:20 h
Entrevistas

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacéo.

3 Conforme ressaltado anteriormente, o executivo entrevistado na empresa adquirente também nos ofereceu
informacdes importantes sobre a empresa adquirida, pois 0 mesmo ocupa um cargo de direcdo nesta empresa.
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Alguns motivos contribuiram para que o numero de entrevistas fosse reduzido. O
primeiro deles diz respeito a disponibilidade de tempo dos executivos entrevistados, pois
tivemos muita dificuldade de agendarmos entrevistas no més de julho por se tratar de um més
tipicamente de férias. Além disso, em funcdo da demora que tivemos em obter acesso a uma
empresa adquirida, ndo tinhamos tempo suficiente para aguardar a disponibilidade de todos 0s
possiveis executivos que poderiamos entrevistar. O segundo motivo diz respeito ao porte de
algumas empresas como o da propria empresa adquirida e da empresa fornecedora que
entrevistamos, pois essas empresas podem ser consideradas pequenos empreendimentos cuja
estrutura organizacional é bem simples e centralizada na alta diretoria. Conforme orientacdes
dos proprios entrevistados dessas empresas, em funcdo desta caracteristica, ndo existiam
outras pessoas além deles que tivessem as informagBes que estadvamos interessados em obter.
O terceiro motivo diz respeito ao acesso a duas empresas compradoras que, por sua vez,
contavam apenas com um executivo responsavel pela interface e pelas negociacdes com a
empresa adquirida, uma vez que 0 produto comprado dessa empresa ainda ndo era
considerado um insumo que exigisse uma estrutura maior de funcionarios para cuidar de sua
compra e utilizagdo. Isso fez com que nossas entrevistas se limitassem a apenas um executivo
nas empresas Titanio e Cobalto.

As entrevistas foram realizadas nos meses de julho e agosto de 2004. No més de julho,
conduzimos as entrevistas com 0s executivos das empresas adquirente e adquirida. No més de
agosto efetivamos as entrevistas restantes com executivos das empresas fornecedoras e
compradoras da Virtual Gate. Trés das sete entrevistas foram gravadas em fitas cassete
mediante a autorizacdo dos entrevistados, conforme recomenda Seidman (1991), o que
permitiu o registro das informag6es obtidas com maior riqueza de detalhes. As outras quatro

entrevistas ndo puderam ser gravadas em razdo da ndo concordancia dos entrevistados com tal
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procedimento. Tal fato dificultou sobremaneira o registro das informagfes com maior riqueza
de detalhes, pois tivemos que anotar as respostas em um caderno que utilizamos ao longo de
nossa pesquisa para registrar as entrevistas que ndo pudessem ser gravadas, assim como
observagdes que faziamos no campo. Embora tenhamos nos empenhado em anotar 0 maior
nimero possivel de informagdes, muitos detalhes ndo puderam ser registrados em nossas
anotacdes, ainda que, ao final de cada entrevista, acrescentassemos informagdes adicionais
que iamos recordando. As entrevistas em que a gravacdo era permitida apresentaram maior
tempo de duracgdo, entre uma hora e uma hora e meia. Ja, nas entrevistas em que tivemos que
anotar as respostas, a duracdo foi inferior a uma hora, pois 0s entrevistados argumentavam
estar muito atarefados e sem disponibilidade para serem entrevistados por um tempo maior.
Para complementagédo de informagdes na fase de coleta de dados e com o objetivo de
aumentar a validade interna de nossa pesquisa, empregamos a técnica da triangulacdo de
dados (JICK, 1979; MILES, 1979; YIN, 2001) que sugere a utilizacdo de vérias fontes de
evidéncias que fornegcam informagdes acerca de um mesmo fendmeno. No nosso caso, as
préprias entrevistas foram utilizadas como forma de triangulacdo de dados, uma vez que
estdvamos entrevistando dois tipos distintos de atores — empresa adquirida, compradores e
fornecedor - acerca do mesmo tema, isto é, mudancas pos-aquisicdo. Além das entrevistas
pessoais, em nossa pesquisa, servimo-nos de outras fontes de dados (LEONARD-BARTON,
1995; YIN, 2001), como a analise de alguns documentos que nos foram fornecidos pela
Virtual Gate, levantamentos de informagdes contidas em sitios da internet e conversas
informais com funcionérios de algumas empresas pesquisadas por meio de contatos pessoais

ou telefonicos.
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3.4 Analise de dados

A andlise de dados qualitativos relacionados a processos de mudanca, como é 0 nosso
caso, é uma tarefa altamente complexa. (PETTIGREW, 1995). Sua realizacdo costuma ser
muito trabalhosa e frequentemente estressante mesmo para aqueles pesquisadores mais
experientes. (MILES, 1979). No entanto, embora apresentem essas dificuldades, os dados
qualitativos s&o uma fonte rica de descricbes de processos, pois preservam fluxos
cronoldgicos e oferecem um meio mais preciso do que os métodos quantitativos de se avaliar
causalidade em pesquisas organizacionais. (MILES e HUBERMAN, 1994; MILES, 1979).

Em se tratando de estudos de caso de natureza qualitativa, dado o grande nimero de
dados gerados por esse método de pesquisa, Eisenhardt (1989) sugere que a primeira
atividade para se proceder a sua analise é a descricdo detalhada do caso, de modo que o
pesquisador se torne mais familiarizado com o mesmo. Assim, seguindo a sugestdo da autora,
transcrevemos as trés entrevistas que foram gravadas e juntamos as anotacdes das outras
quatro entrevistas. Esse procedimento gerou 73 paginas, sendo 65 paginas referentes as
transcricdes das entrevistas gravadas e sete paginas referentes as anota¢fes que, por sua vez,
foram reescritas em forma de texto corrido.

De posse das entrevistas transcritas, passamos a reducdo dos dados. Seidman (1991)
argumenta que essa tarefa é necessaria porque a transcricdo de entrevistas gera uma grande
quantidade de texto que precisa ser reduzida, tendo-se em vista aquilo que € mais importante e
de interesse para a pesquisa. Segundo Miles (1979), a reducdo de dados é uma forma

preliminar de anélise que refina e revisa frameworks™*, sugere novas pistas para a coleta de

% Quadros de anlise.
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dados adicionais e torna os dados mais adequados para a montagem do estudo de caso. Em
nossa reducgéo de dados, fizemos uma leitura detida de todas as entrevistas, selecionando os
trechos mais relevantes das narrativas dos entrevistados e integrando-0os em um novo
documento mais compacto e objetivo, com 45 péaginas, em que descrevemos a seqiéncia dos
fatos relatados e inserimos, quando julgdvamos pertinente, as falas dos entrevistados
literalmente tal como foram ditas. Além dos dados obtidos nas entrevistas, aglutinamos no
mesmo documento dados relativos as empresas pesquisadas obtidos de outras fontes como
documentos internos das empresas, sitios da internet e reportagens de jornais.

Nossa descricdo do caso foi dividida em trés partes. Na primeira, descrevemos o
processo de aquisi¢do, assim como a percepgdo dos entrevistados da empresa adquirida em
relagdo as mudancas que sucederam nos relacionamentos com fornecedores e compradores da
empresa. Na segunda, relatamos a percep¢do de um dos fornecedores preservados acerca das
mudancas que ocorreram ap0s a aquisicdo e como elas afetaram o relacionamento com a
empresa adquirida. Da mesma forma, na terceira parte, descrevemos a percep¢do dos
compradores em relagdo aos mesmos aspectos.

De posse da descricdo do caso, passamos a fase de interpretacdo dos dados. Segundo
Tikannen e Tuominen (2000), esse estagio envolve dar ordem, estrutura e significado ao
material empirico coletado. Uma caracteristica importante do estudo de caso de natureza
qualitativa que deve ser destacada é a de que a interpretacdo dos dados depende muito da
percepcdo do pesquisador quanto aos significados dos eventos, informacgoes e da realidade.
(BONOMA, 1985).

Em nosso trabalho, colocamo-nos em um processo dinamico de interpretacdo das
evidéncias empiricas, avancando e retroagindo nas interacdes dos dados e teoria, em funcao
de convergéncias e divergéncias encontradas no transcurso da analise (EISENHARDT, 1989),

a partir de variaveis que definimos previamente. A definicdo de nossas variaveis de pesquisa
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foi realizada na fase de elaboracdo dos roteiros de entrevista. Cada variavel foi definida com
base em nossa fundamentacdo tedrica, conforme sugere Vieira (2004), segundo o qual, a
aplicacdo de variaveis em pesquisas qualitativas constitui-se num elemento importante para a
avaliacdo do seu rigor metodoldgico.

Definimos preliminarmente doze varidveis, com base na literatura sobre atividades,
recursos e atores (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995; HAKANSSON, 1992; SODERLUND,
2003; HARRISON e HAKANSSON, 2002; ARAUJO, DUBOIS e GADDE, 1999; GADDE e
HAKANSSON, 1992; PENROSE, 1959) e dos vetores de mudanca em redes industriais
(HAKANSSON e SNEHOTA, 1995; HAKANSSON, 1992; AASTRUP, 2000; PRENKERT,
2000) que, ao nosso ver, poderiam ser utilizadas para expressar a atuagdo de cada um dos
vetores na pesquisa de campo. Essas variaveis foram reunidas em torno de trés pares de
vetores - especializacdo/generalizacéo, estruturacdo/reestruturagéo, hierarquizagéo/liberagéo,—
que, respectivamente, referem-se a trés dimensbes da mudanca em redes: vinculos de atores e
atividades, vinculos de atividades e recursos e vinculos de atores e recursos. Todas as
variaveis definidas foram elaboradas para a aplicacdo tanto nos relacionamentos da empresa
adquirida com seus principais compradores como nos relacionamentos com seu fornecedor

principal.
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No que se refere ao vetor da generalizagdo, abordamos mudancas implementadas pela
adquirida no sentido de ampliar o escopo de atividades desenvolvidas em relagdo aos seus
compradores e fornecedor, por meio do desenvolvimento de novos relacionamentos
(HAKANSSON e SNEHOTA, 1995; AASTRUP, 2000). J4 o vetor da especializacio
contemplou a concentracdo, por parte da adquirida, em um ndmero reduzido de atividades
voltadas ao atendimento dos relacionamentos existentes. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995;
AASTRUP, 2000; PRENKERT, 2000).

As variaveis relativas aos vetores da generalizacdo e especializacdo estdo resumidas no

quadro 2.
Quadro 2
Variaveis de pesquisa dos vetores da generalizacdo e especializacdo

Vetores Variaveis Definicao

1. Ampliacdo das atividades Ampliacdo do escopo de
GENERALIZACAO deser)volwdas por meio de atl\{ldades desenvc_)lwdas por

relacionamentos com outros meio do estabelecimento de
atores novos relacionamentos

2. Concentragéo de atividades | Redug&o do escopo de
especializadas nos principais | atividades desenvolvidas de
ESPECIALIZACAO relacionamentos modo a concentra-las nos
principais relacionamentos
existentes

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacéo.

No que concerne ao vetor da reestruturagdo, abordamos as novas combinacdes de
atividades e recursos promovidas pela adquirida. Em outras palavras, abrangemos o
desenvolvimento de novas atividades ou recursos (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995;
PENROSE, 1959; SODERLUND, 2003) a partir dos relacionamentos dessa empresa com

seus compradores e fornecedor. Adicionalmente, procuramos abranger também novas
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combinacg0es de atividades e recursos desenvolvidas pela empresa adquirida a partir de novos
relacionamentos. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995; PRENKERT, 2000).

Em relacdo ao vetor da estruturacdo, abordamos o nivel de aperfeicoamento e
eficiéncia das atividades e recursos dos relacionamentos analisados. Assim, consideramos
aspectos como preco e volume dos produtos transacionados entre os atores como indicadores
de ganhos ou perdas de eficiéncia de producio (HAKANSSON, 1992), assim como a
eficiéncia em relacdo a utilizacdo desses produtos. (PENROSE, 1959). Outras variaveis
relacionadas a eficiéncia e ao aperfeicoamento da combinacéo de atividades e recursos foram
definidas como a eficiéncia percebida, por parte dos compradores e do fornecedor
pesquisados, acerca das atividades relacionadas a compras, atendimento comercial, logistica
de entrega do produto e pos-venda. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995; AASTRUP, 2000).

As variaveis relativas aos vetores da reestruturacdo e estruturacdo estdo apresentadas

no quadro 3.
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Variaveis de pesquisa dos vetores de reestruturacao e estruturacdo

Vetores Variaveis Definicéo
3. Escopo de produtos Aumento ou diminuigéo da
transacionados variedade de produtos
transacionados
B 4. Desenvolvimentos Desenvolvimento de
REESTRUTURACAO conjuntos de novas atividades |processos, atividades,
e/ou recursos a partir de tecnologias ou conhecimento
relacionamentos existentes ou | em conjunto com
novos relacionamentos existentes ou
novos relacionamentos.
5. Preco (custo) do produto Precos praticados em relacéo
aos produtos fornecidos
6. Volume de produto Quantidade do produto
adquirido
7. Eficiéncia da utilizacdo do | Ganhos de produtividade ou
produto economias de custo na
utilizacdo do produto
8. Eficiéncia do atendimento | Eficiéncia percebida em
5 comercial relacdo as atividades de
ESTRUTURACAO comercializacdo do produto

9. Eficiéncia da fungéo
compras

Eficiéncia percebida em
relacdo as atividades ou
procedimentos ligados a
compra do produto

10. Eficiéncia da logistica de
entrega do produto

Eficiéncia percebida em
relacdo as atividades ou
procedimentos de entrega do
produto

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacdo.

Quanto ao vetor da liberacdo, abrangemos mudancas pés-aquisicdo, promovidas pela

adquirida, relacionadas a descentralizacdo do controle de recursos por meio de sua

transferéncia para novos relacionamentos que pudessem utiliza-los de formas diferentes

(HAKANSSON e SNEHOTA, 1995; PENROSE, 1959; GADDE ¢ HAKANSSON, 1992;

PRENKERT, 2000) em atividades direcionadas aos compradores e ao fornecedor. No que diz

respeito ao vetor da hierarquizacdo, abordamos iniciativas po0s-aquisi¢cdo, por parte da
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adquirida, no sentido de exercer o controle direto ou indireto de recursos (HAKANSSON e
SNEHOTA, 1995; HAKANSSON, 1992; AASTRUP, 2000; HARRISON ¢ HAKANSSON,
2002; ARAUJO, DUBOIS e GADDE, 1999), através dos relacionamentos existentes com
compradores e com o seu fornecedor.

As variaveis relativas aos vetores da liberacdo e hierarquizacdo estdo resumidas no

quadro 4.
Quadro 4
Variaveis de pesquisa dos vetores da liberacdo e hierarquizacao
Vetores Variaveis Definicéo
11. Descentralizacdo do Liberagéo do controle de
N controle de recursos por meio | recursos para que possam ser
LIBERACAO de novos relacionamentos utilizados em atividades

desenvolvidas a partir de
novos relacionamentos

10. Controle de recursos por | Exercicio do controle direto
meio dos relacionamentos ou indireto de recursos
existentes considerados importantes no
relacionamento

HIERARQUIZACAO

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacéo

Para organizar os dados gerados a partir de nossas varidveis e facilitar o processo de
interpretacéo, langamos méo de tabelas e matrizes, tal como recomendam Miles e Huberman
(1994). A disposicdo dos dados dessa forma foi de elevada importancia para que pudéssemos
apreender o que ocorreu antes e depois do processo de aquisicdo, bem como para extrair e
fundamentar nossas conclusoes.

Realizamos trés niveis de andlise dos dados coletados. No primeiro, identificamos
quais mudancas pds-aquisicdo ocorreram nos relacionamentos da empresa adquirida com seus
compradores e, também, no seu relacionamento com o unico fornecedor analisado, em relagdo
as doze variaveis estabelecidas. Nesse nivel de andlise, especificamente, vale ressaltar que,

em funcédo de os vetores da reestruturacao e estruturacdao apresentarem mais de uma variavel
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de pesquisa, o critério utilizado para se considerar a atuacdo de cada um dos vetores foi a
ocorréncia de alteracfes na maioria das varidveis estabelecidas para cada um deles.

Num segundo nivel, fizemos um estudo intragrupo, ou seja, analisamos as
semelhanc¢as quanto as mudancas ocorridas somente na rede de compradores, uma vez que,
em relacdo ao fornecedor ndo teriamos como compara-lo com outros fornecedores. Em um
terceiro nivel, avaliamos comparativamente as mudangas pds-aquisicdo ocorridas nos
relacionamentos da empresa adquirida com compradores e no relacionamento com o
fornecedor. Nesse nivel de analise, o qual denominamos analise intergrupo, procuramos
identificar quais mudancas foram semelhantes entre os dois tipos de atores.

Especificamente em relagdo ao primeiro nivel de andlise, € necessario salientarmos
que analisamos relacionamento por relacionamento, contextualizando cada um deles antes e
depois da aquisicdo em relacdo aos vetores de mudancas e suas respectivas variaveis. Assim,
para o estudo de cada relacionamento, elaboramos tabelas que foram apresentadas ao fim do
exame de cada par de vetores, de maneira a sintetizar as principais mudancas encontradas
apos a aquisicao.

O passo seguinte foi verificar em cada uma das tabelas quais variaveis ndo tinham
relagdo com o processo de aquisicdo e que, portanto, ndo poderiam ser associadas a algum
tipo de mudanca pds-aquisi¢do. Ao analisarmos a tabela referente ao vetor da reestruturacéo,
concluimos que a variavel escopo de produto ndao poderia ser explicada em fungdo da
aquisicdo, o que resultou na sua eliminagéo.

Assim, podemos resumir esse primeiro nivel de anélise da seguinte forma. Das doze
variaveis originalmente definidas, restaram onze para posterior estudo das mudangas pos-
aquisicdo em relacdo aos compradores e o fornecedor. Portanto, quanto aos vetores da
generalizagdo e especializagdo, as varidveis definidas foram: ampliagdo das atividades

desenvolvidas por meio de relacionamentos com outros atores e concentracdo de atividades
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especializadas nos principais relacionamentos, respectivamente. No que diz respeito aos
vetores da reestruturacdo e estruturacdo, as variaveis definidas foram: desenvolvimentos
conjuntos de novas atividades e/ou recursos a partir de relacionamentos existentes ou novos
— referente ao vetor da reestruturacdo — e preco (custo) do produto, volume de produto,
eficiéncia da utilizagdo do produto, eficiéncia do atendimento comercial, eficiéncia da funcao
compras e eficiéncia da logistica de entrega do produto — referentes ao vetor da estruturacéo.
Finalmente, em relacdo aos vetores da liberacdo e hierarquizacdo, as variaveis estabelecidas
foram: descentralizacdo do controle de recursos por meio de novos relacionamentos e
controle de recursos por meio dos relacionamentos existentes, respectivamente.

Em suma, neste capitulo, apresentamos o arcabougo metodolégico utilizado em nossa
pesquisa, detalhando o seu planejamento e execucdo. Acreditamos que a nossa opg¢ao pelo
estudo de caso tenha se mostrado adequada para a investigacdo das mudancas pés-aquisicao,
em termos dos vinculos de atividades, recursos e atores, conforme pudemos demonstrar. No

capitulo seguinte, trataremos, simultaneamente, da descricdo e da andlise de dados.
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4 DESCRICAO E ANALISE DE DADOS

4.1 Introducgéo

Neste capitulo, fazemos a descricdo e analise dos dados obtidos por meio de nossa
pesquisa de campo. Assim, no primeiro bloco, apresentamos as empresas adquirente e
adquirida, com o objetivo de descrevé-las e contextualiza-las. Neste mesmo bloco,
procedemos ao detalhamento do processo de aquisi¢do ocorrido entre as duas empresas. O
segundo bloco, por sua vez, presta-se a apresentacdo dos trés principais compradores com 0s
quais a empresa adquirida mantinha relacionamentos com vinculos de atividade, recursos e
atores antes de sua aquisicdo e, ainda, a descricdo das mudangas que ocorreram nos
relacionamentos em decorréncia da aquisicdo. A Ultima parte deste bloco destina-se a anélise
intragrupo, ou seja, estudamos as similitudes e diferencas em termos das mudancas ocorridas
no grupo de compradores. No terceiro bloco, fazemos a descri¢do do Unico fornecedor com o
qual a empresa adquirida se relacionava antes de sua aquisi¢do e analisamos as mudancas
resultantes do processo de aquisicao. Ja, no altimo bloco deste capitulo, procedemos a anélise
intergrupo, isto €, comparamos as mudancas ocorridas nos relacionamentos do grupo de

compradores e no relacionamento do Unico fornecedor pesquisado.
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4.2 Conhecendo os atores e 0 processo de aquisi¢ao

Este € o primeiro bloco deste capitulo, cujo objetivo é apresentar as empresas
adquirente — a Plastrom — e a adquirida — Virtual Gate. Nele descreveremos ainda o processo

de aquisicdo que ocorreu entre essas duas empresas.

4.2.1 Adquirente — Grupo Plastrom

A Plastrom Tecnologia nasceu, em 1987, na cidade de S&o Paulo, por meio da
iniciativa de dois engenheiros que se conheceram em um curso de especializagdo em
administracdo nos Estados Unidos. Neste curso, os dois tiveram a idéia de desenvolver no
Brasil 0 mercado de equipamentos de Vigilancia Eletronica de Mercadorias (VEM)® que,
naquele momento, estava em franca expanséo nos Estados Unidos e, no Brasil, encontrava-se
praticamente inexplorado.

Para colocar em prética sua idéia, os dois engenheiros visitaram executivos de uma
empresa norte-americana, a Sensormatic Electronics, lider mundial em vendas e detentora de
tecnologias exclusivas no mercado de VEM. O objetivo do contato com a Sensormatic era
apresentarem uma proposta de formacdo de uma joint-venture para comercializagdo com
exclusividade dos seus produtos no Brasil. A Sensormatic, a época, ndo se interessou pela

proposta de joint-venture por ndo acreditar que o Brasil tivesse potencial de mercado para a

15 Os equipamentos de vigilancia eletrdnica de mercadorias sdo utilizados principalmente por lojas de auto-
servico do varejo para protegerem, através de etiquetas e sensores eletrénicos, produtos que apresentam alto
indice de furtos. No Brasil, exemplos de empresas varejistas que utilizam estes equipamentos sdo: C&A, Extra,
Lojas Riachuelo, Livraria Saraiva.
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venda de seus produtos, e isso levou os dois engenheiros a iniciarem 0 negocio no Brasil sem
0 aporte tecnolégico da empresa americana.

Assim, os dois engenheiros convidaram, no ano de 1987, um terceiro socio para
capitalizar o empreendimento e comecaram a desenvolver, com apoio técnico de um
engenheiro da Universidade de S&o Paulo, um equipamento nacional de vigilancia eletronica
de mercadorias. Apds o desenvolvimento do equipamento, os sécios fundaram oficialmente,
em 1987, a Plastrom Tecnologia, doravante denominada Plastrom.

O produto desenvolvido pela Plastrom obteve éxito no mercado logo de inicio, e suas
vendas superaram as expectativas dos socios da empresa. Contudo, a despeito desse sucesso,
as tentativas de estabelecer uma joint-venture com a Sensormatic Electronics continuaram,
pois era consenso entre 0s sécios que a tecnologia nacional ndo sobreviveria a uma possivel
concorréncia com empresas internacionais, inclusive com a propria Sensormatic, caso elas
viessem a operar no Brasil. Portanto, para se proteger de possiveis concorrentes e ainda
introduzir pioneiramente no Brasil equipamentos de VEM de alta tecnologia, uma joint-
venture com a Sensormatic apresentava-se como uma alternativa viavel e oportuna, uma vez
que ela ainda ndo atuava no Brasil.

Em 1991, a Plastrom conseguiu finalmente convencer a Sensormatic Electronics, por
meio da apresentacdo de numeros de suas vendas e com algumas projecdes de crescimento do
mercado de VEM, de que estabelecer uma joint-venture era vidvel economicamente. Assim,
as duas empresas decidiram criar a Sensormatic do Brasil, cujo objetivo inicial era o de
comercializar com exclusividade os produtos da empresa norte-americana no Brasil e na
América do Sul. Nessa joint venture, a Plastrom detinha 50% de participacdo, e a Sensormatic
Electronics os outros 50%, mas foi acordado entre as partes que a Plastrom teria total
autonomia para tomada de decisdes sem a interferéncia da empresa americana, contanto que

metas de faturamento e lucros fossem atingidas pela joint venture.
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Em trés anos, a Sensormatic do Brasil, se tornou lider do mercado de seguranca
eletronica brasileiro, vendendo, principalmente, equipamentos de vigilancia eletronica de
mercadorias além de cameras de Circuito Fechado de Televisdo — CFTV - e equipamentos de
controle de acesso. Esse processo culminou com a inauguragdo, em 2000, de uma fébrica de
equipamentos de vigilancia eletrénica de mercadorias avaliada em cerca de US$ 5 milhdes e
construida com recursos da Sensormatic Electronics. 1sso permitiu que a empresa passasse a
produzir localmente muitos dos produtos que antes eram importados da Sensormatic
Electronics. Essa fabrica é atualmente considerada uma das trés plantas industriais mais
importantes da Sensormatic Electronics no mundo. Atualmente, a Sensormatic do Brasil
totaliza 80% das vendas realizadas de mercado de vigilancia eletrénica de mercadorias,
participacdo essa idéntica a da Sensormatic Electronics nos Estados Unidos.

No ano de 1998, aproveitando as oportunidades que o mercado de seguranga oferecia,
a Plastrom expandiu seus negdcios, criando a Alarm-Tek Eletrénica, uma empresa que presta
servicos na area de projetos de integracdo e revenda de solugbes tecnoldgicas em seguranca
eletronica, atendendo principalmente grandes empresas industriais, bancos e refinarias de
petréleo. O foco da Alarm-Tek Eletrénica ndo é a fabricacdo de equipamentos, mas a
concepcao de projetos completos de implantacdo de sistemas de seguranca patrimonial para
clientes empresariais e governamentais que integram diversas tecnologias e equipamentos de
seguranga eletrénica como cameras de circuito fechado de televiséo, detectores de incéndio,
detectores de presenca, bem como equipamentos de identificacdo e controle de acesso de
pessoas. A criacdo da Alarmtek possibilitou que a Plastrom passasse a atuar de forma mais
ampla no mercado oferecendo uma vasta linha de produtos de seguranca fabricados por
diversas empresas nacionais e internacionais.

Em 1999, a Plastrom decidiu investir no mercado de softwares de gestdo e criou a

Ponto Software, cujo principal produto era um software chamado Borders, especialmente
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desenvolvido para utilizacdo em industrias siderdrgicas e de celulose e papel. Embora a
Plastrom nunca tivesse atuado no mercado de softwares de gestdo, a empresa, mesmo assim,
decidiu investir nesse negécio em funcdo do grande potencial de crescimento e retorno que o
mercado oferecia. Entretanto, segundo um dos entrevistados, a empresa encerrou suas
operacBes em julho de 2004, més em que estdvamos realizando nossas entrevistas, por nao ter
conseguido competir em precos com as grandes empresas que atuam no ramo de softwares de
gestéo no Brasil.

Em 2001, a Plastrom identificou uma nova oportunidade de mercado, criando uma
nova empresa, a S3, com 0 objetivo de atuar na prestacdo de servigos de consultoria em
seguranca e prevencdo de perdas para clientes, principalmente, do varejo e, numa menor
escala, da industria. A S3 complementa o portfélio de negécios da Plastrom no mercado de
equipamentos de seguranca eletrbnica, agregando aos seus clientes conhecimento
especializado no planejamento e gestdo dos recursos humanos e tecnoldgicos aplicados a
seguranca patrimonial.

O neg6cio mais recente da Plastrom é a Virtual Gate, empresa que foi adquirida
totalmente em 2003, e que atua no mercado de equipamentos e servi¢os de medicéo de fluxo
de pessoas, atendendo, especificamente, clientes do setor varejista. A Virtual Gate foi criada
por trés socios, no ano de 2001, com o objetivo de desenvolver hardwares e softwares para
contagem eletrdnica de fluxo de clientes em lojas de varejo e, em 2002, em busca de socios
que pudessem financiar seu crescimento, vendeu 25,5% do seu capital acionério para a
Plastrom. No ano de 2003, interessada no potencial de crescimento do mercado de medicéao de
fluxo de pessoas, a Plastrom decidiu assumir o controle acionario da Virtual Gate e passou a
deter 74% das acOes da empresa. O foco da Virtual Gate, diferentemente daquele das demais
empresas da Plastrom, ndo € o de atender as necessidades do mercado de seguranca

eletronica, mas o de oferecer solucBes tecnoldgicas que atendam uma necessidade muito
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antiga das lojas de varejo: saber quantos clientes entram na loja e, destes, quantos realizam
compras.

A aquisicdo da Virtual Gate pela Plastrom e, sobretudo, as consequentes mudangas
dessa operacdo nos relacionamentos que a empresa adquirida mantinha com compradores e
fornecedores constituem o foco do nosso trabalho. Por isso, passaremos a descrever, com
mais detalhes, nas secOes seguintes, a empresa adquirida, o0 processo de aquisicdo e 0S
impactos deste sobre os relacionamentos da empresa adquirida com seus compradores e

fornecedores principais.

4.2.2 Adquirida — Virtual Gate

A Virtual Gate é um empreendimento criado a partir da associacao de trés engenheiros
que, apos quase quatro anos de trabalho e pesquisa, desenvolveram uma tecnologia eletrdnica
para medicdo de fluxo de pessoas em ambientes comerciais como lojas varejistas. Essa
tecnologia consiste de um equipamento emissor de sinais infravermelhos que deve ser
instalado nos locais de entrada e saida das lojas para a deteccdo do fluxo de pessoas que
entram e saem das mesmas. A partir da detecgdo do fluxo de pessoas, esse equipamento envia
em tempo real essa informacao para um software que processa a contagem de quantas pessoas
entraram, quantas sairam e quantas estdo na loja. Além disso, este software também calcula,
com base nos dados do check-out'® da loja, o indice de converso de clientes, isto &, quantos

clientes entram e efetivamente realizam compras. Outro recurso proporcionado pelo software

16 Caixa registradora.
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¢ a geracdo de relatorios e graficos de desempenho da loja o que permite uma analise
quantitativa e pictérica do fluxo de clientes por dia, semana, més e horario.

Com o produto desenvolvido, os trés socios precisavam capitalizar o empreendimento
e, para tanto, comecaram a procurar outros socios que tivessem interesse em investir em uma
nova tecnologia e em um mercado relativamente novo no Brasil, qual seja, venda de
equipamentos e prestacdo de servicos de medicdo de fluxo de pessoas em lojas de varejo.
Dois outros sécios se interessaram pelo empreendimento: o Pactual Electra Partners, uma
empresa de capital de risco formada pelos Bancos Pactual e Electra; e a American Insurance
Group — AIG, uma empresa seguradora norte-americana com forte atuacdo no Brasil.

Assim, os trés engenheiros e os dois outros socios institucionais fundaram, em 2001, a
Virtual Gate com o objetivo de desenvolver e liderar o mercado de medicdo de fluxo de
pessoas em toda a América Latina. A gestdo da empresa era de responsabilidade dos trés
engenheiros, enquanto o Pactual Electra Partners e a AIG apenas acompanhavam e cobravam
os resultados financeiros do empreendimento, uma vez que eram apenas investidores de risco
e ndo estavam interessados em participar diretamente da administracdo da empresa.

A Virtual Gate, segundo um de seus fundadores, iniciou suas operac¢des oferecendo
aos seus clientes dois produtos, os sensores de contagem de fluxo e o software de
gerenciamento de dados. A principio, o foco do negdcio estava orientado para esses produtos,
ou seja, os clientes que contratavam a Virtual Gate pagavam pela locacdo dos sensores de
contagem e do software e, assim, podiam usufruir das informacbes por eles geradas.
Entretanto, o foco no produto foi evoluindo gradativamente para o foco no servico, isto é, em
vez de locar apenas 0s equipamentos e deixar que os clientes os utilizassem, a Virtual Gate
passou a realizar o servi¢o de tratamento e andlise dos dados gerados pelos equipamentos

instalados em seus clientes.
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O principal mercado da Virtual Gate é o de clientes varejistas, sobretudo as redes
varejistas, mas a empresa também faz medicdes de fluxo em shopping centers, aeroportos e
pavilhdes de convengdes. De acordo com o sdcio-diretor da Virtual Gate, o0 mercado de
medicdo de fluxo de pessoas tem crescido nos Gltimos anos devendo existir, segundo suas
estimativas, cerca de 40 a 50 empresas no mundo que oferecem métodos tradicionais de
medicdo de fluxo como a contratacdo de estagiarios e auditores a empresas que produzem
sensores ou contadores de pessoas com diversas tecnologias, sendo que algumas dessas, além
de fornecerem tais equipamentos, prestam adicionalmente o servi¢o de contagem de pessoas.
Para o entrevistado, a concorréncia da Virtual Gate no Brasil consiste em um ndmero
reduzido de empresas — cerca de 10 - sendo que nenhuma delas oferece uma solucéo
tecnoldgica com os mesmos recursos que ela desenvolveu, pois, geralmente, utilizam métodos
de contagem manual ou equipamentos com tecnologias ultrapassadas.

Apesar de ter poucos concorrentes no Brasil e apenas dois socios investidores, 0s
fundadores da Virtual Gate concluiram que os recursos financeiros da empresa ainda eram
insuficientes para suportar um rapido crescimento no mercado nacional. Assim, em fevereiro
de 2002, para poder fazer frente aos seus objetivos de crescimento no mercado de medicdo de
fluxo de pessoas brasileiro, a Virtual Gate decidiu procurar novos socios investidores que
estivessem dispostos a apostar nesse mercado. Esta busca de investidores, acabou resultando
em sua aquisi¢do por outra empresa, processo esse que pretendemos descrever na secao

seguinte.
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4.2.3 Processo de aquisicdo

Conforme detalhado anteriormente, a Plastrom, desde o final da década de 90, adotou
uma estratégia de crescimento baseada na criacdo de novos negdcios ou aquisicdo de outras
empresas que atuassem em mercados que apresentassem boas oportunidades de crescimento e
retorno sobre os investimentos. Com base no conhecimento acumulado por meio de negécios
de tecnologia eletronica e em vendas para clientes do varejo, a Plastrom decidiu investir na
criacdo ou aquisicdo de empresas que tivessem sinergia com algum desses conhecimentos ou
ambos. Assim, iniciou contatos com fundos de investimentos com atuacdo em negdcios de
alta tecnologia e internet para identificar novas oportunidades de diversificagéo.

Em fevereiro de 2002, a Plastrom foi apresentada a Virtual Gate através da Latin-
América Internet Development — LID, um fundo de investimentos que indicou essa empresa
como sendo uma provavel oportunidade de aquisicdo para o grupo. A época, a Virtual Gate
estava a procura de um investidor que estive interessado em aplicar seu capital em um
negécio com grandes possibilidades de crescimento ndo s6 no mercado domestico como
também no mercado internacional.

A Virtual Gate despertou o interesse por parte da Plastrom e, apds cinco meses de
negociagdes, mais precisamente, em junho de 2002, teve 25,5% de seu capital acionario
adquirido pela Plastrom, via aumento de capital, e passou a ser sécia do empreendimento com
direito a um assento no conselho de administracdo da empresa. Segundo o sdcio-diretor da
Plastrom, o conselho de administragcdo se reunia bimestralmente e era nessas reunifes que a

empresa adquirente acompanhava o desempenho financeiro e operacional da Virtual Gate.
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A participacdo acionaria da Plastrom na Virtual Gate foi ampliada em outubro de 2003
— aproximadamente trés meses ap0s a primeira aquisi¢do — quando, num segundo aumento de
capital, a participacdo da Plastrom na Virtual Gate saltou dos 25,5% para 61%. Com esta
operacdo, a Plastrom assumiu o controle acionario da Virtual Gate e passou a ter ingeréncia
na gestdo da empresa. Mais recentemente, no inicio de 2004, a terceira etapa da aquisi¢do foi
concluida. Por meio de mais um aumento de capital, a Plastrom adquiriu mais 12% de
participacdo na Virtual Gate totalizando, assim, 74% das a¢des da empresa.

De acordo com o socio-diretor da Plastrom, trés critérios levaram a escolha da Virtual
Gate. O primeiro deles é a semelhanca que o negdcio da Virtual Gate tinha com o
conhecimento da Plastrom na venda de produtos de tecnologia para clientes do varejo, como
no caso dos equipamentos de VEM vendidos pela Sensormatic do Brasil. O segundo critério
foi a atratividade do investimento, uma vez que a Plastrom néo estava disposta a entrar em
negocios que ndo tivessem potencial de receitas de pelo menos US$ 10 milhdes ou US$ 15
milhdes por ano. E o terceiro critério, considerado pelo entrevistado de maior importancia, foi
a existéncia de potencial de venda dos produtos e servicos da Virtual Gate fora do Brasil, 0
que, por sua vez, ia ao encontro dos objetivos da Plastrom.

A aquisicdo fez com a Virtual Gate sofresse diversas mudangas. A partir do segundo
momento da aquisi¢do, quando a participacdo da Plastrom na Virtual Gate passou para 61%, a
gestdo da empresa de medicdo de fluxo, que antes era feita pelos sdcios-fundadores, foi
transferida para executivos que foram contratados pela empresa adquirente. Assim, apds a
aquisicdo, a Virtual Gate reorientou o0 objetivo do seu modelo de negécio - inicialmente
focado no desenvolvimento e fabricacdo de hardware e software - para a prestacdo de
servigos de contagem de fluxo de pessoas. Essa decisdo trouxe mudancgas importantes para o
relacionamento da empresa com seus compradores e, principalmente, para o relacionamento

com fornecedores, conforme abordaremos nas préximas se¢des deste capitulo.
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4.3 Impactos do processo de aquisi¢céo na rede de compradores

O objetivo deste bloco € apresentar os trés principais compradores da empresa
adquirida com os quais ela mantinha vinculos de atividades, recursos e atores, ou seja,
Titanio, Cobalto e a Litio. Em seguida, descrevemos as mudancas que ocorreram apds a
efetivacdo do processo de aquisicdo. Finalizamos o bloco com a andlise intragrupo, em que
verificamos as semelhancas e diferencas relativas as mudangas pds-aquisi¢do entre os trés

compradores.

4.3.1 Conhecendo a Titanio

A Titénio atua no varejo de materiais de construcdo e decoracdo e foi fundada em
1976, na cidade de Séo Paulo, com o objetivo de comercializar material basico de construcao,
especialmente madeiras. Aos poucos, 0 foco em madeira foi evoluindo para a comercializagdo
de outros produtos com maior valor agregado como, por exemplo, materiais de acabamento, o
que a fez praticamente sair do negdcio de madeiras e de outros materiais basicos.

A reorientagdo da Titanio para o varejo de materiais de construgdo de maior valor
agregado contribuiu para a sua expansao, permitindo a empresa chegar ao ano 2000 com dez
lojas distribuidas pela regido metropolitana de S&o Paulo e interior. Nesse mesmo ano, a

Titanio teve o seu controle acionério adquirido pelo grupo francés Silicio'’ que atuava no

7 A pedido dos entrevistados, 0 nome dessa empresa foi disfarcado.
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Brasil em diversas areas, tais como abrasivos, pré-moldados de amianto, vidros e embalagens.
Embora a Silicio tinha uma divisao de distribuicdo de materiais de construcdo na Europa com
mais de 3.000 lojas, a empresa ainda ndo atuava no Brasil nesse segmento, e a aquisi¢do da
Titanio foi a maneira encontrada para alinhar as estratégia da operacdo brasileira a estratégia
da operacéo européia.

Com a aquisicdo pela Silicio, a Titanio ampliou ainda mais o nimero de lojas,
passando para dezoito, e se tornou a segunda maior rede de varejo de materiais de construgédo
do Brasil pelo critério do faturamento, embora a empresa ndo disponha, ainda, de lojas em

outros estados além de Sdo Paulo.

4.3.1.1 Relacionamento Titanio — Virtual Gate

A Titanio é compradora dos servicos de medicdo de fluxo da Virtual Gate desde julho
de 2003, aproximadamente trés meses antes da concretizagdo da segunda etapa da aquisicéo,
qguando a Plastrom assumiu o controle da empresa de medicéo de fluxo. Nesse ano, a Titanio
comegou a procurar no mercado tecnologias que propiciassem uma melhor gestdo do
desempenho de cada loja da rede e que pudesse gerar informag6es como fluxo de clientes por
loja, horério e dia da semana, além de cruzar essas informag6es com o faturamento e o ticket
médio®® de cada loja. Essas informacdes ja eram monitoradas pela Titanio, mas eram geradas
de forma muito precéria, e sua confiabilidade era duvidosa. A contagem de fluxo de pessoas
nas lojas da rede, por exemplo, era feita manualmente e por segurancas terceirizados, o que

dava margem a muitos erros e falhas na interpretacéo dos dados.

18 O ticket médio é um indice de desempenho utilizado normalmente pelo varejo que indica o valor médio das
compras efetuadas pelos clientes de uma loja ou rede de lojas.
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Assim, apos algumas pesquisas, a Titanio descobriu a Virtual Gate, cuja tecnologia
chamou sua atengdo. A partir do contato inicial, procedeu-se a realizacdo de um teste com 0s
sensores de contagem e o software de gerenciamento de dados em uma das lojas da rede para
avaliar o seu funcionamento. Segundo o analista de operagdes comerciais da Titanio,

“eles vieram aqui [Virtual Gate], se apresentaram, mostraram 0
equipamento e contaram como ele funcionava, como eles
desenvolveram e o criaram. E nos até por uma questdo de custo e em
comum acordo com eles, decidimos que estariamos fazendo um teste
por um periodo. Nés ficamos quatro meses aproximadamente em
teste, sem pagar nada. Ou seja, s6 testando o equipamento deles para
avaliar se ele tinha uma eficiéncia que fosse tudo aquilo que eles
tinham prometido”. (Analista de operacdes comerciais da Titanio).

Depois de avaliar o desempenho da solucéo apresentada pela Virtual Gate em uma de
suas lojas, a Titanio decidiu implanta-la em todas as lojas e defini-la como padréo tecnoldgico
para as novas lojas que viessem a ser inauguradas. Essa decisdo fez com que o relacionamento
entre as duas empresas fosse oficializado e permitiu que a Virtual Gate conquistasse um dos
seus trés principais clientes antes que a Plastrom assumisse o comando da empresa, por meio
da segunda etapa da aquisicéo.

Embora os equipamentos de contagem de fluxo de pessoas tivessem satisfeito as
necessidades da Titanio, a Virtual Gate era percebida como uma empresa de pequeno porte
recém-criada que ndo detinha muita experiéncia no negdcio de medicdo de fluxo. Essa
percepcao era reforcada pela quantidade de erros cometidos pela empresa na instalacéo e
configuracdo de seus produtos, o que deixou a Titanio com muito receio do relacionamento
com a empresa ser bem-sucedido. Entretanto, o analista de opera¢fes comerciais da Titanio,
responsavel pela aquisicdo e implantacdo dos sensores e softwares de contagem, havia
desenvolvido um bom relacionamento com os socios fundadores da Virtual Gate e decidiu
ajudar essa empresa a aperfeicoar seus produtos e ajusta-los melhor as exigéncias de sua

empresa. Dessa forma, vinculos técnicos e pessoais surgiram no relacionamento entre as duas

empresas.
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4.3.1.2 Relacionamento Titanio — Plastrom

Antes da aquisicdo da Virtual Gate, a Plastrom mantinha rela¢cbes comerciais com a
Titanio, por meio de uma de suas empresas, a Sensormatic do Brasil, que, por sua vez,
fornecia equipamentos de seguranca eletrénica a todas as lojas da rede. A Sensormatic,
diferentemente da Virtual Gate, colocava a disposicdo da Titdnio uma estrutura de
atendimento muito mais profissionalizada, além de uma vasta experiéncia em equipamentos
de seguranca eletronica.

O relacionamento entre a Titanio e a Sensormatic, ao contrario do relacionamento
com a Virtual Gate foi sempre regido por contratos de fornecimento de equipamentos e
servigos que estabelecem claramente os deveres e direitos de cada parte, sendo 0s mesmos
cumpridos com certo rigor. A formalizacdo contratual do relacionamento, por parte da
Sensormatic, € uma politica que foi bem aceita pela Titanio, pois permitiu & empresa ser mais
exigente em relacdo a qualidade dos produtos e servigos que adquiria da Sensormatic.

Logo ap6s a segunda etapa da aquisi¢cdo, quando sua participagdo saltou para 61%, a
Plastrom fez mudancas na estrutura organizacional e nas politicas comerciais da Virtual Gate
que resultaram em um nivel mais alto de profissionalizacdo da empresa, 0 que tornou o

relacionamento com essa empresa muito parecido com o que ja existia com a Sensormatic.
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4.3.1.3 Mudancas pds-aquisi¢ao no relacionamento com a Titanio

As mudancas pds-aquisicdo no relacionamento com a Titanio foram analisadas tendo
em vista a atuacdo dos trés pares de vetores da mudanca, quais sejam, especializacdo e
generalizacdo, estruturagdo e reestruturacdo, hierarquizacdo e liberacdo. Esses vetores
refletem como a conexdo dos vinculos de atividades, recursos e atores se desenvolve em

relacdo as mudancas criadas enddgena ou exogenamente como € 0 caso huma aquisicao.

4.3.1.3.1 Vetores da generalizacio e especializacio

Depois da segunda etapa da aquisicdo da Virtual Gate pela Plastrom, a Titanio
percebeu algumas mudancas importantes nos vinculos de atividades que haviam sido
desenvolvidos com esse ator até entdo. Essas mudangas se deveram a implantacéo, por parte
da Virtual Gate, de um novo modelo de atendimento aos seus compradores baseado na
terceirizacdo das atividades de assisténcia técnica e instalacdo dos sistemas de medicdo de
fluxo. Segundo o entrevistado da Titanio, isso modificou o relacionamento com a Virtual
Gate, uma vez que tais atividades eram desempenhadas pela propria Virtual Gate antes da
aquisicéo.

A idéia subjacente a terceirizacdo era a de delegar a execucdo das atividades de
assisténcia técnica e instalacdo a uma empresa com experiéncia em implantacdo e manutencao

de produtos eletronicos e softwares. Dessa forma, esta decisdo pds-aquisicdo teve como
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objetivo reestruturar essas duas atividades que eram muito importantes para o negécio da
Virtual Gate, mas que eram percebidas como ineficientes por alguns compradores da empresa.
Segundo o diretor de vendas da Virtual Gate,
“0 mesmo cara que vendia ia instalar. Hoje, ndo. O modelo €é: nés
temos uma empresa terceirizada. Do mesmo jeito que tem uma
empresa que entrega 0 sensor pronto, tem uma que me entrega a
instalacdo pronta”. (Diretor de vendas da Virtual Gate)
A empresa contratada para assumir as atividades de instalacdo e assisténcia técnica foi
a Lemenet, empresa que ja prestava servicos semelhantes a uma das empresas da Plastrom, a
Sensormatic do Brasil. A idéia subjacente a contratacdo da Lemenet de ampliar o escopo de
atividades relacionadas a assisténcia técnica como oferecer aos compradores projetos técnicos
com cronogramas de instalacdo, servi¢cos de manutencdo preventiva e atendimento imediato
ao cliente. 1sso sugere a atuacdo do vetor da generaliza¢do, uma vez que um novo vinculo de
atividades foi criado com um novo ator com o objetivo de expandir e melhorar atividades.
Portanto, a atuacdo do vetor da generalizacdo se deu a partir da entrada da Lemenet
nas redes de relacionamentos da Virtual Gate e da Titanio. Ao contratar a Lemenet, a Virtual
Gate introduziu mudancas bruscas no escopo de vinculos de atividades e de atores que
existiam entre a empresa e a Titanio, porque, a partir daquele momento, o relacionamento nédo
s6 com a Titanio, mas com outros compradores, pelo menos no que diz respeito as atividades
de instalacdo e assisténcia técnica, teria a participacdo de um novo ator. Essa mudanca, por
sua vez, foi percebida inicialmente como negativa pela Titanio, pois gerou a queda da
qualidade dessas atividades, em funcdo de falhas cometidas pela Lemenet. Porém, aos poucos,
tal percepcdo foi se modificando conforme descrevemos na analise dos proximos pares de
vetores.

A atuacdo do vetor da especializacdo, no entanto, nao foi identificada no

relacionamento com a Titanio, uma vez que a Virtual Gate ndo sofreu nenhuma reducéo no



88

escopo das atividades com o objetivo de direciona-las ao atendimento de compradores

especificos.

As mudancas pés-aquisi¢cdo no relacionamento com a Titanio em relagdo aos vetores

da generalizacdo e da especializagéo estdo resumidas no quadro 5.

Quadro 5

Mudangas pds-aquisi¢do no relacionamento com a Titanio em relacéo aos vetores da
generalizacao e especializacdo

Vetores

Variaveis

Mudancas pés-aquisicéo

GENERALIZACAO

Ampliacdo das atividades
desenvolvidas por meio
de relacionamentos com
outros atores

A Virtual Gate, ao ser adquirida passou
a oferecer um escopo maior de
atividades relacionadas a instalacdo e
assisténcia técnica de seus sensores e
softwares por meio da contratagdo da
Lemenet

ESPECIALIZACAO

Concentracéo de
atividades especializadas
nos principais
relacionamentos

Nao houve

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacéo.

4.3.1.3.2 VVetores da reestruturacdo e estruturacdo

O desenvolvimento de um novo modelo de atendimento aos compradores por meio da

prestacdo dos servicos de assisténcia técnica e instalacdo dos produtos da Virtual Gate pela

Lemenet provocou, inicialmente, uma certa desestabilizagdo nos vinculos de atividades e

recursos que haviam sido desenvolvidos com a Titanio, por conta de diversos erros técnicos

cometidos. Tal fato sugere a atuacdo do vetor da reestruturacdo, pois, a principio, os efeitos

dessa mudanca causaram o enfraquecimento do relacionamento entre a Virtual Gate e a

Titanio por conta dos diversos problemas que sucederam.
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“N0s tivemos um grande problema comercial e ficamos um bom
tempo sem pagar para eles. NOs cortamos o pagamento por quatro
meses, do final de 2003 até o comeco deste ano porque 0 sistema
ndo estava funcionando corretamente. Havia um erro no software
que estava causando um problema na contagem. Isso foi descoberto
pelos gerentes das proprias lojas e nds cortamos o pagamento.
Chegou-se a uma pendéncia comercial um pouco séria, ou seja, parar
de pagar para forcar a solucdo de problemas.” (Analista de
operagdes comerciais da Titanio)

As falhas cometidas pela Lemenet impediram que o sistema de medicdo de fluxo
pudesse funcionar adequadamente, impossibilitando, assim, a execucdo das atividades de
processamento dos dados de fluxo de clientes nas lojas da Titanio, o que foi percebido por
essa empresa como um efeito negativo, causador de transtornos e desgastes no relacionamento
com a Virtual Gate. Entretanto, a percepcao negativa inicial foi sendo substituida por uma
percepgdo positiva da mudanga, pois, embora o relacionamento entre a Virtual Gate e a
Titanio tenha se enfraquecido por conta dessas falhas técnicas, no momento da nossa coleta de
dados, o relacionamento entre as empresas estava paulatinamente sendo recuperado em
funcdo de mudancas ligadas as varidveis relativas ao vetor da estruturacdo, conforme
detalharemos a seguir.

Com relacdo as seis variaveis do vetor da estruturacdo, quais sejam, preco,
quantidade, eficiéncia da utilizacdo do produto, eficiéncia do atendimento comercial,
eficiéncia da funcdo compras e eficiéncia da logistica de entrega do produto, observamos
mudancas em quatro delas, excetuando-se, assim, as variaveis peco e quantidade.

A eficiéncia da utilizacdo do produto, ou seja, do sistema de medicdo de fluxo
fornecido pela Virtual Gate a Titanio, aumentou na medida em que a Lemenet foi corrigindo
0S erros que cometeu na execucao das atividades de manutencdo e assisténcia técnica. Outra
variavel referente ao vetor da estruturagdo que sofreu mudancas pés-aquisicao foi a eficiéncia

das atividades de atendimento comercial. Ap6s a aquisicdo, a Titanio passou a ser atendida

por um gerente de contas que visitava periodicamente as lojas da empresa, bem como a
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pessoa responsavel pela locagdo dos produtos da Virtual Gate, o analista de operacdes
comerciais que nos concedeu a entrevista. O gerente de contas da Virtual Gate, além de
acompanhar e atender as necessidades da Titanio, iniciou a formalizagdo do relacionamento
entre as empresas a partir do uso de formulérios padronizados de cotacdes de precos e
atendimentos da assisténcia tecnica, além de contratos de locacdo. Essa mudanga foi
percebida como um avanco positivo, por parte da Virtual Gate, o que permitiu que o
relacionamento se tornasse mais profissional. Segundo o diretor geral da Virtual Gate,
“estamos colocando gerentes de contas responsaveis por grupos de
clientes para estarmos muito préximos das necessidades dos clientes.
Mas também estamos fazendo isso de uma maneira que possamos ir
formalizando a relacdo, ndo deixando ela s6 na interacdo
interpessoal que era o formato anterior.” (Diretor geral da Virtual
Gate)

O aumento da eficiéncia do atendimento comercial da Virtual Gate contribuiu para
que outra variavel sofresse mudancas, qual seja, a eficiéncia das atividades de compra da
empresa compradora. Para o entrevistado da Titanio, a mudanca no atendimento comercial
possibilitou que as atividades de compras da Titanio pudessem se tornar mais ageis, pois
foram implementados alguns procedimentos formais de vendas que facilitaram o
acompanhamento de pendéncias comerciais.

A variavel eficiéncia da logistica de entrega dos produtos também apresentou
mudancas depois da aquisicdo da Virtual Gate pela Plastrom. Depois dos erros cometidos, a
Lemenet conseguiu corrigi-los e aperfeicoar suas atividades de atendimento técnico, o que
resultou no aumento da agilidade e eficiéncia do processo de instalacdo dos sensores e dos
softwares de gerenciamento de dados fornecidos pela Virtual Gate a Titanio. Isso foi
percebido como uma mudanca positiva, principalmente, nos casos de inauguracdo de novas

lojas que sdo liberadas para a instalacdo dos equipamentos de contagem de fluxo de pessoas

48 horas antes de sua abertura.
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Em suma, as quatro variaveis relativas ao vetor da estruturacdo que apresentaram

mudancas depois da aquisicdo contribuiram significativamente para que o relacionamento

entre Virtual Gate e Titanio fosse paulatinamente sendo fortalecido, ou seja, para que 0s

vinculos de atividades, recursos e atores fossem gradualmente estruturados.

As mudancas pés-aquisi¢do em relacdo aos vetores da reestruturacdo e da estruturacdo

estdo sintetizadas no quadro 6.

Quadro 6

Mudancas pos-aquisi¢do no relacionamento com a Titanio em relacdo aos vetores da
reestruturacéo e estruturacao

Vetores Variaveis Mudancas pés-aquisicéo
Desenvolvimentos Ap0s a aquisicao, a Plastrom determinou
conjuntos de novas 0 desenvolvimento de um novo modelo

REESTRUTURACAO ativ[dades e/oy recursos a | de ater_ld_imento basead_o na t_ercejiriz_agéo
partir de relacionamentos |das atividades de assisténcia técnica e
existentes ou novos instalacdo dos sistemas de contagem

que, por sua vez, foi efetivamente
implementado
Preco (custo) do produto | Ndo houve
Volume de produto N&o houve
Eficiéncia da utilizagdo | Os sensores e os softwares da Virtual
do produto Gate passaram a ser utilizados de forma
mais eficiente ap0s a terceirizagdo das
atividades de assisténcia técnica, embora
alguns problemas em relacdo a esses
produtos tenham acontecido inicialmente
Eficiéncia do|O atendimento comercial da Virtual
atendimento comercial Gate tornou-se mais eficiente em funcéo
ESTRUTURACAO da contratagdo de um gerente de contas e
da formalizagdo do atendimento
comercial
Eficiéncia da funcdo|As atividades de compras
compras desempenhadas pela Titanio, como
conseqiiéncia das mudangcas  no

atendimento comercial da Virtual Gate,
tornaram-se mais eficientes e
formalizadas

Eficiéncia da logistica
de entrega do produto

A instalacdo dos sistemas de contagem
nas lojas da Titanio passou a ser mais
agil com a terceiriz¢ao da atividade

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.
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4.3.1.3.3 Vetores da liberacdo e hierarquizacio

O conhecimento técnico necessario a execucdo das atividades de instalacdo e
assisténcia técnica dos sensores e softwares constituia um recurso intangivel de grande
importancia para a Virtual Gate antes de sua aquisi¢cdo. Antes da aquisicdo, esse recurso era
controlado exclusivamente pela Virtual Gate e utilizado de modo a garantir a implantacéo e o
pleno funcionamento dos produtos por ela fornecidos a seus compradores.

Segundo a avaliacdo do entrevistado da Titanio, o conhecimento técnico da Virtual
Gate, antes de sua aquisicao, parecia estar ainda em desenvolvimento, porque a implantacédo
dos sistemas e a sua manutencdo pareciam ser realizadas por tentativa e erro, o que
ocasionava muitos atrasos e transtornos, em funcdo da falta de experiéncia dos técnicos da
empresa nas atividades de instalagdo, principalmente dos sensores de contagem.

“Entdo, inicialmente, todos os sensores foram fixados nas lojas em
pedestais no chdo. E nos tivemos diversos problemas com isso
porque os clientes e as criangas que passavam pelo sensor mexiam e
desligavam o aparelho. Entdo, nds tivemos primeiro o custo de
coloca-los nos pedestais e depois troca-los num local superior,
porque se tivéssemos pensado no inicio, ou até eles tivessem
pensado no inicio, nds ndo teriamos esse custo. Embora ele fosse
pequeno, mas tivemos esse custo”. (Analista de operagdes
comerciais da Titanio).

Portanto, com a decisdo de terceirizar completamente as atividades de assisténcia
técnica e instalacdo dos sistemas de medicdo de fluxo, através da contratacdo da Lemenet, a
Virtual Gate, consequentemente transferiu o seu conhecimento técnico até entdo utilizado na
execucao dessas atividades. Tal fato sugere a atuacdo do vetor da liberacdo, j& que a empresa
abriu mdo de um recurso intangivel e até entdo considerado importante para 0 negocio da

empresa, substituindo-o pelo conhecimento técnico mais especializado obtido por meio do

desenvolvimento de um relacionamento com um novo ator.
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Entretanto, o reflexo inicial da contratacdo da Lemenet para o relacionamento da
Virtual Gate com a Titanio ndo foi positivo. A Lemenet, embora experiente e especializada na
instalagdo e manutencdo de equipamentos eletronicos, nunca tinha trabalhado com sistemas
de medicéo de fluxo de pessoas, 0 que implicou a necessidade de seus técnicos passarem por
um treinamento ministrado pela Virtual Gate para aprender como funcionavam o hardware e
0 software de medicédo, assim como eles deveriam ser instalados e reparados.

Porém, a experiéncia com o manuseio de equipamentos eletrdnicos e o treinamento
recebido da Virtual Gate parecem ndo ter sido suficientes para evitar erros que foram
cometidos no inicio da implantacdo do novo modelo de atendimento. Tais falhas geraram uma
grande insatisfacdo da Titanio que enfraqueceu temporariamente o relacionamento entre as
empresas. Na avaliagdo do entrevistado da Titanio, a qualidade inicial do atendimento
oferecido pela Lemenet ndo era a esperada, mas ap6s um periodo de adaptacdo marcado por
muitas tentativas e erros, além da colaboracdo da propria Titanio, a prestadora de servigos
conseguiu superar suas limitacGes, revertendo, assim, a insatisfagdo criada a partir das
ineficiéncias ocasionadas pelo atendimento técnico terceirizado.

No que diz respeito ao vetor da hierarquizagdo, ndo identificamos a sua atuagao no
relacionamento entre a Virtual Gate e a Titanio, j& que ndo houve nenhuma mudanca depois
da aquisicdo no sentido de aquela empresa exercer o controle rigido sobre os recursos
transacionados com esta. Dessa forma, ndo foram observadas mudangas nos vinculos de
atividades e recursos decorrentes da atuacao desse vetor.

As mudancas pés-aquisicdo em relacdo aos vetores da liberacdo e da hierarquizacao

estédo apresentadas no quadro 7.
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Mudancas pos-aquisi¢do no relacionamento com a Titanio em relacdo aos vetores da liberagdo
e hierarquizacao

Vetores Variaveis Mudancas pés-aquisicéo
Descentralizacdo do Apls a aquisicdo, o conhecimento
LIBERACAO controle de recursos por |técnico relacionado a instalacdo e

meio de novos
relacionamentos

manutencdo dos sistemas de contagem
foi transferido a um novo ator, a
Lemenet

meio dos
relacionamentos
existentes

HIERARQUIZACAO

Controle de recursos por

Nao houve

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.

4.3.2 Conhecendo a Cobalto

A Cobalto é a empresa de maior faturamento do varejo de materiais de construcao,

reforma e decoragdo do Brasil. Ao todo, conta com 34 lojas localizadas nos estados de Sé&o

Paulo e Rio de Janeiro e emprega em torno de 2.500 funcionarios.

Fundada em 1984, na cidade de Sao Paulo, como uma loja familiar de materiais de

construgdo, a Cobalto obteve um crescimento expressivo no mercado paulista nos primeiros

dez anos de sua existéncia, destacando-se como uma das maiores empresas do segmento. O

desempenho da Cobalto, especialmente no inicio da década de 90, acabou chamando a

atencdo de um importante grupo financeiro nacional que, em 1993, adquiriu a empresa.

Com a aquisicdo, a empresa, sofreu uma reestruturacdo organizacional e teve sua

gestdo profissionalizada a partir da contratacdo de varios executivos com experiéncia em

grandes empresas do varejo. Ademais, houve fortes mudancgas no sistema de atendimento ao
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consumidor e investimentos em reformas de lojas existentes e abertura de novas lojas, 0 que
contribuiu para a triplicacdo do faturamento da empresa.

No ano 2000, a Cobalto consolidou sua posicdo como a maior rede de lojas do varejo
de material de constru¢cdo do Brasil, ao comprar uma de suas maiores concorrentes. Tal
operacdo permitiu que a empresa praticamente dobrasse o seu nimero de pontos de vendas e
se tornasse uma referéncia, principalmente, no estado de S&o Paulo que é o responsavel pela

maior parte de suas vendas.

4.3.2.1 Relacionamento Cobalto — Virtual Gate

O relacionamento entre Cobalto e Virtual Gate iniciou-se em junho de 2003, quando a
empresa adquiriu, por meio de um contrato de locagdo, os sensores de contagem e 0S
softwares de gerenciamento de dados para as suas 34 lojas. Até entdo, a Cobalto ndo
conseguia monitorar com seguranca o fluxo de clientes de suas lojas, pois 0 seu sistema de
contagem era completamente manual e sujeito a muitas distorcdes.

Embora a Cobalto soubesse da existéncia de fornecedores de sistemas eletrénicos de
contagem e reconhecesse que esse tipo de tecnologia poderia ajuda-la a gerar informacdes
mais acuradas sobre o trafego de clientes de suas lojas, a empresa ainda ndo havia se
interessado em testa-los. Entretanto, isso mudou quando a empresa recebeu, por meio de seu
gerente administrativo, a visita de um dos socios-fundadores da Virtual Gate que, por sua vez,
apresentou os seus produtos e os potenciais beneficios que eles trariam.

A Cobalto despertou ainda mais para a necessidade de implantar uma solugédo

eletronica para o problema da mensuracdo do fluxo dos clientes de suas lojas quando soube
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que um dos seus principais concorrentes, a Titanio°, estava fazendo uso do sistema da Virtual
Gate e colhendo bons resultados. Diante dessa informacdo, as diretorias comercial e
administrativa da Cobalto sentiram-se seguras de que a Virtual Gate agregaria valor a gestao
de suas lojas e, assim, decidiram implantar o sistema de contagem de fluxo em todas as lojas,

a exemplo do que ja fazia a Titanio.

4.3.2.2 Relacionamento Cobalto — Plastrom

A Cobalto, antes de iniciar o seu relacionamento com a Virtual Gate, j& mantinha
relagbes comerciais com a Plastrom desde 2000, através da Sensormatic do Brasil. Dessa
empresa, a Cobalto locava equipamentos de seguranca eletronica utilizados para prevenir
perdas por furtos de mercadorias expostas em suas lojas de auto-servico.

Segundo o entrevistado da Cobalto, o relacionamento com a Sensormatic do Brasil foi
rompido no ano de 2003, quando as empresas negociavam a renovacgdo do contrato de locacao
dos equipamentos de seguranca eletronica utilizados em todas as lojas da empresa. Nessa
negociacao, a Sensormatic do Brasil prop6s um reajuste de precos que foi considerado alto
pela diretoria administrativa da Cobalto.

Especificamente, a Cobalto ndo concordou com o reajuste porque 0s precos das
mercadorias vendidas nas lojas da empresa ndo haviam sofrido a mesma variacdo de precos
medida pelo Indice Geral de Precos de Mercado - IGP-M - e que era utilizado pela
Sensormatic do Brasil para reajuste de seus precos, conforme regulava o contrato de locagdo

firmado entre as duas empresas. A contra-proposta da Cobalto foi a negociacdo de um indice

19 Este caso foi analisado na secdo anterior.
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de reajuste que estivesse alinhado com a variagdo média de precos dos materiais de
construgdo, porém a Sensormatic ndo abriu mdo do que tinha sido estabelecido
contratualmente.

Diante do impasse, a Cobalto rescindiu o contrato antes do seu vencimento, o que
acarretou a cobranca de uma multa rescisoria por parte da Sensormatic que nele estava
prevista. Entretanto, a Cobalto se opds ao pagamento da multa e iniciou um litigio judicial
com a Sensormatic que persistia até a data em que realizamos a entrevista com o gerente
administrativo da Cobalto. Contudo, segundo este executivo, essa disputa juridica ndo gerou
desgastes para o relacionamento com a Virtual Gate depois que ela foi adquirida pela

Plastrom, proprietaria da Sensormatic.

4.3.2.3 Mudancas pés-aquisicéo no relacionamento com a Cobalto

Tal como no caso anterior, analisamos 0s impactos da aquisi¢do no relacionamento
com a Cobalto levando-se em conta os vetores da mudanca divididos por pares, quais sejam,

especializacdo e generalizagéo, estruturacao e reestruturacao, hierarquizacao e liberacao.

4.3.2.3.1 Vetores da generalizacdo e especializacio

Importantes mudangas ocorreram no relacionamento da Virtual Gate com a Cobalto
no que diz respeito aos vinculos de atividades que existiam entre as empresas. A primeira

mudanca se deu nas atividades de assisténcia técnica e instalagcdo dos sensores de contagem e



98

softwares de gerenciamento de dados que, antes da aquisicdo, eram executadas pela propria
Virtual Gate. Segundo o gerente administrativo da empresa, depois da compra da Virtual Gate
pela Plastrom, essas atividades foram realocadas para serem executadas por uma empresa
especializada, a Lemenet.

A realocacdo de atividades na Lemenet foi percebida pela Cobalto como um ato
inesperado e inoportuno ao relacionamento com a Virtual Gate, uma vez que 0S Servicos
técnicos de instalacdo e manutencao satisfaziam os niveis de exigéncia estabelecidos pela rede
de materiais de construcéo e decoragdo. Para a Cobalto, a Virtual Gate alegou que a principal
justificativa para tal realocacdo de atividades seria a ampliacdo do escopo de servigos
oferecidos como servicos de manutencdo preventiva, projetos técnicos de instalacdo e
melhoria significativa na rapidez dos atendimentos de manutengdo dos sistemas. Segundo a
Virtual Gate, essas novas atividades contribuiriam para a prevencao e reducéo de problemas
relacionados a geracdo de dados sobre fluxo de clientes nas 34 lojas da Cobalto que, por sua
vez, eram recebidos e analisados em tempo real por um software centralizador instalado na
sede administrativa da Cobalto. No entanto, esses argumentos ndo conseguiram evitar a
insatisfacdo da empresa com a terceirizagéo.

A entrada da Lemenet na rede de relacionamentos da Virtual Gate provocou
mudangas na velocidade com que os servigos de manutencdo e instalacdo dos equipamentos
da Virtual Gate eram feitos, pois, antes da aquisicdo, esses servicos eram acionados
rapidamente mediante simples telefonemas dos gerentes das lojas da Cobalto a sede da Virtual
Gate. Com a contratacdo da Lemenet, os mesmos tipos de atendimento, ao contrario do que
prometeu a Virtual Gate depois de sua aquisi¢do, comecaram a demorar para serem atendidos,
gerando muitos transtornos para os gerentes das lojas, como a inutilizagdo dos sistemas de

medicgéo de fluxo, o0 que gerou uma grande insatisfagéo por parte da alta direcédo da Cobalto.
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Essa mudanca ocasionada pela realocacdo de atividades antes desempenhadas pela
Virtual Gate provocou o desgaste do relacionamento com a Cobalto, o que sugere a atuacéo
do vetor da generalizacdo, pois foi proporcionada por meio da alteracdo do escopo dos
vinculos de atividades existente no relacionamento das duas empresas.

Em relacdo ao vetor da especializagdo, ndo identificamos a sua ocorréncia, uma vez
que a Virtual Gate ndo reduziu o nimero de atividades relacionadas a assisténcia técnica e
instalacdo de sensores, com o0 objetivo de atender especificamente um comprador especifico
como a Cobalto. Todos os clientes da Virtual Gate, dos menos ao mais importantes, foram
atingidos pela terceirizagéo dessas atividades.

As mudancas pds-aquisicdo no relacionamento com a Cobalto em relacdo aos vetores

da generalizacdo e especializagéo estdo resumidas no quadro 8.

Quadro 8

Mudangas pds-aquisi¢do no relacionamento com a Cobalto em relagéo aos vetores da
generalizacao e especializacdo

Vetores Variaveis Mudancas pés-aquisicéo

Ampliagdo das atividades | Ap6s a aquisicdo, a Virtual Gate
desenvolvidas por meio [ampliou seu escopo de atividades
GENERALIZACAO de relacionamentos com |relacionadas a instalacdo e assisténcia
outros atores técnica de sensores e softwares atraves
da realocacdo das mesmas ao
relacionamento com a Lemenet

Concentracéo de Né&o houve
ESPECIALIZACAO atividades especializadas
nos principais
relacionamentos

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacéo.
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4.3.2.3.2 \Vetores da reestruturacdo e estruturacao

A contratacdo da Lemenet pela Virtual Gate exigiu uma nova combinacdo de
atividades e recursos por parte da Cobalto, principalmente no que diz respeito as atividades de
instalacdo de sensores e softwares. A Lemenet, com o aval da Virtual Gate, passou a exigir
que a Cobalto se responsabilizasse pelas atividades relacionadas a preparacdo da infra-
estrutura necessaria a instalagdo dos sistemas de medi¢do de fluxo como, por exemplo,
tubulacdo para passagens de fios, instalagdo de disjuntores nos quadros de forca das lojas e
instalacdo de pontos de linha telefonica para permitir que o software de gerenciamento de
dados de cada loja pudesse enviar informacgdes para o software centralizador localizada na
sede administrativa da Cobalto.

Essas atividades significaram um Onus adicional para a Cobalto e,
conseqiientemente, a sua insatisfacdo com a mudanca, pois, como a empresa ndo dispunha,
em seu quadro funcional, de recursos humanos capacitados para desempenhar pequenas obras
de infra-estrutura, tornou-se necessaria a contratacdo dos servicos de pequenas empreiteiras
especializadas nesse tipo de trabalho. Portanto, para ter o direito de utilizar os recursos
fornecidos pela Virtual Gate apds a aquisic¢do, a Cobalto deveria, entdo, lancar méo de outros
recursos como utilizacdo do conhecimento especializado de outras empresas, além de recursos
financeiros adicionais para a sua remuneracdo. Assim, a recombinacdo dos vinculos de
atividades e recursos promovidas pela Virtual Gate por meio da contratagdo de um novo ator,
a Lemenet, ao contréario dos beneficios anunciados, gerou a necessidade de a Cobalto criar

novas atividades com as quais ela ndo estava habituada, e nem disposta, a executar.
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No que se refere ao vetor da estruturagdo, apos a aquisicdo da Virtual Gate pela
Plastrom, a sua atuacdo parece ter ocorrido parcialmente. Em relagdo as seis variaveis do
vetor da estruturacdo, quais sejam, preco, quantidade, eficiéncia da utilizacdo do produto,
eficiéncia do atendimento comercial, eficiéncia da funcdo compras e eficiéncia da logistica de
entrega do produto, observamos mudancas em duas delas, quais sejam, aquelas que se referem
a eficiéncia do atendimento comercial e da logistica de entrega do produto. E importante
sinalizar que as mudancas verificadas nessas variaveis configuraram pioras na relacdo da
Virtual Gate com a Cobalto.

A quantidade de produtos adquiridos da Virtual Gate pela Cobalto, bem como os
precos praticados ndo sofreram alteracOes depois da aquisicdo. Da mesma forma, a empresa
compradora ndo percebeu alteracdes em relacdo a utilizacdo dos sistemas de medicéo de fluxo
como consequiéncia de mudangas promovidas nos servigos de assisténcia técnica ou em outras
areas da Virtual Gate.

J4 a eficiéncia do atendimento comercial da Virtual Gate sofreu mudangas negativas
devido ao fato da contratagdo de um gerente de contas para atender a Cobalto com mais
formalidade. Para o entrevistado da Cobalto, isso ndo foi percebido como uma mudanca
positiva, pois a empresa ainda preferia e continuava a fazer paralelamente negocia¢cdes com
um dos sdcios-fundadores — iniciador do relacionamento entre as duas empresas - da Virtual
Gate que, por sua vez, oferecia um atendimento desprovido de burocracias comerciais antes
da aquisigéo.

A percepcéao negativa em relacdo a eficiéncia do atendimento comercial e o fato de a
empresa continuar mantendo contatos comerciais com o socio da Virtual Gate fez com que o
processo de compras da Cobalto ndo sofresse modificagGes. Dessa forma, a variavel eficiéncia

do processo de compras nao sofreu alteragdes.
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Em relacdo a eficiéncia da logistica de instalacdo dos sistemas de medicdo de fluxo, a
Cobalto também observou mudangas negativas, uma vez que a contratacdo da Lemenet
implicou muitas demoras no atendimento as lojas da empresa, sobretudo no que diz respeito a

implantagdo dos sistemas que foram instalados ap6s aquisicdo?’. Esses atrasos foram em

decorréncia de ineficiéncias verificadas no atendimento prestado pelos técnicos da Lemenet.

As mudancas pos-aquisicao, em relacdo aos vetores da reestruturacao e estruturacdo,

estdo sintetizadas no quadro 9.

Quadro 9

Mudangas pds-aquisi¢do no relacionamento com a Cobalto em relagéo aos vetores da
reestruturacéo e estruturacao

Vetores Variaveis Mudancas pés-aquisicéo
Desenvolvimentos Houve o desenvolvimento de um novo
REESTRUTURACAO co_nj_untos de novas meeIo de atendime_nt9 tgrceir!za(_jo das
atividades e/ou recursos a | atividades de assisténcia técnica e
partir de relacionamentos | instalacdo dos sistemas de contagem
existentes ou novos
Preco (custo) do produto | Ndo houve
Volume de produto N&o houve
Eficiéncia da utilizagdo | Ndo houve
do produto
Eficiéncia do | Houve mudancas negativas em relacéo a
atendimento comercial essa atividade. A Cobalto julgou a
contratacdo de um gerente de contas
B como um processo de formalizagéo
ESTRUTURACAO desnecesséria da relagdo com a Virtual
Gate
Eficiéncia da funcgéo | Ndo houve
compras
Eficiéncia da logistica| Houve mudancas negativas em relacdo a
de entrega do produto essa atividade. A Cobalto percebeu
demoras excessivas nas instalagdes de
sistemas de medicdo executadas pelo
prestador de servicos técnicos contratado
pela Virtual Gate.

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacéo.

20 vale ressaltar que essas instalacdes ja estavam negociadas e programadas antes da aquisicdo, ndo sendo,
portanto, resultado de novas compras de sistemas de medicao realizadas pela Cobalto.
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4.3.2.3.3 Vetores da liberacdo e da hierarquizacio

Com relacéo ao vetor da liberagéo, identificamos sua atuacao a partir da terceirizagdo
das atividades de assisténcia técnica e instalacdo dos sistemas de medicao de fluxo de pessoas,
quando a Virtual Gate transferiu, por meio de treinamentos, o seu conhecimento técnico
relacionado a execucdo dessas atividades a um novo ator, ou seja, um prestador de servigos
terceirizados com experiéncia acumulada em instalacdo e manutencdo de equipamentos
eletrénicos.

Com essa iniciativa, a empresa abriu mdo de um recurso intangivel altamente
valorizado pela Cobalto que, por sua vez, avaliou tal realocacdo de recursos como prejudicial
ao relacionamento que mantinha com a Virtual Gate, pois 0 ator terceirizado ndo conseguiu
atingir o mesmo nivel de eficacia que a propria Virtual Gate apresentava na execucdo das
atividades de instalacdo e manutencdo dos sistemas de medicdo antes de ser adquirida. 1sso
fez com que o relacionamento com a Virtual Gate fosse enfraquecido, e as reclamagdes
guanto ao desempenho da Virtual Gate e da Lemenet aumentassem muito. De acordo com 0
gerente administrativo da Cobalto,

“a terceirizacdo dos servicos nos prejudicou, 0 que ndo existia antes,
pois era a Virtual Gate que providenciava a instalacdo e manuten¢ao
dos equipamentos.” (Gerente administrativo da Cobalto).

J& a combinacdo de vinculos de atores e recursos parece ndo ter sofrido a atuacdo do
vetor da hierarquizagdo no que diz respeito ao relacionamento da Virtual Gate com a Cobalto
depois da aquisi¢do, pois ndo houve o interesse de nenhuma das partes em garantir o
suprimento de recursos — sensores e softwares — por meio de controles exercidos por contratos

mais rigidos ou outros instrumentos. Segundo o gerente administrativo da Cobalto, apenas um
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contrato bem flexivel e simplificado regia os direitos e obrigacdes das empresas e este, por
sua vez, foi mantido apdés a aquisicdo sem nenhum tipo de alteracdo. Porém,
independentemente da existéncia do contrato e ainda de um gerente de contas contratado pela
Virtual Gate especialmente para formalizar o relacionamento depois da aquisi¢do, a
informalidade nas negociacGes comerciais entre as duas empresas permaneceu como uma
caracteristica patente, uma vez que a Cobalto continuava a negociar, paralelamente com um
dos fundadores da empresa adquirida, precos e condi¢des de pagamento e entrega que fugiam
as regras contratuais e aos procedimentos burocraticos do atendimento comercial implantados
pela Plastrom a partir da aquisi¢do da Virtual Gate.

Apresentamos, no quadro 10, uma sintese das mudangas pos-aquisi¢cao em relacdo aos

vetores da liberagdo e da hierarquizagao.

Quadro 10

Mudangas pds-aquisi¢do no relacionamento com a Cobalto em relagéo aos vetores da
liberacdo e hierarquizacao

Vetores Variaveis Mudancas pés-aquisicéo
Descentraliza¢do do O conhecimento técnico relacionado a
x controle de recursos por | instalagdo e manutencdo dos sistemas de
LIBERACAO ! P ¢ ! cao. _
meio de novos contagem foi transferido depois da
relacionamentos aquisicdo para a um novo ator: a
Lemenet

Controle de recursos por | Nao houve
HIERARQUIZACAO |meio dos
relacionamentos
existentes

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacdo
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4.3.3 Conhecendo a Litio

A Litio é uma empresa britanica fundada em 1994 que atua na producdo e varejo de
cosmeéticos naturais. Atualmente, a empresa dispde de uma rede de 260 lojas distribuidas por
39 paises, entre eles Canada, Australia, Alemanha, Espanha, Japdo, Coréia, Cingapura,
Taiwan e Brasil. Presente no Brasil desde 1999, a empresa conta atualmente com 18 lojas,
todas localizadas em shopping centers, nas cidades de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Manaus,
Brasilia e Belo Horizonte. A Litio opera no pais por meio de dois sécios brasileiros que,
dentre cerca de 120 interessados, conseguiram trazer a marca Litio para o Brasil e tornaram-se
representantes exclusivos da empresa para a América Latina.

A Litio nasceu da associacdo de um grupo de ex-hippies britanicos que se conheceram
ao trabalharem em lojas da The Body Shop onde vendiam cosméticos naturais. Com essa
experiéncia profissional e unidos pelo objetivo de desenvolverem e produzirem, eles préprios,
cosméticos naturais para 0 seu consumo, o grupo decidiu se associar, na década de 90, para
fundarem a Litio. Com uma fabrica na cidade de Poole, a empresa produz cerca de 250 itens
como cremes, sabonetes, xampus e hidratantes que dali s&o enviados para as lojas da empresa
no mundo.

Os produtos da Litio sdo fabricados artesanalmente a partir de matérias-primas
produzidas organicamente e rigorosamente selecionadas como frutas, flores, sementes,
verduras, chocolate e 6leos especiais. O seu mercado-alvo sdo principalmente mulheres das

classes alta e média-alta e estdo posicionados como sendo produtos naturais e frescos.
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4.3.3.1 Relacionamento Litio — Virtual Gate

A Litio é uma das primeiras empresas compradoras dos produtos da Virtual Gate. O
inicio do relacionamento entre as duas empresas se deu em 2002, quando a empresa de
medicdo de fluxo de pessoas estava iniciando suas primeiras incursdes no mercado. Ao
receber a visita de um dos sdcios-fundadores da Virtual Gate e serem apresentados aos
sistemas eletronicos de medi¢do de fluxo de pessoas que vendiam, 0s s6cios representantes da
Litio no Brasil, imediatamente, se interessaram em utilizar o sistema para monitorar o
desempenho das suas lojas em termos de trafego de clientes e, principalmente, calcular a
remuneracao de seu quadro de gerentes de lojas com base no fluxo mensal de clientes e na
taxa de conversdo dos mesmos.

Para atender a essa necessidade especifica da Litio, a Virtual Gate deu inicio ao
desenvolvimento de uma versdo customizada de seu software de gerenciamento de dados para
que ele pudesse processar dados que ndo eram possiveis com a versdo basica do produto, tais
como calculos de valores de remuneracdo. Ao concluir esse desenvolvimento, a Virtual Gate
0 apresentou a Litio para que fosse testado e validado juntamente com o0s sensores em uma de
suas lojas. O teste da versdo customizada do sistema de medicdo de fluxo de pessoas
culminou na sua aprovacao e implantacéo nas 18 lojas da empresa.

A partir da implantacdo do sistema, a Litio iniciou o desenvolvimento de um novo
programa de remuneracdo para 0s gerentes de suas lojas, cujo objetivo era determinar as
comissdes e gratificacdes desses funcionarios, com base nos dados de fluxo e converséo de
clientes colhidos pelo sistema de medicdo de fluxo da Virtual Gate. Com esse novo programa
de remuneracdo, a Litio pretendia ter a sua disposi¢cdo um instrumento objetivo de gestdo de

seus recursos humanos que permitiria estabelecer metas de vendas e cobrar resultados.
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Entretanto, em funcdo de outras prioridades estratégicas que os entrevistados da Litio
ndo quiseram revelar, a implantagdo do programa de remuneracdo da empresa foi suspensa no
final do ano de 2003, o que fez com que apenas 0S recursos convencionais — célculos,
relatorios e gréaficos - existentes nos sistemas da Virtual Gate passassem a ser utilizados até

que a empresa voltasse a desenvolver o programa novamente.

4.3.3.2 Relacionamento Litio — Plastrom

A Litio nunca teve qualquer tipo de relacionamento com a Plastrom, nem tampouco
tinha conhecimento de sua existéncia. Apos a aquisicdo da Virtual Gate pela Plastrom, a
empresa ndo foi comunicada a respeito da operacdo e, portanto, no momento em que
realizamos a entrevista com os gerentes comercial e de tecnologia de informacédo, nenhum dos
dois tinham conhecimento dessa informacao, o que para eles foi uma surpresa.

O desconhecimento, por parte da Litio, em relacdo ao processo de aquisi¢cao ocorrido
entre a Plastrom e a Virtual Gate parece estar associado ao fato de que a empresa ja ndo fazia
contatos comerciais com a sua fornecedora de sistemas de medicéo de fluxo havia oito meses.
O Unico tipo de contato que as empresas estavam mantendo era via servi¢cos de assisténcia
técnica dos sensores e dos softwares, mas, mesmo assim, nenhum dos técnicos que atendiam a
Litio informou que a Virtual Gate tinha sido adquirida. Entretanto, os entrevistados nos
informaram que uma reunido com o diretor de vendas da Virtual Gate estava marcada para
dois dias ap0s a data de nossa entrevista e que eles gostariam de aproveitar a ocasido para
checar com o proprio diretor da Virtual Gate a veracidade do processo de aquisi¢ao e quais

seriam suas possiveis implicagdes disto para a sua empresa. O gerente de tecnologia de
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informacdo da Litio recordou ainda que no ultimo contato comercial que a sua empresa teve
com o diretor de vendas da Virtual Gate, a aquisicdo ndo foi objeto de discussao.

Dois motivos levaram a suspensdo temporaria dos contatos comerciais entre a Litio e
Virtual Gate. O primeiro deles esta relacionado a implantacdo do programa de remuneragdo
da Litio, pois, com a suspensdo do mesmo, as negociacOes para definicdo de detalhes e
parametros de adaptacdo do software também foram paralisadas. O segundo motivo esta
associado ao fato de que a empresa, desde 2003, j& ndo abria novas lojas, ndo necessitando,
portanto, da aquisicdo de novos sistemas de medicdo de fluxo. Assim, diante dessas
circunstancias, a Litio ndo considerou necessaria a realizacdo de contatos comerciais com a
Virtual Gate, o que também prejudicou a percepcdo de mudancas significativas no

relacionamento das empresas.

4.3.3.3 Mudancas pds-aquisi¢ao no relacionamento com a Litio

Analisamos 0s impactos da aquisicdo no relacionamento com a Litio em relagcdo aos
vetores da mudanca divididos por pares, quais sejam, especializagdo e generalizacao,

estruturacgéo e reestruturagéo, hierarquizacao e liberagéo.

4.3.3.3.1 Vetores da generalizacdo e especializacdo

A exemplo do que ocorreu com a Titanio e a Cobalto, identificamos a atuacdo do

vetor da generalizacdo de atividades, na medida em que a Virtual Gate decidiu ampliar seu
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escopo de atividades de instalacdo e manutencao dos sistemas de medigédo de fluxo - através
da contratacdo da Lemenet - como forma de melhorar e expandir suas atividades técnicas de
pos-venda. No entanto, a Litio, diferentemente dos outros dois compradores, ndo percebeu e
também ndo foi comunicada a respeito dessa mudanca.

Perguntados se era de conhecimento de sua empresa que a Virtual Gate tinha
terceirizado suas atividades de assisténcia técnica e instalacdo dos sensores e softwares de
medicdo de fluxo, os entrevistados da Litio disseram que ndo sabiam nada a esse respeito,
pois, aparentemente, nada havia mudado em relacdo a execucdo dessas atividades. Para 0s
entrevistados da Litio, possivelmente por conta da suspensdo temporaria dos contatos que
mantinham com a Virtual Gate, a informacéo de que tais atividades haviam sido terceirizadas
ndo foi divulgada a eles, ainda que a Litio utilizasse esporadicamente 0s servigos de
assisténcia técnica da Virtual Gate. Os entrevistados afirmaram que nenhum funcionario da
Virtual Gate nem os gerentes das lojas da Litio, com os quais a equipe de assisténcia técnica
obrigatoriamente tinha contato, comentaram que esse servico havia sido terceirizado ou
mesmo mudado.

O vetor da especializacdo, por sua vez, ndo ocorreu em funcdo de duas razdes. Em
primeiro lugar, porque a Virtual Gate ndo reduziu o escopo de suas atividades no sentido de
dirigi-las ao atendimento de um comprador especifico como a Litio. Em segundo, porque,
mesmo que alguma reducdo do escopo de atividades tivesse ocorrido, seria impossivel a Litio
perceber alguma mudanca ja que ndo havia contato entre a empresa e a Virtual Gate.

O resumo das mudancas ocorridas no relacionamento entre a Litio e a Virtual Gate em

relacdo aos vetores da generalizacdo e da especializagdo esta ilustrado no quadro 11.
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Quadro 11

Mudangas pds-aquisi¢do no relacionamento com a Litio em relacdo aos vetores da
generalizacao e especializacdo

Vetores Variaveis Mudancas pés-aquisicéo

Ampliacdo das atividades | Apds a aquisicdo, a Virtual Gate
~ desenvolvidas por meio [aumentou o0 numero de atividades
GENERALIZACAO de relacionamentos com |[técnicas de pds-venda (instalagdo e

outros atores manutengéo) por meio da criacdo de um
novo relacionamento, isto é, com a
Lemenet

Concentracéo de Né&o houve

ESPECIALIZACAO | atividades especializadas
nos principais
relacionamentos

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacéo.

4.3.3.3.2 Vetores da reestruturacdo e estruturacao

No que diz respeito ao vetor da reestruturacao dos vinculos de atividades e recursos, a
sua atuacdo ndo ocorreu, uma vez que nao houve nenhum desenvolvimento conjunto entre a
Litio e Virtual Gate que pudesse resultar numa nova combinagdo de atividades e recursos.
Outra razdo para a sua nao atuacao é que o desenvolvimento de um novo modelo de execucédo
das atividades de assisténcia técnica e instalacdo dos sistemas de medicdo de fluxo,
desenvolvido entre a Virtual Gate e a Lemenet, ndo chegou a causar mudancas no escopo de
atividades e recursos da Litio, ndo provocando, portanto, nenhum tipo de mudanca no
relacionamento entre as empresas.

Em relacdo as seis variaveis do vetor da estruturacao - preco, quantidade, eficiéncia da

utilizacdo do produto, eficiéncia do atendimento comercial, eficiéncia da funcdo compras e
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eficiéncia da logistica de entrega do produto — ndo verificamos nenhum tipo de alteracdo
ocorrido apos a aquisi¢ao.

Quanto aos precos e ao volume dos produtos adquiridos, ndo houve mudangas no
periodo correspondente ao poés-aquisicdo, uma vez que nenhuma nova negociacdo foi
realizada. A eficiéncia da utilizacdo do produto, por sua vez, também ndo sofreu
modificacBes, ja que nenhum tipo de mudanca em relacdo aos sensores ou softwares e as
atividades de assisténcia técnica foi percebido pela Litio. Pelo fato de o programa de
remuneracdo de gerentes de loja da Litio ter sido suspenso, tornou-se impossivel qualquer
novo aprimoramento em relacdo aos sistemas de medicao de fluxo.

No que se refere ao atendimento comercial da Virtual Gate e a funcdo compras da
Litio, nenhuma alteracdo pdde ser observada pelas empresas. Por conta da reorientacdo de
prioridades da Litio, que culminou na paralisagdo das atividades de desenvolvimento de seu
programa de remuneragdo, 0S contatos comerciais tornaram-se desnecessarios e, portanto,
nenhuma nova compra foi realizada. Segundo os entrevistados da Litio, mesmo que houvesse
ocorrido alguma mudanga no atendimento comercial da Litio e nos procedimentos de compra
de sistemas de medicdo, seria impossivel para empresa perceber por que 0s contatos
comercias foram completamente evitados, ja que ndo houve a necessidade, pelo menos no
periodo correspondente ao pds-aquisicdo da Virtual Gate, de adquirir novos sistemas ou de
prosseguir o desenvolvimento do programa de remuneracao.

Finalmente, com relacdo a eficiéncia da logistica de instalacdo de sensores e de
softwares, a Litio ndo detectou mudanca alguma, pois nenhuma nova aquisicdo de sensores
fora realizada no periodo que corresponde a fase pos-aquisicao da Virtual Gate.

As mudancas poés-aquisicdo em relacdo aos vetores da reestruturacdo e da
estruturacdo, no relacionamento entre a Litio e Virtual Gate, estdo apresentadas de forma

sintética no quadro 12.
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Quadro 12

Mudangas pds-aquisi¢do no relacionamento com a Litio em relacdo aos vetores da
reestruturacéo e estruturacao

Vetores Variaveis Mudancas pés-aquisicéo

Desenvolvimentos Nao houve
conjuntos de novas
atividades e/ou recursos a
partir de relacionamentos
existentes ou novos

REESTRUTURACAO

Preco (custo) do produto | Ndo houve

Volume de produto Né&o houve

Eficiéncia da utilizacdo | Ndo houve
do produto

ESTRUTURA(;AO Efic!éncia _ do | Ndo houve
atendimento comercial

Eficiéncia da funcdo | Ndo houve
compras

Eficiéncia da logistica | Nao houve
de entrega do produto

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacéo.

4.3.3.3.3 Vetores da liberaco e hierarquizacdo

No que se refere a liberacdo de recursos, a Virtual Gate, ao contratar um novo
prestador de servigos - a Lemenet -, transferiu efetivamente o seu conhecimento técnico
relativo a execucdo das atividades de instalacdo e manutencdo dos sistemas de medicdo de
fluxo. Tal mudanca, por sua vez, sugere a atuacdo do vetor da liberacédo, visto que a empresa
adquirida abriu mao de um recurso de que dispunha para que fosse utilizado nas atividades
desenvolvidas por outro ator.

Entretanto, a Litio aparentemente ndo se deu conta de que esse recurso intangivel,

antes da aquisicdo detido pela Virtual Gate, fora transferido a um outro ator. Em outras
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palavras, mudanc¢as na combinacao dos vinculos de atores e recursos ndo foram percebidas,
pois, no momento em que realizamos as entrevistas, a gerente comercial e 0 gerente de
tecnologia de informacdo da Litio ndo souberam informar se a terceirizacdo dos servicos
técnicos de pos-venda da Virtual Gate realmente havia ocorrido e por qué. De acordo com 0s
entrevistados, a rede de lojas de cosméticos ndo notou nenhuma alteracdo no atendimento
oferecido ou na qualidade dos servicos de assisténcia técnica e instalacdo dos sistemas de
medicdo de fluxo prestados no periodo que corresponde ao estagio pos-aquisicao da Virtual
Gate.

Do ponto de vista do vetor da hierarquizacdo, ndo verificamos a sua atuacdo. Apds a
aquisicdo, ndo ocorreram mudancas implementadas pela Virtual Gate ou pela Litio, no sentido
de tentarem controlar o fluxo de recursos (ou produtos) transacionados entre si. Os dados
analisados demonstraram que ndo houve alteracbes de contratos ou uso de outros
instrumentos como forma de exercer o controle de recursos no periodo posterior a aquisicao.

Apresentamos no quadro 13 um resumo das mudangas pos-aquisicdo em relacdo aos

vetores da liberagdo e da hierarquizagéo.

Quadro 13

Mudangas pds-aquisi¢do no relacionamento com a Litio em relacdo aos vetores da

liberacdo e hierar

uizacao

Vetores Variaveis Mudancas pés-aquisicéo
Descentralizagdo do Um recurso intangivel, ou seja, o0
controle de recursos por |conhecimento técnico necessario a

LIBERACAO meio de novos execucdo das atividades de instalagéo e

relacionamentos

manutencdo dos sistemas de medicdo de
fluxo foi transferido depois da aquisicao
para a um novo ator: a Lemenet

HIERARQUIZACAO

Controle de recursos por
meio dos
relacionamentos
existentes

Nao houve

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacéo.
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ApoOs procedermos a descricdo dos trés principais compradores, bem como

analisarmos individualmente as mudangas poOs-aquisicdo que ocorreram NOS Seus

relacionamentos com a empresa adquirida, iniciamos, nesta parte, um outro nivel de anélise,

ou seja, a analise intragrupo. Na anélise intragrupo, comparamos as mudancas que ocorreram

nos vinculos de cada comprador — Titanio, Cobalto e Litio - com a empresa adquirida em

relacdo aos trés pares de vetores: especializacdo e generalizagéo, estruturagéo e reestruturacao

e hierarquiazacdo e liberagdo. As mudancgas ocorridas em relagdo a esses vetores foram

resumidas em um quadro por meio do qual indicamos as alteragdes provocadas pelos vetores

de mudancas, utilizando o simbolo X para expressar a presenca de mudancas. Nos casos em

que ndo houve a atuacgdo de vetores, escrevemos ndo houve.

Quadro 14

Anadlise intragrupo dos compradores da empresa adquirida

Vetores de Mudanca Titanio Cobaltora Litio
Generalizagéo X X X
Especializacédo N&o houve N&o houve N&o houve
Reestruturacao X X N&o houve

Estruturacéo X Né&o houve Né&o houve
Liberacdo X X X
Hierarquizacgao Né&o houve Né&o houve Né&o houve

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacéo.
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O quadro 14 nos mostra que os relacionamentos apresentaram importantes mudancas
po6s-aquisicao nos vinculos de atividades, recursos e atores, como resultado da atuacdo de trés
vetores: generalizacdo, reestruturacdo e liberagdo. O vetor da generalizacdo diz respeito a
ampliacdo do escopo de atividades resultante da criagdo de novos relacionamentos. O vetor da
reestruturacdo é entendido como a reconfiguracdo da combinacdo de atividades e recursos. E,
finalmente, o vetor da liberagdo esta relacionado a substituicdo de recursos controlados por
um determinado ator, por meio da criagdo de novos relacionamentos com outros atores.

Apresentamos, a seguir, uma analise com maiores detalhes das mudancas nos
vinculos de atividades, recursos e atores representadas por esses vetores, bem como as
percepcdes dos compradores acerca dos efeitos dessas mudancas.

A atuacdo do vetor da generalizacdo que, por sua vez, refere-se a ampliacdo do escopo
de atividades por meio de novos relacionamentos, foi observada na medida em que a Virtual
Gate ampliou suas atividades de assisténcia técnica e instalacdo que desempenhava, através
do desenvolvimento de um novo relacionamento com uma empresa especializada nesse tipo
de trabalho, a Lemenet. Esse novo ator foi introduzido na rede de relacionamentos da Virtual
Gate com seus compradores com 0 objetivo de agregar valor por meio de servicos técnicos
mais abrangentes e de melhor qualidade como projetos técnicos com cronogramas de
instalacdo, servigcos de manutencdo preventiva e atendimento imediato ao cliente que, por sua
vez, ndo eram desenvolvidos antes da aquisicéo.

De maneira geral, essa mudanca gerou percepcdes distintas a respeito de seus efeitos
por parte dos compradores. No caso da Titanio, por exemplo, a percepcao inicial foi negativa,
uma vez que a consequéncia imediata da terceirizacdo da assisténcia técnica e instalacdo dos
sistemas de medicdo foi a queda da qualidade dessas atividades, em funcdo de falhas
cometidas pela Lemenet. Tal fato provocou inicialmente um certo enfraquecimento do

relacionamento com a Virtual Gate, mas, no momento em que realizamos a coleta de dados, a
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relacdo das empresas estava em franca recuperacdo, uma vez que a Titanio, ao adaptar-se a
nova situacdo, passou a ter uma percepcao positiva em relacdo a mudanca implementada.

J4, para a Cobalto, os efeitos foram alteragdes inesperadas nos pré-requisitos de
instalagdo dos sistemas de medicdo de fluxo, bem como demoras excessivas no atendimento
as lojas da rede, que resultaram em custos adicionais incorridos pelo comprador e,
consequientemente, no completo enfraquecimento de sua relagdo com a Virtual Gate. Para a
Litio nada alterou, pois, mesmo com a terceirizagdo das atividades de assisténcia técnica e de
instalacdo, a rede de cosméticos ndo percebeu os efeitos dessa mudanca em razdo da
suspensdo temporaria de seu relacionamento com a Virtual Gate.

Em relacdo ao vetor da reestruturacdo, ou seja, a recombinacdo de atividades e
recursos, constatamos que a contratacdo da Lemenet pela Virtual Gate desencadeou uma
reconfiguracdo completa na forma como as atividades eram desempenhadas e 0s recursos
eram utilizados para atender seus compradores. De modo geral, o impacto dessa mudanca
pos-aquisicao foi percebido de maneira diferenciada por cada ator da rede de compradores.

No caso da Titanio, a consequiéncia dessa mudanca foi a queda da eficiéncia da
utilizacdo dos sistemas de medicdo de fluxo devido ao grande nimero de erros cometidos
pelos técnicos da Lemenet que, embora fossem experientes na instalacdo de equipamentos
eletrdnicos em geral, ndo conheciam as peculiaridades técnicas dos produtos da Virtual Gate.
Isso provocou uma percep¢do negativa por parte da Titanio, no que diz respeito aos efeitos
dessa mudancga, mas, em pouco tempo, a Lemenet foi se adaptando as especificidades dos
sistemas de medicdo, conseguindo, assim, deixar a rede de materiais de construcdo satisfeita
com 0S NOVOS servigos técnicos prestados.

No caso do relacionamento com a Cobalto, a entrada da Lemenet implicou o repasse
de algumas atividades relacionadas a instalagcdo dos sistemas de medicdo a prépria Cobalto,

que acarretaram custos a este comprador nunca antes incorridos antes da aquisi¢do. Essas
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alteracdes geraram uma percepcao inteiramente negativa por parte da Cobalto que perdurava
até o momento em que realizamos a coleta de dados. A Litio, por sua vez, ndo chegou a sofrer
mudancas nos vinculos de atividades e recursos decorrentes da contratacdo da Lemenet, ja
que ela ndo percebeu a entrada desse novo prestador de servico.

O vetor da liberacdo, por sua vez relacionado a substituicdo de recursos controlados
por um determinado ator por meio de novos relacionamentos, atuou sobre os vinculos de
atores e recursos na medida em que a terceirizacdo de seus servicos técnicos foi a maneira
encontrada pela Virtual Gate de transferir o conhecimento de que ja dispunha em manutencao
e instalacdo dos sistemas eletronicos de medicdo de fluxo a Lemenet. Esse conhecimento
técnico, embora reconhecidamente deficiente antes da aquisicdo, constituia-se num recurso
valioso para o relacionamento da Virtual Gate com seus compradores, ja que ele era
indispensavel para o desempenho de atividades que garantiam a integridade e o pleno
funcionamento dos produtos fornecidos pela Virtual Gate.

De forma geral, essa mudanca também provocou percepcBes distintas por parte dos
compradores acerca dos impactos por ela causados. A Titanio, por exemplo, sofreu o revés
das falhas provocadas pela Lemenet em razdo de sua inabilidade em manusear e instalar os
equipamentos da Virtual Gate, o que causou, inicialmente, transtornos e insatisfacédo a esse
comprador. No entanto, verificamos mais uma vez que, no momento da coleta de dados, o
relacionamento entre as empresas estava sendo recuperado, j& que a Lemenet estava
conseguindo reverter a insatisfacdo inicial da rede de materiais de constru¢do, o que mudou
positivamente sua percepc¢ao em relacdo a mudanca implementada pela Virtual Gate.

Quanto a Cobalto, a liberagdo do conhecimento técnico por parte da Virtual Gate para
que pudesse ser substituido pela Lemenet, provocou a instabilidade e o efetivo
enfraquecimento do seu relacionamento com a empresa de medicdo de fluxo, pois, sob o

ponto de vista da Cobalto, a Virtual Gate estava mais capacitada para executar as atividades
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de manutencéo e instalacdo dos sistemas de medicao de fluxo do que a Lemenet. No caso da
Litio, nenhuma alteracéo foi identificada, pois, mesmo com a transferéncia do conhecimento
técnico a Lemenet, a empresa ndo percebeu o0s impactos dessa mudanga, uma vez que,
conforme j& mencionamos, suas relagdes com a Virtual Gate estavam temporariamente
suspensas.

Em suma, as mudancas representadas pelos vetores da generalizacéo, reestruturagéo e
liberagdo significaram a recombinagdo dos vinculos de atividades, recursos e atores que
existiam nos relacionamentos da empresa adquirida com sua rede de compradores. Embora
tais mudancas tenham sido decididas drastica e unilateralmente pela empresa adquirente, ndo
houve reacBes dos compradores no sentido de as rejeitarem, ja& que todas elas foram
efetivamente implementadas apds a aquisicdo. Entretanto, as percepcfes de cada comprador
em relacdo aos efeitos das mudancas representadas por cada vetor parecem ter sido distintas,
ou seja, foram negativas e positivas, no caso da Titanio, somente negativas, no caso da
Cobalto e, neutras, no caso da Litio.

Percebemos, também, que os vetores da generalizacdo, reestruturacdo e liberacdo
parecem se reforcar mutuamente, isto €, as mudangas provocadas por um vetor estdo
intimamente ligadas com mudancas geradas pelos outros dois vetores, 0 que sugere a
interdependéncia dos mesmos em relacdo ao enfraquecimento e reconfiguracdo dos vinculos
de atividades, recursos e atores.

Em outras palavras, a ampliacdo de atividades técnicas da Virtual Gate por meio da
criacdo de um novo relacionamento com um ator até entdo estranho a rede de relacionamento
com compradores, representada pelo vetor da generalizacdo, significou a transferéncia de um
recurso intangivel importante ao relacionamento da empresa com seus compradores - 0 seu
conhecimento técnico relativo a execugdo das atividades de instalacdo e manutencdo dos

sistemas de medicédo de fluxo — para ser utilizado por outra empresa. Essa transferéncia de
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recurso foi expressa pelo vetor da liberacéo. A realocacdo de atividades técnicas em conjunto
com a liberacdo de um recurso intangivel, por sua vez, desencadeou modifica¢fes importantes
na combinacado de atividades e recursos que, até 0 momento, existia nos relacionamentos com
compradores, 0 que pdode ser visualizado via vetor da reestruturagéo.

Em relacdo aos vetores da especializacdo, estruturacdo e hierarquizagdo, néo
constatamos mudancas que geraram efeitos que pudessem configurar um padrdo. Nos
relacionamentos da empresa adquirida com seus compradores esses vetores ndo atuaram, o
que nos permite inferir que mudangas fortalecedoras dos relacionamentos ndo ocorreram

depois da aquisigéo.

4.4 Impactos do processo de aquisi¢céo no fornecedor

O objetivo desse bloco é apresentar o Unico fornecedor com o qual a empresa
adquirida tinha vinculos de atividades, recursos e atores, bem como as mudangas que
ocorreram nesse relacionamento depois de concluida a operacdo de aquisi¢do. Finalizamos o
bloco com a anélise intergrupo, em que verificamos as semelhancas e diferencas relativas as
mudancas pés-aquisicdo entre esse fornecedor e os trés compradores principais da empresa

adquirida.
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4.4.1 Conhecendo a Radium

A Radium é uma empresa de pequeno porte que atua na fabricacdo de placas de
circuitos eletrénicos. Fundada em 1991, na cidade de S&o Paulo, a Radium foi criada com o
objetivo de se especializar na montagem de placas de circuitos eletrénicos para outras
empresas, porém, nos ultimos dois anos, o seu fundador identificou a oportunidade de mudar
o foco da empresa, iniciando a fabricacdo prdpria de placas de circuitos eletrdnicos.

Atualmente, a Radium tem como principais mercados a inddstria de material elétrico
e o0 setor de automacdo industrial que, por sua vez, adquirem suas placas de circuitos
eletronicos para a montagem de produtos como reatores de lampadas e painéis de controle

eletrénico de equipamentos industriais, respectivamente.

4.4.1.1 Relacionamento Radium — Virtual Gate

O relacionamento entre a Radium e a Virtual Gate comecou em 2001, por meio da
prestacdo de servicos de montagem de placas de circuito eletronico que faziam parte dos
sensores de contagem de fluxo de pessoas. A época, a Virtual Gate se incumbia da compra de
todos os componentes eletrénicos, nacionais e importados, necessarios a montagem dos
sensores, e a Radium cabia a tarefa de monté-los e solda-los em placas de circuitos
eletronicos.

No inicio de 2003, a Radium decidiu sair do ramo de montagem de placas de

eletronicos e passou a fabrica-las, mas, mesmo com essa reorientacdo de seu negocio, a
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empresa permaneceu montando as placas de circuito eletrdnico para a Virtual Gate devido ao
bom relacionamento que existia entre as duas empresas.

O proprietario da Radium mantinha um relacionamento muito colaborativo e
profissional com os sécios fundadores da Virtual Gate, desenvolvido por meio de muitos
telefonemas e algumas reunides. Isso facilitava a negociacdo de precos e prazos de
pagamento, uma vez que havia uma confian¢ca mutua na relacdo das duas empresas. Além
disso, a Radium conhecia todas as etapas de fabricagdo e montagem dos sensores de contagem
e sabia da importancia da qualidade e da precisdo das placas de circuitos eletrénicos que
montava para a qualidade e eficiéncia do produto final, o que tornava a Radium mais
comprometida com o relacionamento com a Virtual Gate e mais preocupada com o
monitoramento da satisfacdo dessa empresa para COmo 0S Seus Servicos.

Embora ambas as partes estivessem mutuamente satisfeitas, o relacionamento entre
elas foi encerrado porque a Radium ndo demonstrou interesse em assumir completamente a
fabricacdo dos sensores de contagem da Virtual Gate, conforme solicitou esta empresa ap6s

sua aquisicéo.

4.4.1.2 Relacionamento Radium — Plastrom

A Radium nunca fez negécios com a Plastrom, tampouco sabia de sua existéncia.
Curiosamente, a Radium nunca soube que a Virtual Gate havia sido adquirida pela Plastrom,
0 que causou estranheza ao proprietario da empresa no momento da entrevista.

Segundo o proprietario da Radium, ndo haveria como saber ou suspeitar dessa

aquisicdo por duas razées. Em primeiro lugar, porque os socios fundadores da Virtual com os
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quais mantinham contato nunca teceram nenhum comentario a esse respeito. A segunda razdo
deve-se a ndo divulgacdo dessa aquisi¢do pelos veiculos de comunica¢do nem pelo mercado,
como costuma ocorrer em algumas operacées de aquisicao.

Em 2004, os socios da Virtual Gate, com 0s quais o proprietario da Radium se
relacionava, convidaram-no para uma reunido que foi decisiva para o término do
relacionamento entre as empresas.

Até o dia em que entrevistamos o proprietario da Radium, ele acreditava que a
empresa ainda permanecia sob o comando dos mesmos sdcios e que, embora 0
relacionamento entre a empresa e a Virtual Gate tivesse sido encerrado, a razdo disso nao
estaria relacionada ao fato de a Virtual Gate ter decidido parar de fabricar os sensores de

contagem.

4.4.1.3 Mudancas pds-aquisi¢ao no relacionamento com a Radium

Os impactos da aquisi¢do no fornecedor foram analisados tendo em vista a atuagdo dos
trés pares de vetores da mudanga, quais sejam, especializacdo e generalizacdo, estruturagéo e

reestruturagéo, hierarquizacao e liberagéo.

4.4.1.3.1 Vetores da generalizacdo e especializacio

Logo que a Plastrom assumiu o controle e a gestdo da Virtual Gate, ela definiu que

esta deveria terceirizar completamente suas atividades de fabricacdo de sensores de contagem
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e compra de componentes eletronicos, no entanto, concentrando-as em uma Unica empresa.
Essas atividades até entdo eram desenvolvidas por trés empresas, sendo que duas delas
forneciam componentes, e a Radium fabricava as placas com 0s componentes eletronicos.

A idéia subjacente a essa decisdo era a de reduzir a zero, ou seja, encerrar todas as
atividades ligadas a manufatura de sensores, de modo que a Virtual Gate pudesse reorientar
sua estratégia de atuacdo no mercado para a prestacdo de servigos exclusivamente. Em outras
palavras, a Plastrom estava interessada em transformar a Virtual Gate em uma empresa com
foco em atividades relacionadas aos servicos de medicdo de fluxo de pessoas e, ndo, de
fabricacdo de sensores de contagem.

Para viabilizar a idéia de terceirizacdo, a Plastrom decidiu, antes de entrar em contato
com qualquer empresa, formalizar tecnicamente a especificagdo dos sensores de contagem,
isto é, descrever detalhadamente e documentar os componentes e o0 processo de fabricacdo
desses produtos. A formalizacdo das especificacBes técnicas dos sensores de contagem era
uma tarefa indispensavel para a Virtual Gate, uma vez que qualquer empresa que viesse a ser
contratada para a fabricacdo dos sensores exigiria tal documentacdo. Esse trabalho resultou
em uma nova especificacdo técnica dos componentes eletrénicos utilizados nos sensores de
contagem, que passariam a ser miniaturizados por meio da tecnologia Surface Mounted
Device- SMD?-, 0 que permitiria reduzir o custo de producéo dos sensores facilitando, assim,
a sua producdo em grande escala, o que ia ao encontro do novo modelo de negdcio
implementado pela empresa adquirente. Com a documentacéo técnica dos sensores concluida,
0 passo seguinte foi encontrar uma empresa que pudesse assumir a fabricagédo integral dos

sensores de contagem.

A abreviacdo SMD é a designacdo usual para componentes miniaturizados. S8o0 componentes eletrdnicos
padronizados para serem colados nas placas de circuitos eletrénicos, em vez de soldados como ocorre com 0s
componentes eletrdnicos tradicionais. A tecnologia SMD, embora seja mais sofisticada que a tecnologia
tradicional de componentes eletrdnicos, surgiu pela necessidade de reducdo de custos das pecas e de
simplificacdo da montagem das placas de circuitos eletrnicos.
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De acordo com o diretor de vendas da Virtual Gate, a empresa a ser contratada deveria
reunir trés pré-requisitos: que tivesse experiéncia na terceirizacdo na compra de componentes
e fabricacdo de equipamentos eletrdnicos; tivesse experiéncia com a montagem de circuitos
eletronicos com a tecnologia SMD e possuisse capacidade de producdo em grande escala.

A primeira empresa cogitada, embora ndo se soubesse se ela apresentava todos os pré-
requisitos, foi a Radium que, além de manter um relacionamento de longo prazo com a
Virtual Gate, vinha realizando um bom trabalho na montagem das placas de circuitos
eletronicos. Assim, a diretoria da Virtual Gate convidou o proprietario da Radium para
participar de uma reunido em que apresentaria a proposta de transferir a sua empresa todas as
atividades de compra de componentes eletronicos e fabricacdo dos sensores de contagem. Ao
tomar conhecimento da proposta e analisar seus custos, riscos e beneficios, a Radium
comunicou, de forma amigavel, a sua decisdo de ndo aceitar a proposta e encerrar 0
relacionamento com a Virtual Gate, conforme detalhamos na analise do proximo par de
vetores.

A deciséo de reduzir a zero e concentrar a execucao de tais atividades por meio de um
relacionamento existente, ou seja, com a Radium, impediu a atuacdo do vetor da
generalizagdo, j& que esse vetor pressupde o aumento no nimero de atividades executadas por
meio do desenvolvimento de novos relacionamentos. Entretanto, isso ndo significa que tenha
havido a atuacdo do vetor da especializagdo, visto que, embora tenha existido a intencéo da
Virtual Gate em concentrar as atividades de compras de componentes e fabricacéo de sensores
no seu relacionamento com a Radium, tal fato ndo chegou a se concretizar, uma vez que a
empresa decidiu ndo aceitar essa responsabilidade rompendo, portanto, o seu relacionamento
com a adquirida.

As mudancas pds-aquisicdo em relacdo aos vetores da generalizagdo e da

especializacao estdo sintetizadas no quadro 15.
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Quadro 15

Mudangas pds-aquisi¢do no relacionamento com a Radium em relagéo aos vetores da
generalizacdo e especializacdo

Vetores Variaveis Mudancas pés-aquisicéo

Ampliacdo das atividades | Ndo houve
GENERALIZACAO |desenvolvidas por meio
de relacionamentos com
outros atores

Concentracéo de Né&o houve
ESPECIALIZACAO |atividades especializadas
nos principais
relacionamentos

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.

4.4.1.3.2 Vetores da reestruturacdo e estruturacao

A proposta da Virtual Gate de transferir a Radium todas as atividades de compra de
componentes eletronicos e de fabricacdo de sensores provocaria importantes mudancas nos
vinculos de atividades e recursos que existiam entre as duas empresas. A fabricacdo de
equipamentos completos ndo era uma especialidade da Radium, e os padrbes de qualidade
exigidos pela Virtual Gate eram muito rigidos.

As possiveis mudancas na combinacdo de atividades e recursos foram levadas em
consideracdo pela Radium ao analisar a proposta da Virtual Gate. No entanto, as mudancas
que resultariam do novo modelo de fornecimento da Virtual Gate ndo foram aceitas pela
Radium. O primeiro motivo que levou o proprietario da empresa a rejeitar a proposta da
Virtual Gate foi a necessidade de importacdo de um componente da empresa canadense
National, cujo preco era muito alto, e a sua empresa nao dispunha de capital de giro para arcar
com a compra do mesmo. Em segundo lugar, o volume de producdo de sensores a ser

fabricado inicialmente era pequeno, embora a escala de producéo projetada pela Virtual Gate
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fosse significativa no longo prazo. Para o empresario, 0s volumes previstos inicialmente
seriam muito baixos para compensar os gastos adicionais que a Radium teria com a compra de
componentes e fabricacdo dos sensores. Em terceiro lugar, a Radium tinha pouca experiéncia
com a fabricagdo de equipamentos com componentes SMD, o que poderia por em risco a
qualidade dos sensores fabricados.

Assim, devido as razdes de ordem financeira e técnica e ao receio de comprometer o
relacionamento que havia sido desenvolvido com a Virtual Gate, o proprietario da Radium
decidiu indicar uma outra empresa — a LDE - para assumir tal tarefa e encerrar o
relacionamento com a Virtual Gate. Conforme detalnamos na analise dos vetores da
hierarquizacéo e liberagdo, com essa nova empresa, a Virtual Gate passou a desenvolver seu
projeto de terceirizacdo da producdo de sensores que implicou uma nova combinacdo de
atividades e recursos. Isso sugere a atuagdo do vetor da reestruturacdo que, por sua vez,
pressupde desenvolvimentos conjuntos de novas atividades e/ou recursos por meio do
estabelecimento de novos relacionamentos.

Como nédo houve a continuidade do relacionamento entre a Virtual Gate e a Radium,
tornou-se impossivel a atuacdo do vetor da estruturacdo. Assim, mudancas em termos de
precos e volumes transacionados ndo puderam ocorrer. Da mesma forma, ndo foi possivel
analisar ganhos de eficiéncia nas atividades de producdo dos sensores, ja que reducdes de
custos ou aumento no volume de produgdo ndo ocorreram em fungdo da descontinuidade do
relacionamento. Tampouco, foi possivel que a Radium aumentasse a eficiéncia de suas
atividades de atendimento comercial e logistica de entrega das placas a Virtual Gate. Do lado
da Virtual Gate, 0 mesmo raciocinio se aplica, pois o0 rompimento do relacionamento impediu
ganhos de eficiéncia nas atividades de compras de sensores, uma vez que 0S contatos

comerciais com a Radium foram encerrados.
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As mudancas pos-aquisicdo em relacdo aos vetores da reestruturacdo e da estruturacdo

estdo sintetizadas no quadro 16.

Quadro 16

Mudangas pds-aquisi¢do no relacionamento com a Radium em relagéo aos vetores da
reestruturacéo e estruturacao

Vetores Variaveis Mudancas pés-aquisicéo
Desenvolvimentos Houve o desenvolvimento, por parte do
conjuntos de novas Grupo Plastrom, de um novo modelo de
REESTRUTURACAO ativi_dades e/on_J recursos a fornecin?en_to que fo_i _implementado via
partir de relacionamentos |transferéncia das atividades de compra
existentes ou novos de componentes eletronicos e fabricacéo
dos sensores de contagem para uma
novo relacionamento: a LDE

Preco (custo) do produto | Ndo houve

Volume de produto N&o houve

Eficiéncia da utilizacdo | N&o houve

do produto

ESTRUTURACAO | Eficiéncia do N&o houve

atendimento comercial

Eficiéncia da funcdo Né&o houve

compras

Eficiéncia da logistica | N&o houve

de entrega do produto

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacdo

4.4.1.3.3 Vetores da liberacdo e hierarquizacio

A transferéncia do processo de fabricacdo dos sensores e compra de componentes para

a Radium provocaria mudancas na base de recursos da Virtual Gate. Caso a Radium aceitasse

desempenhar tais atividades, a Virtual Gate abriria mao do controle que detinha sobre um
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recurso, até o momento da aquisicdo, valioso para 0 negocio da empresa, qual seja, o
conhecimento técnico relativo & montagem final desses equipamentos.

Ao avaliar a proposta de transferéncia de atividades feita pela Virtual Gate, a Radium
concluiu que n&o seria interessante assumir tal responsabilidade e, portanto, decidiu romper o
relacionamento que havia entre as duas empresas. Porém, apesar do rompimento com a
Virtual Gate, a Radium levou em consideragdo o bom relacionamento criado entre as
empresas e resolveu ajudar a Virtual Gate a encontrar um novo fornecedor. Alguns dias apds
a reunido, a Radium apresentou a Virtual Gate & LDE, uma empresa com uma estrutura de
producdo maior e que, por sua vez, ja dispunha de experiéncia com a terceirizacdo da compra
de componentes e fabricacdo completa de produtos eletrdnicos. Segundo o proprietario da
Radium, a LDE ndo foi indicada apenas em razdo de sua competéncia técnica, mas também
porque se comprometeu informalmente a utilizar as placas de circuitos eletronicos da Radium,
caso viesse a ser contratada pela Virtual Gate.

Apos algumas reunides com os executivos da Virtual Gate, a LDE foi definitivamente
contratada para assumir a compra de todos os componentes eletrénicos e a fabricacdo integral
dos sensores de contagem. Tal contratagdo evidenciou a atuacdo do vetor da liberagéo, pois a
Virtual Gate passou a utilizar um dos seus mais importantes recursos - o conhecimento
técnico relacionado a fabricacdo de sensores — em uma nova estrutura de atividades que foi
desenvolvida com uma nova empresa com a qual a Virtual Gate ndo se relacionava antes da
aquisicdo. Ou seja, a Virtual Gate colocou em pratica o seu interesse de ndo manter sob 0 seu
controle tal recurso intangivel, liberando-o para que outra empresa pudesse utiliza-lo. Tal fato
sugere a atuacdo do vetor da liberacdo, uma vez que a adquirida abriu m&o do controle que
exercia sobre um recurso intangivel, transferindo-o para um outro ator.

Com a contratacdo da nova empresa, as compras de componentes nacionais que eram

feitas antes pela Virtual Gate em lojas da Rua Santa Ifigénia, passaram a ser feitas pela LDE
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em grandes distribuidores e fabricantes de componentes com a tecnologia SMD. A aquisi¢édo
de componentes importados da National também foi transferida & LDE que, por sua vez, a
reduziu ao minimo, substituindo alguns componentes por similares nacionais. Entretanto, a
dependéncia em relacdo a National ainda permanece, pois, como mencionado anteriormente,
essa empresa € a Unica fabricante no mundo de um componente empregado na fabricacdo dos
sensores de contagem desenvolvido pelos engenheiros da Virtual Gate.

Com relacdo a fabricacdo dos sensores, a LDE ficou responsavel pela entrega do
produto acabado a Virtual Gate pronto para ser instalado em qualquer um de seus clientes.
Portanto, 0 processo sob responsabilidade dessa empresa pode ser resumido de acordo com 0S
seguintes depoimentos dos entrevistados da Virtual Gate.

“Todo o processo de compra, de recebimento, transformacgédo e
controle de qualidade do que é feito com o produto esta sob a
responsabilidade deste meu novo fornecedor”. (Diretor-Geral da
Virtual Gate).

“A gente ndo vai fazer mais nada. A gente s6 vai comprar dela o
sensor. Olha s6 o impacto na rede de fornecedores! Uma mudanca
de fornecimento a partir de uma mudanca no modelo de negdcio.”
(Diretor de Vendas da Virtual Gate).

Em relacdo ao vetor da hierarquizacdo, ndo identificamos a sua atuacdo, pois nao
houve o interesse da Plastrom em manter sob o seu controle recursos até entdo importantes
para o desempenho de atividades ligadas a manufatura de sensores.

As mudancas po6s-aquisicdo em relacdo aos vetores da liberacdo e da hierarquizacéo

estdo sintetizadas no quadro 17.
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Quadro 17

Mudangas pds-aquisi¢do no relacionamento com a Radium em relagéo aos vetores da

liberacdo e hierar

uizacao

Vetores Variaveis Mudancas pés-aquisicéo
B Descentralizacdo do Apls a aquisicdo, o conhecimento
LIBERACAO controle de recursos por [técnico relacionado a fabricacdo de

meio de novos
relacionamentos

sensores foi transferido a um novo ator,
a LDE, que substituiu a Radium

HIERARQUIZACAO

Controle de recursos por
meio dos
relacionamentos
existentes

Nao houve

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacéo.

4.4.2 Anélise intergrupo

Neste ultimo bloco, apresentamos a anélise comparativa entre o grupo de compradores

e o fornecedor da empresa adquirida. Chamamos esse nivel de analise de intergrupo, em que

indicaremos as mudangas que ocorreram depois da aquisicdo em relacdo a atuacdo dos vetores

de mudanca. No quadro 18, mostramos resumidamente as mudancas poés-aquisicao

assinalando com o simbolo X para indicar a atuacdo dos vetores de mudanca. Nos casos em

que os vetores ndo atuaram, ou seja, ndo existiram mudancas, escrevemos nao houve.
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Quadro 18
Analise intergrupo

Vetores de
Mudanca

Compradores

Fornecedor

Mudancas p6s-aquisicéo

Generalizagdo

Né&o houve

Em relagdo aos compradores, houve uma
ampliacéo de atividades obtida por meio da
terceirizacdo das atividades de assisténcia
técnica. Quanto ao fornecedor, ndo houve
ampliacdo de atividades relativas a producdo
de sensores

Especializagéo

Né&o houve

Né&o houve

A Virtual Gate ndo se concentrou em
atividades com vistas ao atendimento a
nenhum comprador especifico. Da mesma
forma, ndo houve concentracdo de
atividades de fabricagdo de sensores no
fornecedor que analisamos

Reestruturacao

No que se refere ao relacionamento com
compradores, houve uma reconfiguracdo dos
vinculos de atividades e recursos. Com
relacio ao  fornecedor, houve a
reestruturacdo de vinculos em seu
relacionamento com a adquirida em razéo da
transferéncia de suas atividades de
fabricacdo de sensores para outro ator

Estruturacio

Né&o houve

Néao houve

N&o houve mudangcas em termos de
estruturacdo de atividades e recursos no que
se refere aos trés relacionamentos com
compradores analisados. Em relagdo ao
fornecedor, este vetor ndo pode ser analisado
em funcdo do  encerramento  do
relacionamento com a empresa adquirida

Liberacao

Na relacdo com compradores, a liberacéo de
recursos se deu por meio da substituicdo do
conhecimento técnico da Virtual Gate pelo
conhecimento e experiéncia técnica de uma
empresa especializada. Em relacdo ao
fornecedor, este sofreu a atuacdo do vetor da
liberacdo, pois o conhecimento técnico da
adquirida na fabricacdo de sensores foi
codificado e transferido a um terceiro ator
gue o substituiu no relacionamento

Hierarquizagao

N&o houve

Nao houve

Em relacdo aos compradores, ndo houve
mudancas, pois a Virtual Gate ndo passou a
controlar nenhum recurso que fosse
necessario ao relacionamento com esses
atores. Em relacdo ao fornecedor, ndo houve
mudancas, ja que a adquirida ndo quis
manter sob 0 seu controle nenhum tipo de
recurso

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacdo
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Ao analisarmos a figura anterior, verificamos que as mudancas ocorridas no grupo de
compradores e no relacionamento com o fornecedor analisado foram semelhantes apenas no
que diz respeito aos vetores da reestruturacédo e liberacdo, o que indica uma heterogeneidade
no padrdo de mudangas poOs-aquisicdo no nivel intergrupo comparativamente ao nivel
intragrupo. Ou seja, quando confrontadas as mudancas entre os compradores e o fornecedor
analisados, verificamos que as mudancas ocorridas apresentaram efeitos distintos nos vinculos
de atividades, recursos e atores. Em outras palavras, engquanto as mudangas nos
relacionamentos com compradores apresentaram o padrdo generalizacdo/ reestruturacao/
liberagdo, o relacionamento com o fornecedor analisado sofreu mudancas que foram
representadas pelo padrao reestruturagéo/ liberacao.

No entanto, as mudangas comuns aos dois niveis de analise devem ser destacadas,
pois os vetores da reestruturagdo e da liberacdo indicam que, tanto os relacionamentos da
empresa adquirida com seus compradores quanto com seus fornecedores sofreram
modificacBes importantes na conexdo entre vinculos de atividades e recursos e de vinculos de
atores e recursos, respectivamente, o que aparentemente produziu o desgaste desses
relacionamentos. No que concerne aos vetores da especializagcdo, estruturacdo e
hierarquizacdo, verificamos que eles ndo produziram, de maneira geral, mudangas nos
relacionamentos da adquirida com seus compradores e com seu fornecedor e, portanto, ndo 0s
detalharemos neste nivel de anélise.

Cabe relembrar, no entanto, que tal resultado deve ser visto com cautela, pois,
conforme ja discutimos no capitulo que trata de nossos procedimentos metodoldgicos, a rede
de fornecedores da Virtual Gate apresentava peculiaridades que nos levaram a considerar
apenas um relacionamento com fornecedor, isto €, com a Radium. Assim, em virtude de

termos analisado apenas um fornecedor, e ndo trés como fizemos com a rede de compradores,



133

a leitura dos resultados apresentados neste nivel de analise intergrupo deve ser feita tendo em
mente que, embora ndo tenhamos uma base comparativa adequada, ela é apenas uma tentativa
de verificar e analisar as mudancas p6s-aquisicéo e seus efeitos nos vinculos de atividades,
recursos e atores, no ambito dos dois tipos de relacionamentos.

Isto posto, com respeito ao vetor da reestruturagdo, tanto os relacionamentos da
Virtual Gate com compradores e com o fornecedor analisados apresentaram uma nova
configuragdo de atividades e recursos. No caso especifico dos compradores, 0s
relacionamentos apresentaram uma nova estrutura de atividades relacionadas a assisténcia
técnica e instalacdo de sistemas de medicao de fluxo.

A Titénio, por sua vez, teve seus vinculos de atividades e recursos alterados por conta
da terceirizacdo das atividades de instalacdo e assisténcia técnica, uma vez que, por conta das
falhas cometidas pela Lemenet, os produtos fornecidos pela Virtual Gate comecaram a
apresentar problemas de funcionamento, impedindo, assim, que o processamento dos dados
de fluxo de clientes das lojas da rede de materiais de construcéo e decoracdo ndo pudesse ser
efetuado adequadamente. Embora néo tenha reagido a essa mudanca no sentido de rejeita-la, a
percepgéo da Titanio foi negativa inicialmente, mas, aos poucos, foi se tornando positiva, na
medida em que a empresa foi se adaptando a nova situacdo imposta pela empresa adquirente.

Ja a Cobalto, pelas mesmas razbes da Titanio, sofreu importantes mudangas nos
vinculos de atividades e recursos no seu relacionamento com a Virtual Gate, pois a
terceirizacdo das atividades técnicas relacionadas aos sistemas de medicdo imp6s a empresa a
execucdo de atividades que antes da aquisicdo ndo eram de sua responsabilidade. Ou seja,
para ter direito ao uso dos produtos da Virtual Gate, a empresa passou a ter de providenciar
atividades ligadas a obras de infra-estrutura, como a fiac&o elétrica e telefonica necessérias ao
funcionamento dos sistemas, bem como a instalacdo de disjuntores elétricos nos quadros de

forca de cada loja. Embora também ndo tenha reagido a implementacdo desse novo modelo
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terceirizado de prestacdo de servicos por parte da Virtual Gate, a Cobalto, diferentemente da
Titanio, teve uma percepcdo completamente negativa da mudanca, 0 que provocou grande
insatisfacdo de sua parte e o consequente enfraquecimento do seu relacionamento com a
adquirida.

No caso da Litio, a terceirizacdo das atividades de assisténcia técnica e manutencao
promovidas pela Virtual Gate ndo chegou a provocar alteragdes nos vinculos de atividades e
recursos, ja que ela ndo percebeu que a Lemenet foi contratada como novo prestador desses
Servigos.

Em relacéo ao fornecedor, a proposta da Virtual Gate de transferir suas atividades e o
conhecimento relativo a fabricacdo de sensores e a compra de componentes eletrénicos a
Radium foi percebida por esta empresa como uma mudanca que causaria alteracdo na
estrutura de atividades e recursos no relacionamento entre as duas empresas. Com receio de
iSS0 nNdo ser vantajoso para o0 seu negdcio, a Radium, diferentemente dos compradores, reagiu
a mudanca proposta, decidindo romper, ainda que amigavelmente, o relacionamento que
mantinha com a Virtual Gate. No entanto, mesmo ap0s essa decisdo, a Radium auxiliou a
Virtual Gate a encontrar outra empresa que pudesse assumir tais atividades, dado o bom
relacionamento que existia entre as duas empresas. Dessa forma, essa mudanga gerou uma
nova combinacdo de vinculos de atividades e recursos que, por sua vez, tiveram de ser
reconstruidos por meio do relacionamento com a LDE.

No que diz respeito ao vetor da liberacdo, verificamos a sua atuagcdo na medida em que
a Virtual Gate liberou o seu conhecimento técnico relacionado as atividades de assisténcia
técnica e instalacdo, ou seja, um recurso intangivel, para que um outro ator — a Lemenet -
pudesse controla-lo e exploré-lo. Diante dessa mudanca, os relacionamentos da adquirida com
compradores e com o fornecedor analisados sofreram importantes alteragcfes na combinacgéo

dos vinculos de atividades e atores.
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O efeito dessa mudanca para a Titanio inicialmente foi percebido de forma negativa,
uma vez que a Lemenet, ao passar a executar as atividades de suporte técnico e manutencao
desencadeou uma brusca queda na qualidade desses servicos. Isso ocorreu em fungéo da falta
de experiéncia da empresa em lidar com as peculiaridades técnicas dos sistemas da Virtual
Gate, 0 que provocou falhas que causaram sérios transtornos a Titanio. Porém, ap6s um breve
periodo de adaptacdo, a Lemenet aperfeicoou o seu conhecimento técnico e conseguiu
reverter esse quadro negativo, pois, no momento em que coletamos os dados, o entrevistado
da Titanio nos revelou que os problemas iniciais foram superados com certa rapidez e que a
percepcdo de sua empresa em relacdo a mudanca deflagrada pela Virtual Gate tornou-se
positiva.

A transferéncia do conhecimento técnico da Virtual Gate a Lemenet também gerou
uma percep¢do completamente negativa por parte da Cobalto que ainda prevalecia a época em
que realizamos a coleta de dados. Essa percep¢do em relacdo a mudanca estava relacionada ao
fato de a Cobalto julgar que a Lemenet ndo conseguiu atingir o mesmo nivel de eficacia que a
prépria Virtual Gate apresentava na execucdo das atividades de instalagdo e manutencdo dos
sistemas de medicéo antes de ser adquirida

No que se refere a Litio, ndo houve alteracGes decorrentes da atuacdo do vetor da
liberagdo, pois, embora a Virtual Gate tenha transferido seu conhecimento técnico para ser
explorado e controlado pela Lemenet, tal mudanca né&o foi percebida por este comprador. Em
outras palavras, a percepcdo da Litio pode ser considerada neutra , j& que ndo houve
percepcdo positiva ou negativa em relacdo a essa modificagdo implementada depois da
aquisicdo pela empresa adquirida.

J4, do ponto de vista do fornecedor, a atuacdo do vetor da liberagdo também foi
verificada, na medida em que, ap6s a aquisicdo, a Virtual Gate também decidiu abrir mao de

um outro recurso intangivel, ou seja, 0 seu conhecimento acerca da fabricacdo de sensores de
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contagem e compra de componentes eletrénicos. Esse recurso foi liberado para que a Radium
pudesse explora-lo, mas, face a rejeicdo da empresa em adquirir e aperfeicoar tal
conhecimento, o relacionamento com o fornecedor teve de ser rompido, 0 que ocasionou a
contratagdo de um outro ator: a LDE.

A andlise comparativa das mudancas pos-aquisicdo sobre os relacionamentos com
compradores e com o fornecedor em relacdo aos vetores da reestruturacao e liberagéo sugere
que, embora sejam da mesma natureza, isto €, decorrentes de processos de terceirizacao, as
mudangas ocorridas desencadearam reacdes diferentes por parte desses atores. No caso dos
compradores, a reacdo esbogada foi a de aceitacdo das mudancas impostas pela adquirente e a
continuidade do seu relacionamento com a adquirida. Por outro lado, a reagdo do fornecedor
analisado foi completamente oposta, ou seja, em vez de aceitar as mudancgas propostas pela
empresa adquirida, esse ator rejeitou-as, o que implicou o rompimento, ainda que de forma
amistosa, do relacionamento que havia entre as duas empresas.

Além disso, percebemos, tanto neste nivel de analise quanto no nivel intragrupo, que,
diante de mudangas de mesma natureza, as percepcdes dos atores que continuaram o0
relacionamento com a empresa adquirida depois da aquisi¢do foram heterogéneas. 1sso ficou
evidente ao analisarmos cada um dos compradores da empresa adquirida que, por sua vez,
apresentaram trés tipos de percepcfes em relacdo as mudangas que ocorreram nos vinculos de
atividades, recursos e atores. Assim, no caso da Titanio, as percepcdes foram negativas e
positivas. No caso da Cobalto, somente negativas e, neutras, no caso da Litio. Esse processo

de mudancas pds-aquisicdo, reacdes e percepg¢des dos atores esta ilustrado na figura 5.
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Mudancas pds-
aquisicado nos
vinculos de
atividades,
recursos e atores

aceitacdo das
mudancas e
.. continuidade do
“.relacionamento

rejeicdo das ™.

mudangas e
rompimento do
relacionamento

Percepcg0es positivas e
negativas das mudancas

Percepgdes negativas
das mudancas

Percepgdes neutras das
mudancas

Figura 5 - Mudancas p6s-aquisicao e seus efeitos na rede de relacionamentos da adquirida
Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacao.

Portanto, neste capitulo, descrevemos e simultaneamente analisamos os dados

referentes aos impactos da aquisicdo da Virtual Gate na rede de relacionamentos com

compradores e com um de seus fornecedores,

sendo eles caracterizados como

relacionamentos de insercdo. No capitulo seguinte finalizamos a nossa dissertacdo,

apresentando as conclusfes de nossa pesquisa.
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5 CONCLUSOES

5.1 Introducgéo

Este capitulo destina-se a apresentacdo dos resultados de nossa pesquisa. Na primeira
secdo, apresentamos os resultados gerais e secundarios obtidos por meio da analise dos dados
de nosso estudo de caso, envolvendo a adquirente, a adquirida e as redes de compradores e
fornecedores, confrontando-os com o nosso quadro conceitual. Na segunda se¢do, retomamos
0 nosso quadro conceitual e revisitamos a nossa questdo de pesquisa. A ultima secéo trata das

contribuicdes e limitacbes de nossa pesquisa.

5.2 Principais resultados

5.2.1 Resultados gerais

Em nossa pesquisa, encontramos quatro resultados principais, 0s quais discutiremos
nesta secdo. O primeiro € que o impacto do processo de aquisicdo extrapola a diade
adquirente e adquirida, afetando relacionamentos com compradores e fornecedores. O
segundo indica que mudancas po6s-aquisicdo podem ser analisadas por meio do modelo dos
vetores de mudanca. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995). O terceiro resultado aponta que as
mudancas pos-aquisicdo nos vinculos de atividades, recursos e atores, de maneira geral,

geram efeitos heterogéneos nos niveis intergrupo - compradores e fornecedores — bem como
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no nivel intragrupo — apenas compradores. E 0 quarto resultado sugere que, apesar dessa
heterogeneidade na configuracdo geral das mudancas, algumas alteracdes pds-aquisi¢do sao
comuns entre compradores e fornecedor. Elas dizem respeito as dimens@es reestruturacdo e
liberagéo.

Havila e Salmi (2000; 2002) e Anderson, Havila e Salmi (2001), por exemplo,
sugerem que processos de aquisi¢do produzem efeitos que ndo se restringem apenas a diade
adquirente e adquirida, mas também a rede de relacionamentos da empresa adquirida. Nesse
sentido, o primeiro resultado que encontramos destaca que as mudangas pés-aquisicdo
produziram impactos além da diade. Em outras palavras, detectamos que a aquisicao
ocasionou mudangas que emergiram da diade e atingiram outros relacionamentos.
(HALINEN, SALMI e HAVILA, 1999).

Os dados relativos ao estudo de caso Plastrom-Virtual Gate indicaram que tanto
compradores quanto fornecedores da adquirida foram atingidos por mudangas implementadas
depois da aquisi¢do, ou seja, os relacionamentos que existiam entre a empresa adquirida e
esses atores foram alterados a partir do momento que a Virtual Gate foi adquirida pela
Plastrom. Sob o angulo tedrico, tais evidéncias sugerem que a abordagem de redes industriais
pode ser utilizada para se compreenderem com maior amplitude os efeitos de processos de
aquisicdo, pois levam em consideracdo outros atores da rede de relacionamentos como
compradores e fornecedores. Em outras palavras, ao levar em conta a formacéo,
desenvolvimento e extincdo de relacionamentos entre esses dois tipos de atores, a abordagem
de redes industriais parece ser teoricamente Util para analisar mudancas em redes de
relacionamentos ocasionadas por processos de aquisi¢do, tal como sugerem Havila e Salmi
(2000, 2002), Anderson, Havila e Salmi (2001), Anderson, Holtstrom e Oberg (2003),

Anderson, Havila e Holtstrom (2003), Anderson, Andersson e Salmi (2003) e Freitas (2005).
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E interessante observar que, no Brasil, essa mesma abordagem foi utilizada por Freitas
(2005) para estudar mudancas na rede de fornecedores de uma empresa de cimentos. A partir
da categorizacdo da rede de relacionamentos de fornecedores em relacionamentos de compra
e venda e relacionamentos de insercdo, a autora sugere que as mudangas ocasionadas pelo
processo de aquisicdo impactou de maneira distinta essas duas nets?, principalmente, no que
diz respeito as variaveis quantidade de produtos transacionados e compartilhamento de
informacdes.

Identificada a ocorréncia de mudancas pés-aquisicdo além da diade adquirente e
adquirida, procuramos compreender quais foram essas mudancas em termos dos vinculos de
atividades, recursos e atores (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995; FORD, 1998) que existiam
nos relacionamentos da empresa adquirida com compradores e fornecedores. Tal analise
baseia-se no modelo tedrico dos vetores de mudanca. (HAKANSSON, 1992; HAKANSSON
e SNEHOTA, 1995), o qual pressupfe a existéncia de trés tipos de interacOes entre os
vinculos: vinculos de atores e atividades, vinculos de atividades e recursos e vinculos de
atores e recursos (AASTRUP, 2000; PRENKERT, 2000).

Os resultados da pesquisa indicam que as principais mudancas pds-aquisicdo
identificadas pelos entrevistados foram decorrentes da terceirizagdo dos servicos de
assisténcia técnica e instalacdo dos sistemas de medicdo de fluxo que, antes da aquisicdo,
eram prestados pela propria empresa. Essa decisdo pos-aquisicdo deflagrou mudancas que
provocaram efeitos significativos nos vinculos de atividades, recursos e atores presentes nos
relacionamentos da empresa adquirida com compradores que, por sua vez, foram expressos
pelos vetores da generalizacao, reestruturacao e liberagéo.

No que diz respeito ao relacionamento da adquirida com o fornecedor que analisamos,

as principais mudancas identificadas tiveram como origem a decisédo tomada pela adquirente

*2 Freitas (2005) utiliza o termo net para designar partes de redes. Nesse caso, rede de relacionamentos de
compra e venda e redes de relacionamentos de insercéo.
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no sentido de terceirizar completamente as atividades de fabricacdo de sensores eletrénicos de
contagem de fluxo. Isso desencadeou alteracdes na conexdo dos vinculos de atividades,
recursos e atores existentes no relacionamento entre as duas empresas e que foram expressas
pela atuacao dos vetores da reestruturacéo e liberacéo.

As mudancas identificadas a partir dos vetores de mudanca sugerem, portanto, 0 n0sso
segundo resultado geral, qual seja, 0 de que mudancas pds-aquisi¢do podem ser analisadas por
meio do modelo dos vetores de mudanca (HAKANSSON, 1992; HAKANSSON e
SNEHOTA, 1995), uma vez que as aquisi¢es parecem provocar mudancas na forma como os
atores de uma rede de relacionamento desempenham suas atividades, utilizam seus recursos e
se posicionam na rede em relagdo a outros atores. Embora esse modelo tedrico tenha sido
proposto para analisar mudangas mais gerais em termos de relacionamentos entre
compradores e fornecedores, o segundo resultado de nossa pesquisa permite-nos sugerir a sua
utilizacdo em estudos de mudancas decorrentes de processos de aquisicao.

Em outras palavras, a ampliacdo da utilizacdo do modelo para o contexto das
aquisicOes parece ser adequada, pois as alteragGes verificadas nos relacionamentos da
adquirida com compradores e com o fornecedor, a luz dos vetores de mudangas, indicam que
as mudangas exdgenas a uma rede de relacionamentos, ou seja, deflagradas, mesmo que a
partir de um ator desconhecido — a empresa adquirente — provocam reacdes no sentido de os
atores se adaptarem as novas exigéncias do relacionamento por meio de modificacbes nos
vinculos de atividades, recursos e atores. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995).

Apos verificarmos que processos de aquisicdo podem ser investigados por meio do
modelo dos vetores de mudanca, passamos a analisar o padrdo de mudancas considerando a
rede de relacionamentos da adquirida. Inspirados pelos trabalhos de Rezende e Duarte (2004)
e Freitas (2005) que identificaram um certo grau de heterogeneidade de mudangas na rede de

relacionamentos da adquirida em funcdo de processos de aquisi¢do, verificamos se houve
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semelhancas ou distin¢cdes em termos de mudancas na configuracdo de vinculos de atividades,
recursos e atores dos relacionamentos da adquirida. Essa andlise diz respeito a rede como um
todo — nivel intergrupo — e a uma parte da rede — nivel intragrupo.

O exame das mudancas pds-aquisicdo permitiu-nos inferir o terceiro resultado geral,
qual seja, que as mudancgas que sucedem a um processo de aquisicdo parecem gerar efeitos
heterogéneos no nivel intergrupo, isto €, entre compradores e fornecedor, e no nivel
intragrupo, apenas compradores.

No que diz respeito ao nivel intergrupo, percebemos que as mudancas nos vinculos de
atividades, recursos e atores, que se sucedem a aquisicdo, ndo sdo representadas pelos
mesmos vetores quando comparamos os relacionamentos da adquirida com compradores e
com o fornecedor analisados. Em outras palavras, as evidéncias obtidas em nosso estudo de
caso indicam que a rede de relacionamentos da adquirida pode ser analiticamente dividida em
redes de compradores e fornecedores no que diz respeito a mudanca po6s-aquisicdo. Para a
rede de compradores, as mudancas ocorreram seguindo o padrdo generalizacdo/
reestruturacéo/ liberagdo, enquanto, para a rede de fornecedores, as mudangas apresentaram o
padréo reestruturacao/ liberacéo.

Outro aspecto que também parece ressaltar a heterogeneidade dos impactos das
mudancas entre os dois tipos de atores esta relacionado ao fato de que, diante de mudancas de
mesma natureza, ou seja, processos de terceirizagcdo, os compradores e o fornecedor
analisados apresentaram reacdes distintas. No caso de todos os compradores, a reacdo foi a
aceitacdo e a adaptacdo a mudanca, o que implicou a continuidade dos relacionamentos desses
atores com a adquirida. Em relagdo ao fornecedor, a reacdo verificada foi a rejeicdo da
mudanga que, por sua vez, redundou no encerramento do relacionamento com a adquirida.

No nivel intragrupo, ou seja, no grupo de compradores, a heterogeneidade se

manifestou na medida em que esses atores tiveram percepgdes diferenciadas em relacdo aos
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efeitos decorrentes de uma mudanca principal comum a todos eles, qual seja, a terceirizacdo
das atividades de suporte técnico e instalacdo de sistemas de medi¢do por parte da empresa
adquirida. Dessa forma, identificamos trés tipos de percepcdes dos efeitos de mudancas pos-
aquisicdo: percepcgdes negativas e positivas (Titanio), somente negativas (Cobalto) e neutras
(Litio). Como resultado dessas percepcbes, houve mudangas distintas na intensidade dos
relacionamentos desses atores com a empresa adquirida. No caso da Titanio, ocorreu o
enfraguecimento inicial do relacionamento e, posteriormente, em um curto espaco de tempo, 0
seu fortalecimento. No caso da Cobalto, as mudangcas pos-aquisicdo provocaram o0
enfraquecimento da sua relacdo com a adquirida. J&, no caso da Litio, a intensidade do seu
relacionamento com a Virtual Gate manteve-se inalterada.

Em suma, a heterogeneidade das mudancas verificadas em nosso estudo de caso nos
remete a uma reflexdo tedrica: que a aquisicdo provoca efeitos diferenciados por parte dos
relacionamentos conectados a diade adquirente-adquirida. (FREITAS, 2005). Tal resultado
parece ser teoricamente importante, pois significa uma possibilidade de refinamento dos
resultados obtidos por Havila e Salmi (2000; 2002) e por Anderson, Havila e Salmi (2001).
Existe um pressuposto implicito nesses estudos de que mudancas poOs-aquisicdo Sdo
homogéneas na rede de relacionamentos da adquirida, ndo importando as caracteristicas da
rede.

O nosso resultado, por sua vez, sinaliza que as redes de relacionamentos da adquirida
podem ser diferenciadas em redes de compradores e de fornecedores em termos de mudancas
pos-aquisicao e seus efeitos. Ou seja, 0 efeito de processos de aquisicdo ndo é homogéneo na
rede, pois, diante de mudancgas de mesma natureza, os atores conectados a adquirida podem
reagir de maneiras diferentes, conforme sugerem Easton e Lundgren (1992) e Rezende e
Duarte (2004). Além das reacdes, 0s atores da rede também parecem ter percepg¢des diferentes

em relacdo aos efeitos da mudanca nos vinculos de atividades, recursos e atores, conforme
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sugerem Hakansson e Snehota (1995), ao discutirem processos de mudanca em redes de
relacionamentos. Isso indica que a analise por meio dos vetores de mudanca sublinha um
aspecto importante das mudancgas pos-aquisicdo em redes de relacionamentos, isto é, a
dependéncia da reacdo e percepcdo de outras partes. Em funcdo desse aspecto, diante de
mudangas deflagradas a partir de um processo de aquisicao, os relacionamentos da adquirida
podem ser enfraquecidos, fortalecidos ou mesmo rompidos. Novamente alertamos que esse
resultado deve ser visto com cautela, uma vez que, em razdo das peculiaridades da rede de
fornecedores da empresa adquirida, realizamos a andlise de apenas um fornecedor, o0 que ndo
nos permite dispor de uma base adequada de comparagdo com compradores.

Embora tenhamos verificado que os impactos das mudancas pés-aquisicdo na
configuracdo de vinculos de atividades sdo, de maneira geral, heterogéneas, quando
comparamos a rede de compradores e fornecedores, podemos verificar que duas mudancas
parecem ser comuns. Os nossos resultados sinalizam para os vetores da reestruturacdo —
atividades e recursos — e da liberagdo — atores e recursos.

O vetor da reestruturacdo, por exemplo, indica que a empresa adquirida implementou
mudangas que alteraram significativamente a forma como recursos tangiveis e intangiveis —
produtos transacionados e conhecimento técnico - eram utilizados em atividades especificas
tanto nos relacionamentos com compradores quanto com o fornecedor que analisamos. Em
relacdo aos compradores, tais mudancas significaram a reconfiguracdo da combinagdo de
atividades e recursos, na medida em que, apds a aquisicdo, a adquirida estabeleceu um novo
modelo de atendimento terceirizado, a partir da criagdo de um novo relacionamento com um
ator que passou a executar as atividades relacionadas a entrega e ao suporte de produtos,
utilizando meios completamente distintos dos utilizados pela adquirida até o momento da
aquisicdo. J& no que se refere a rede de fornecedores, também verificamos a reconfiguragdo

completa das atividades e recursos relacionados a fabricacdo dos produtos comercializados
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pela adquirida, também viabilizado pela criacdo de um modelo terceirizado, no caso, voltado
para a producédo, que implicou uma nova forma de desempenhar atividades e utilizar recursos,
além de causar a entrada de um novo ator nessa rede que desencadeou o rompimento de
relacionamentos existentes, inclusive, com o fornecedor que analisamos.

O vetor da liberacdo, por sua vez, indica mudancas no sentido de um ator abrir mao do
controle de determinados recursos por meio de sua substituicdo por novos recursos que podem
ser obtidos a partir de novos relacionamentos. Parece ter sido esse o caso da empresa
adquirida que investigamos, pois, com a terceirizacdo das atividades de entrega e suporte de
produtos direcionados aos compradores, bem como do processo de fabricacdo dos produtos
da adquirida, recursos intangiveis, antes controlados pela adquirida — 0s conhecimentos
técnicos relativos a execucdo de tais atividades -, foram substituidos via estabelecimento de
novos relacionamentos com outros atores. Estes novos relacionamentos possibilitaram a
realocacdo e renovacgédo de recursos que causaram mudangas importantes em todos os demais
vinculos existentes nos relacionamentos da adquirida com compradores e fornecedores.

Portanto, a analise das mudancas identificadas por meio do vetor da reestruturacéo e
liberacdo, em relacdo a compradores e fornecedores, sugere que, apesar de processos de
aquisicdo gerarem mudancas que, de maneira geral, se afiguram distintas nos relacionamentos
da adquirida com compradores e fornecedores, algumas modificagcdes podem ser semelhantes.
No nosso caso, tais modificagdes dizem respeito as tentativas, por parte das empresas
adquirente e adquirida, de combinarem de novas formas os vinculos de recursos e atividades,
bem como os vinculos de atores e atividades. (HAKANSSON e SNEHOTA, 1995). Ao
revisitarmos o modelo dos vetores de mudanca proposto por Hakansson e Snehota (1995),
percebemos que a criagdo de novos relacionamentos parece ser uma caracteristica dos vetores
da reestruturacdo e liberacdo e que o efeito dessa mudanca é o enfraquecimento dos

relacionamentos entre os atores da rede, conforme sugere Prenkert (2000) implicitamente. Em
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nossa analise, o enfraquecimento dos relacionamentos da adquirida com compradores e
fornecedor ocorreu na medida em que as mudancas expressas pelos vetores da reestruturacéo
e liberagcdo provocaram o desgaste na relacdo da adquirida com dois dos trés compradores
analisados, isto &, a Titanio® e a Cobalto e o rompimento, ainda que amigavel, do

relacionamento com o fornecedor analisado, ou seja, a Radium.

5.2.2 Resultados secundarios

O objetivo desta secdo é apresentarmos um resultado interessante que, embora nédo
estivesse diretamente relacionado com nossos objetivos de pesquisa, foi identificado durante o
transcurso do nosso processo de analise de dados, chamando, portanto, a nossa atencao. Esse
resultado revela que os fornecedores, cuja relacdo com a empresa adquirida se pauta apenas
em transacOGes de compra e venda, podem ter seus relacionamentos rompidos por conta da
aquisicéo.

No nosso estudo de caso, verificamos que, a partir do momento em que a adquirida
decidiu se desfazer de suas atividades de producdo, transferindo-as para um novo
relacionamento com um fornecedor especializado em fabricacéo de equipamentos eletrénicos,
as atividades de compra de componentes também foram transferidas a esse ator, provocando,
assim, o encerramento imediato das transa¢Ges com fornecedores de componentes. Em outras
palavras, os relacionamentos que a empresa adquirida mantinha com fornecedores de
componentes eletronicos foram todos extintos em fun¢do de mudancas ocorridas no sentido

de realocar as atividades e recursos relacionados a producéo.

2% O enfraquecimento do relacionamento da adquirida com a Titanio foi temporario, pois conforme mencionamos
anteriormente, no momento em que realizamos a coleta de dados, a relacdo entre as empresas estava em processo
de fortalecimento.
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Tal achado parece-nos sugerir que processos de aquisicdo podem implicar uma
reconfiguracdo completa da rede de fornecedores, sobretudo, dos relacionamentos que
existem entre a adquirida e fornecedores do tipo compra e venda. Esses relacionamentos
parecem estar mais propensos a serem rompidos bruscamente, em detrimento daqueles com
orientagédo para o longo prazo, ou seja, relacionamentos de inser¢do, conforme categorizagdo
realizada por Freitas (2005). Esse rompimento brusco de relacionamentos parece se referir ao
que Havila e Salmi (2000) chamam de mudancas radicais que, por sua vez, sdo provocadas
por eventos criticos — em nosso caso, 0 processo de aquisicdo e as mudancas dele decorrentes
- que tém o potencial de causar a reconfiguracdo da rede de relacionamentos, seja pela
criacdo, seja pela extin¢do de vinculos. Assim, acreditamos que este resultado secundario
pode ser aprofundado em estudos futuros, cujo interesse resida na investigacdo de

rompimentos de relacionamentos.

5.3 Mudancgas pdés-aquisi¢cdo em redes industriais

Revelados os resultados de nossa pesquisa, nesta se¢do, temos por objetivo retomar
nosso quadro conceitual, apresentando o modelo dos vetores de mudanca aplicado a analise
de mudancgas pds-aquisicdo em redes de compradores e fornecedores, conforme ilustra a

figura 6.
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Adquirente

Fornecedores <+—» Adquirida +—> Compradores

Vinculos de
Atores

Vinculos de
Atores

. Liberacdo Generalizacdo . Liberacdo

Vinculos de
Recursos

Vinculos de
Atividades

Vinculos de
Recursos

Vinculos de
Atividades

Reestruturacao Reestruturagao

Figura 6 - Modelo de analise — Mudancas p6s-aquisi¢do nos vinculos de atividades, recursos e atores
nas redes de compradores e fornecedores
Fonte — Elaborada pelo autor da dissertacéo.

O modelo dos vetores apresentado é aplicado ao estudo de mudangas pos-aquisi¢do em
redes de compradores e fornecedores, indicando que os dois tipos de relacionamentos sé&o
afetados de formas distintas pelos vetores de mudanca, ou seja, enquanto a rede de
fornecedores sofreu a atuacdo dos vetores da reestruturagdo e liberagdo, a rede de
compradores acusou mudangas que expressaram a atuacdo dos vetores da generalizacéo,
reestruturacdo e liberagdo. Essa distincdo decorre do fato de a empresa adquirida ter
promovido mudancas nos vinculos de atores e atividades presentes nos relacionamentos com
compradores que, por sua vez, ndo ocorreram com o fornecedor que analisamos. Em outras
palavras, a adquirida ampliou o escopo de atividades relacionadas ao atendimento de seus
compradores, por meio da terceirizacdo dos servigos de assisténcia técnica e instalacdo, o que

indica a presenca do vetor da generalizacdo. Por outro lado, no caso do relacionamento da
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adquirida com o seu fornecedor, constatamos a impossibilidade da atuacdo desse vetor e até
mesmo, do vetor da especializagdo, devido ao rompimento da relacdo que existia entre as
empresas até 0 momento da aquisicao.

No que se refere aos vetores da reestruturacéao e liberacdo, constatamos, porém, que as
mudancas por eles representadas foram comuns entre a rede de compradores e fornecedores, 0
que significa que os vinculos de atividades e recursos, assim como 0s de atores e recursos,
sofreram mudangas implementadas pela empresa adquirida que se traduziram em novas
formas de utilizar os recursos e desempenhar atividades. 1sso foi possivel porque a adquirida
adotou a estratégia de terceirizacdo de servicos de atendimento a compradores e da fabricacao
de produtos.

Portanto, 0 modelo ora apresentado nos possibilita responder a nossa questdo de
pesquisa, qual seja, quais sdo as mudancas poés-aquisicdo e seus efeitos nos vinculos de
atividades, recursos e atores existentes entre a empresa adquirida e seus principais
compradores e fornecedores? E, igualmente, aos nossos objetivos especificos de pesquisa.

A resposta a questdo de pesquisa indicou que as mudancas pés-aquisicdo foram
decorrentes da implementacdo de novos modelos de producéo e atendimento aos compradores
pela empresa adquirente. J& os efeitos dessas mudangas nos vinculos de atividades, recursos e
atores foram representados pelos vetores generalizacao/ reestruturacao/ liberacdo, no caso de
compradores, e pelos vetores reestruturacéo/ liberacdo no caso de fornecedores®.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico - verificar se a aquisicdo provoca efeitos
na rede de relacionamentos da adquirida — verificamos que as mudancas pés-aquisicao
extrapolam a diade adquirente-adquirida, afetando os relacionamentos da empresa adquirida

com sua rede de compradores e fornecedores.

**Vale relembrar que, em funcéo das peculiaridades da rede de fornecedores da adquirida, investigamos os
efeitos das mudancas pds-aquisicdo apenas em um fornecedor.
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No que se refere ao segundo objetivo — verificar e analisar as mudancas pos-
aquisicao e seus efeitos por meio do modelo dos vetores de mudanga — constatamos que as
mudangas pds-aquisicdo causam efetivamente impactos nos vinculos de atividades, recursos e
atores, podendo, portanto, serem analisadas por meio do modelo dos vetores de mudanca.

Finalmente, no que tange ao terceiro objetivo — comparar as mudancas p6s-aquisicao
nas relacbes com compradores e fornecedores, procurando identificar o seu grau de
homogeneidade - concluimos que as mudancas pds-aquisicdo sdo heterogéneas no que diz

respeito as reacdes e percepcdes de compradores e fornecedores em relacdo as mesmas.

5.4 Contribuicoes, limitacbes e sugestdes para pesquisas futuras

A principal contribuicdo deste trabalho se refere ao acréscimo de resultados para a
pesquisa de mudancas pds-aquisicdo que utiliza a abordagem de redes industriais que, por sua
vez, encontra-se em estagio embrionario se comparada com outras linhas de pesquisa na area
do marketing industrial. No Brasil, especificamente, temos conhecimento apenas de dois
estudos dessa natureza, ou seja, Freitas (2005) e Rezende e Duarte (2004). O trabalho da
primeira autora trata de mudancas pds-aquisicdo nos relacionamentos da adquirida com
fornecedores categorizados como de insercdo e de compra e venda, tendo como foco os
impactos dessas mudangas em relagdo a preco, quantidade, contrato e compartilhamento de
informacdes. Ja o trabalho dos dois autores investiga mudancgas pos-aquisi¢cao além da diade
adquirente e adquirida, considerando o equilibrio de poder entre os diversos atores da rede de

relacionamento da empresa adquirida.
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Os resultados de nossa pesquisa sugerem que 0 processo de aquisi¢cdo provoca
mudangas significativas na conexdo dos vinculos de atividades, recursos e atores, presentes
nos relacionamentos da empresa adquirida com a rede de compradores e de fornecedores. Tais
mudangas foram identificadas e analisadas por meio do modelo dos vetores de mudanca, por
sua vez esta consubstanciado no modelo ARA. Entretanto, é interessante ressaltar que esses
modelos foram originalmente formulados para a anélise e compreensdo de relacionamentos
entre empresas industriais, ou seja, empresas manufatureiras. No nosso caso, a aplicacdo do
modelo dos vetores de mudanca se deu em uma empresa que, do ponto de vista da rede de
fornecedores, pode ser considerada industrial e, sob a 6tica de rede de compradores, pode ser
tida como uma empresa de servigos. Nesse sentido, acreditamos que nossa dissertacdo pode
significar uma contribuigdo para o entendimento de mudancas em redes de relacionamentos
ao propor a utilizagdo do modelo dos vetores de mudanca também para a analise de empresas
hibridas, isto €, industriais e de servigo.

Assinalamos ainda uma segunda contribui¢do, qual seja, a de que nossa pesquisa
sinaliza o papel das reacOes distintas dos atores da rede de relacionamentos diante de
mudancas de mesma natureza. Nossa analise revelou que a rede de compradores absorveu a
mudanga no modelo de atendimento e prestacdo de servi¢os implementada pela adquirida, o
que resultou na preservacdo dos relacionamentos desses atores. Por outro lado, o fornecedor
analisado, diante da iminente mudanga no modelo de producdo da adquirida, decidiu nédo
acatar a mudanca proposta, o que implicou o rompimento do relacionamento entre as duas
empresas.

Em outras palavras, as reacOes identificadas em nosso estudo sugerem que 0s atores
afetados por um mesmo tipo de mudancga podem aceita-la, e a ela se adaptar, ou rejeita-la e
romperem 0 seu relacionamento com o ator gerador da mudanca. Tal achado, portanto,

ressalta a idéia de poder na rede de relacionamentos, uma vez que a aquisicdo parece
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desencadear o confronto de forcas entre a adquirida e os atores com 0s quais se relaciona, no
sentido de aceitarem ou ndo as mudancas propostas. Dessa forma, entendemos que pesquisas
futuras sobre mudancas po6s-aquisicdo podem ampliar o conhecimento acerca dos impactos
dessas mudancas a partir da analise e compreensdo das relacdes de poder em redes de
compradores e fornecedores, conforme sugerem Rezende e Duarte (2004).

Finalmente, uma outra contribui¢cdo de nossa dissertacdo esta relacionada ao fato de
termos investigado um processo de aquisi¢cdo envolvendo a compra de uma empresa de
pequeno porte que pode ser considerada um start-up, isto €, um empreendimento em fase de
crescimento, que atua em um mercado emergente de tecnologia. Ao nosso ver, os resultados
de nossa dissertacdo, além de contribuirem para o entendimento de mudancgas pds-aquisicao
de um modo geral, oferecem, de modo mais especifico, caminho para pesquisas futuras sobre
processos de aquisicdes que envolvam a compra de pequenas empresas em estagio de
crescimento e que atuam em ramos de negdcios relacionados a novas tecnologias. Esses tipo
de empresas parece estar mais propenso a passar por processos de aquisi¢do, uma vez que seu
capital normalmente € controlado por investidores de risco, que corriqueiramente, participam
de operagdes de aquisi¢do, comprando ou vendendo empresas.

Por outro lado, nosso trabalho apresenta duas limitagcdes que julgamos de bom alvitre
destacar. A primeira limitacdo diz respeito ao desequilibrio no nimero de compradores e
fornecedores investigados, ou seja, trés compradores e apenas um fornecedor. Em principio,
haviamos planejado a investigacdo de seis relacionamentos — trés compradores principais e
trés fornecedores principais — além da adquirida, mas, em virtude de peculiaridades da rede de
fornecedores da adquirida, detalhadas anteriormente em nosso capitulo de metodologia,
desconsideramos a coleta de dados em dois fornecedores pelo fato de seus relacionamentos

com a adquirida serem do tipo compra e venda. Assim, acreditamos que, se tivéssemos
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condi¢des de contemplar um numero igual de compradores e fornecedores, teriamos maior
amplitude de resultados.

Diretamente associada a primeira limitacdo, tem-se a segunda limitacdo de nosso
trabalho, qual seja, abrangermos um numero pequeno de compradores e de fornecedores.
Segundo Numagami (1998) e Miles e Huberman (1994), os estudos de caso apresentam a
desvantagem de ndo permitirem generalizacOes estatisticas dos resultados encontrados e, em
nossa pesquisa, ndo era esse 0 nosso objetivo quando escolhemos esse método. O numero
reduzido de relacionamentos analisados ressalta a nossa op¢éo pela profundidade dos dados
em prejuizo da quantidade de relacionamentos investigados. Dessa forma, acreditamos que
pesquisas futuras, que contemplem um numero maior de compradores e fornecedores, podem
corroborar nossos resultados ou, ainda, agregar novas evidéncias aos dados que obtivemos

nesta pesquisa.
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APENDICES

APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA - ADQUIRENTE/ADQUIRIDA

1. Fale sobre sua empresa antes da aquisicéo.

Até 0 momento da aquisicdo, ha quanto tempo ela existia?
Principal produto. Por que? (definir o critério: vendas, potencial de
crescimento, lucratividade).

Mercado atendido pelo principal produto.

Quais outros mercados a empresa atendia com outros produtos?

2. Fale sobre a empresa adquirente antes da aquisicdo, principalmente:

pais de origem;

se for estrangeira, ja atuava no Brasil?

em quais mercados?

principais produtos;

havia algum relacionamento entre a sua empresa e a adquirente antes da
aquisicao? Se sim, detalhe.

3. Fale sobre o processo de aquisicéo

Em que ano ocorreu o processo de aquisi¢ao?

Quanto tempo durou o processo?

Vocé considera o processo de integracdo adquirente-adquirida concluido?

Por qué?

Quais critéerios levaram a escolha de sua empresa para ser adquirida?
Percentual envolvido na aquisicao (total ou parcial)?

Esta aquisicéo trouxe algum impacto em termos de concentracdo de mercado?
O principal produto continua sendo 0 mesmo? Se ndo, por que?

Hoje, quais outros mercados a empresa atende com outros produtos?
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FORNECEDORES
4. Fale sobre os principais fornecedores da empresa adquirida.
Antes da aquisicéo

e Quais eram os trés principais fornecedores antes da aquisi¢do (pense no
produto principal)? Por qué? (qual critério: preco, qualidade, Unica fonte, prazo
de entrega etc)

e Até 0o momento da aquisicao, ha quanto tempo a empresa adquirida se
relacionava com seus principais fornecedores?

Depois da aquisic¢éo

e Algum dos relacionamentos principais que existiam antes da aquisicéo foi encerrado
depois da aquisicdo? Se sim, por qué? Quais fornecedores o substituiram?

Observagéo - As questdes abaixo devem ser enunciadas de modo que contemplem os
trés fornecedores principais da adquirida de forma individual.

e Depois da aquisigdo da seus principais fornecedores tiveram que
alterar alguma etapa de seu processo produtivo? Se sim, isto trouxe aumento ou
reducdo nos custos de producgéo desses fornecedores?

e Essas alteragOes tém relacdo com mudancas ocorridas nas atividades de producéo da
adquirida? Se sim, detalhe.

e Ap0s a aquisicdo houve melhora ou piora no atendimento comercial dos fornecedores
principais? E quanto a agilidade nos servicos de entrega desses fornecedores, houve
aumento ou diminuicao? Por qué?

e Essas alteracdes tém relacdo com mudancas ocorridas nas atividades de compra da
adquirida? Se sim, detalhe.

e Em func¢éo da aquisi¢do, houve aumento ou diminuig&o nos precos dos principais
produtos comprados dos fornecedores principais?

e Em funcéo da aquisi¢éo, houve aumento ou diminui¢do no volume (quantidade) de
compra do principal produto dos fornecedores principais? Por qué?

e Ap0s a aquisicdo, a empresa adquirida passou a comprar outros produtos que ela ndo
comprava antes dos fornecedores principais? Por qué?

e Alguma coisa em conjunto foi desenvolvida entre a adquirida e os fornecedores
principais? O qué? Qual a importancia desses desenvolvimentos para a adquirida?
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e Apos a aquisicdo, a adquirida desenvolveu algo (produto, processo, tecnologia) novo
em parceria com outros fornecedores? Se sim, o qué? Isto ndo poderia ser
desenvolvido em conjunto com os trés principais fornecedores?

e Houve alguma alteracdo contratual entre a e seus fornecedores
principias depois da aquisi¢cdo? Se sim, quais foram as principais alteragdes?

e Pensando no principal produto, a empresa adquirida desenvolveu ou esta
desenvolvendo novas fontes de insumos alternativos? Se sim, por qué? Com quem?
(Via relacionamento com fornecedores principais atuais ou novos fornecedores?)

CLIENTES

5. Fale sobre os clientes principais da empresa adquirida:

Antes da aquisic¢ao

e Quais eram os trés principais clientes da empresa adquirida? (pense no seu principal
produto) Por qué? (defina o critério: qualidade do produto, preco, prazo de entrega,
exclusividade de fornecimento etc)

e Até o momento da aquisi¢do, h4 quanto tempo a empresa adquirida se relacionava
com seus principais clientes?

e Algum desses relacionamentos foi encerrado depois da aquisi¢cdo? Se sim, por qué?

Depois da aquisicéo

Apds a aquisicdo, houve alguma reducdo ou aumento nos custos das atividades de
producéo dos clientes principais? Por qué? Como ocorreu 0 processo de alteracdo?
Essas alteracdes tém relagdo com mudancas ocorridas nas atividades de producéo
da adquirida?

Apos a aquisicdo, houve reducdo ou aumento da eficiéncia do processo de compras
dos clientes principais? Se sim, por qué? Como se deu essa alteracdo?

Essas alteragdes tém relagdo com alteragdes ocorridas no processo de atendimento
comercial e de entrega da adquirida?

Em funcédo da aquisicao, houve aumento ou diminui¢ao nos precos dos principais

produtos comprados pelos clientes principais? Quais as consequiéncias dessa alteracao
para a adquirida?

Em funcdo da aquisicdo, houve aumento ou diminui¢do no volume (quantidade) de

compra do principal produto dos clientes principais? Por qué? Quais as consequéncias
dessa alteracdo para a adquirida?
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e Apos a aquisicdo, a empresa adquirida passou a vender outros produtos que ela
ndo vendia antes para seus clientes principais? Por qué? Quais as consequiéncias desta
alteragéo para a adquirida?

e Alguma coisa em conjunto foi desenvolvida entre a adquirida e seus clientes
principais? Se sim, qual a importancia desses desenvolvimentos para a adquirida?

e Ap0s a aquisicdo, a adquirida desenvolveu algo (produto, processo, tecnologia)
novo em parceria com outros clientes? Se sim, o qué? Isto ndo poderia ser
desenvolvido em conjunto com os trés principais clientes?

e O relacionamento da adquirida com seus principais clientes € regido por algum
tipo de contrato formal? Se sim, por qué? Quais sdo as principais exigéncias previstas
no contrato? (exclusividade de fornecimento, prazos de entrega, precos, volumes etc.)
e Se ndo for regido por contrato formal? Por qué? Como os conflitos sdo
solucionados?

e Em funcéo da aquisicéo, passou a se especializar no atendimento de alguma
necessidade especifica dos clientes principais (novo processo de producdo, novo
produto etc). Se sim, detalhe.



163

APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA - EMPRESA FORNECEDORA

1. Fale sobre sua empresa.

H& quanto tempo ela existe?

Qual é o seu principal produto? Por qué? (definir o critério: vendas, potencial de
crescimento, lucratividade)

Mercado atendido pelo principal produto?

Quais outros mercados a empresa atende com outros produtos?

Antes da aquisicdo da empresa ..........ccccceeeveeiennenn , @ sua empresa ja fornecia para ela?
Quais produtos? Dentre esses, qual produto era mais vendido?

Nesse periodo, sua empresa mantinha algum relacionamento comercial com a empresa
adquirente? Em caso negativo, tinha algum conhecimento da mesma? Detalhe.

2. Relacionamento com a empresa adquirida apds a sua aquisicao.

Houve a continuidade do relacionamento entre a sua empresa e a adquirida apos a
concluséo da aquisicdo? Em caso negativo, por qué?

Apds a aquisicdo, houve alguma reducdo ou aumento nos custos das atividades de
producéo de sua empresa? Se sim, detalhe. Por qué? Como ocorreu esse processo de
alteracéo.

Essas alteracdes tém relacdo com mudancas ocorridas nas atividades de producéo da
adquirida?

Quais as conseqiéncias dessas alteragcdes para a sua empresa e para o relacionamento
com a empresa adquirida?

Houve alguma reducdo ou aumento da eficiéncia do atendimento comercial prestada
por sua empresa a empresa adquirida? E quanto a agilidade nos servicos de entrega a
empresa adquirida, houve aumento ou diminuigdo? Por qué? Como ocorreram essas
alteragdes?

Essas alteracOes tém relagdo com alteracdes nas atividades de compra da adquirida?
Quais as conseqiéncias dessas alteracdes para a sua empresa e para o relacionamento
com a adquirida?

Houve aumento ou diminuicdo nos precos dos principais produtos vendidos por sua
empresa a empresa adquirida? Por qué?

Houve aumento ou diminuicdo no volume (quantidade) de compra do principal
produto vendido por sua empresa a adquirida? Por qué?
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Ap0s a aquisicdo, a sua empresa passou a vender outros produtos que ela ndo vendia
antes para a empresa adquirida? Por qué?

Alguma coisa em conjunto foi desenvolvida entre a sua empresa e a adquirida? O qué?
Qual a importancia desses desenvolvimentos para a sua empresa?

Apds a aquisicdo da ...........c.cue...e. pela........ccovenen. , @ sua empresa desenvolveu algo
novo em parceria com outros clientes? Se sim, o qué? Isto ndo poderia ser
desenvolvido em conjunto com a empresa adquirida também?

Existe algum processo ou atividade que seja dedicado exclusivamente ao atendimento
das necessidades da adquirida?Se sim, o0 qué? Esse processo ou atividade foi criado
apos a aquisicdo?

As matérias-primas utilizadas na fabricacdo do produto principal vendido a adquirida
séo exclusivas de sua empresa ou sdo facilmente encontrados no mercado? Se sim, por
qué?

O relacionamento de sua empresa com a adquirida é regido por algum tipo de contrato
formal? Se sim, por qué? Quais sdo as principais exigéncias previstas no contrato?
(Ex.: exclusividade de fornecimento, precgos, volumes etc.)

Se ndo for regido por contrato formal? Por qué? Como os conflitos sdo solucionados?
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APENDICE C

ROTEIRO DE ENTREVISTA - EMPRESA COMPRADORA

1. Fale sobre sua empresa.

H& quanto tempo ela existe?

Qual é o seu principal produto? Por qué? (definir o critério: vendas, potencial de
crescimento, lucratividade)

Mercado atendido pelo principal produto?

Quais outros mercados a empresa atende com outros produtos?

Antes da aquisicdo da empresa ..........ccccceevvevenen. , @ sua empresa ja mantinha relacdes
comerciais com ela? Quais produtos sua empresa comprava? Dentre esses, qual
produto era mais comprado?

Nesse periodo, sua empresa mantinha algum relacionamento comercial com a empresa
adquirente? Em caso negativo, tinha algum conhecimento da mesma? Detalhe.

2. Relacionamento com a adquirida apds a aquisicao.

Houve a continuidade do relacionamento entre a sua empresa e a adquirida apos a
concluséo da aquisi¢cdo? Em caso negativo, por qué?

Houve alguma redugdo ou aumento nos custos de producédo de sua empresa? Se sim,
detalhe. Por qué? Como ocorreu esse processo de alteracéo.

Essas alteracdes tém relacdo com mudancas ocorridas nas atividades de producéo da
adquirida?

Quais as conseqiéncias dessas alteragcdes para a sua empresa e para o relacionamento
com a empresa adquirida?

Houve algum aumento ou diminuicdo na das atividades de compras de sua empresa?
Se sim, detalhe. (Por qué? Como ocorreu esse processo de alteragéo?)

Essas alteracdes tém relacdo com mudancas nas atividades de marketing/vendas da
adquirida?

Quais as conseqUiéncias dessas alteragcdes para a sua empresa e para o relacionamento
com a adquirida?

Houve aumento ou diminui¢do no pre¢o do principal produto comprado por sua
empresa da adquirida? Por qué?

Houve aumento ou diminuicdo no volume (quantidade) de compra do principal
produto vendido por sua empresa a adquirida? Por qué?



166

Houve aumento ou diminui¢do no volume (quantidade) de compra do principal
produto comprado por sua empresa da adquiridasa? Por qué?

Ap0s a aquisicdo, a sua empresa passou a comprar outros produtos que ela ndo
comprava antes para a empresa adquirida? Por qué?

Alguma coisa em conjunto foi desenvolvida entre a sua empresa e a adquirida? Se sim,
0 qué? Qual a importancia desses desenvolvimentos para a sua empresa?

O relacionamento de sua empresa com a adquirida é regido por algum tipo de contrato
formal? Se sim, por qué? Quais sao as principais exigéncias previstas no contrato?
(Ex.: exclusividade de fornecimento, precgos, volumes etc.)

Se ndo for regido por contrato formal? Por qué? Como os conflitos s&o solucionados?
Apds a aquisicdo da empresa............c.cvene.. , Sua empresa tem procurado novas fontes
de recursos (substituicdo de insumos ou substituicdo de fornecedores)? Por qué?
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