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RESUMO

A joint venture € considerada uma estratégia de internacionatizagdizada por diversas
empresas com intuito de penetrar em novos mercac@snacionais, aumentar sua
competitividade nestes mercados, melhorar suaéefi@ operacional, maximizar seus
resultados, viabilizar a expansao fisica da orgadia. Os fatores que motivam as empresas a
estabelecerernoint-venture estdo relacionados aos acordos multilaterais @aranstituicao
dos blocos econbmicos, o processo de globalizagiomdrcados, a competitividade
internacional, a concorréncia acirrada por preDaate do exposto, 0 objetivo desta pesquisa
e realizar um estudo de caso a cerca das orgaezagdolvidas na Autolatina e avaliar quais
as estratégias de internacionalizagdo forma erdesvineste processo. Como principais
resultados alcancados neste estudo pode-se peecédlta de comprometimento com a rede
de relacionamento existente entre as organizagdésia de uma cultura propria da nova

organizacao e principalmente, a acomodacao e r@g@adie novas tecnologias.

Palavras chave: Joint-Venture. Internacionalizagdo. Abordagem Booica. Abordagem

Comportamental.
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1 INTRODUCAO

O presente estudo enfoca a parceria existente dudise empresas automotivas, tendo
como objetivo a juncdo de suas operagbes, com witante superarem o0s obstaculos
existentes no mercado brasileiro. Neste momentiizattise da internacionalizacdo de
empresa, que Harris e Wheeler (2005) definem anateonalizagdo como um processo no
qual a empresa comercializa os seus produtos wiceerfora do seu mercado local ou de
origem, focando assim o seu envolvimento tambémmencados externos.

Dentro do contexto econdmico em que as duas @@gies estavam inseridas, Barros
(2003) descreve que existem diferentes tipos datégtas de internacionalizacdo que as
empresas podem combinar para promover a expansseudenegocios. Estas estratégias sao
representadas por exportagcdes, licenciamento, caBarestratégicas, e aquisicdes ou
construcéo de subsidiarias no exterior (FUNDACAONDOABRAL, 2002).

Para que se possa compreender melhor, a estra@grdernacionalizacdo adotada
pelas organizacdes foi uma joint venture, que dadaccom Minervini (2005), é uma
associagdo com participagdo entre duas empresasp aibjetivo de realizar negdocios que
dificiimente poderiam ser realizados individualneepelos membros da mesma associagédo. E
um contrato entre duas partes para criar uma agsacentre empresas, com objetivo comum
e vantagem reciproca, com a finalidade de conaretim ou mais negdcios por tempo
definido ou indefinido.

Segundo Noonam (1999), para alcancar grande ¢ergobre vendas e distribuigcéo,
controlar a fabricagao local e a embalagem, aldabscantes colocam em funcionamento
uma subsidiaria estrangeira, ou possivelmente omg&\enture. Ambas terdo que funcionar
de acordo com as leis do pais em que estiverealadss.

Em sentido complementar, é importante destacaogumntos fortes que motivam a
realizacdo desta parceria podem ser identificadmsocmaior penetragdo de mercado;
ganhar acesso a canais de distribuicdo; vantagemmpetitiva via compartilhamento de
recursos, entre outros (MINERVINI, 2005).

Porém neste contexto destacam-se alguns pontass fcme podem levar ao fracasso
desta parceria, que segundo Jeannet e Hennesgdy §Zd:a alianca deve desenvolver sua
propria cultura; a joint venture deve ser capaz deobter recursos para crescer e nao deve

se restringir geograficamente ou tecnologicamenteficar longe de parceiros muito
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centralizados e sem experiéncia em dividir responbdidades; os gerentes da joint
venture precisam ter acesso a cupula das empresaeiras, entre outros.

Neste horizonte de preocupacfes a cerca da intenadizacdo de empresas, 0
presente estudo de caso busca responder algumstéagpieentrais que vem de encontro ao
objetivo desejado, sendo: Quais foram os motivos ebjetivos da Ford para entrar nesse
empreendimento de colaboracdo com a Volkswagen? fuee de empreendimento
colaborativo a Ford fez com a Volkswagen? Quaisvastagens e desvantagens do
empreendimento da perspectiva da Ford? Quais degtortes que a Ford e a Volkswagen
trouxeram para o empreendimento Autolatina? Essgsesas tinham alguma fraqueza? A
Ford cometeu algum erro em suas operacdes na Aanksiina? Quais sdo as teorias de
Negdcios Internacionais que se pode utilizar paaaaise do caso? O que podem aprender
outros gerentes a partir da experiéncia da For@speito das iniciativas colaborativas
internacionais? O que a Ford deveria fazer agora?

Para que se possa responder a essas questoesjussgpesegue 0s moldes de um
estudo de caso, buscando avaliar a estratégidataanionalizacdo das empresas envolvidas.
O presente estudo encontra-se subdividido em geaf®des, sendo primeira a introducao, a
segunda apresenta os referenciais teoricos, namsagqudemonstra-se o método utilizado na

pesquisa e por fim, ocorre a analise e discussfioegaltados alcangados.

2 REFERENCIAL TEORICO

Com o intuito de alcancar o objetivo proposta nestssdo, o referencial tedrico
apresentara a base que fundamentou esta pesgersio 8ssim, 0s seguintes temas serao

abordados: Abordagem Econdmica e Abordagem Conperiizal.

2.1 Abordagem Econbmica de Internacionalizac&o

As principais teorias desenvolvidas a partir dar@dédgem econdémica para analise do
processo de internacionalizacdo sdo: a Teoria dierPde Mercado de Hymer (1960); a
Teoria do Ciclo de Produto de Vernon (1966); Taeda Internalizagcdo de Buckley; Casson,
(1976) e Paradigma Eclético desenvolvida por Duni®80; 1988; 2000); entre os estudos
de Dunning e Narula, 1996; Aharoni, 1966 que tdacomportamento no processo de

decisédo de uma organizacao.
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Hymer em 1960 prop0s a Teoria do Poder de Mercadqual busca analisar o
interesse em realizar investimentos diretos no riexteque, por sua vez, podem ser
classificados em duas categorias. A primeira d#dintomo “investimentos de portfolio”
considera a taxa de juros como fator principal eaisdio. Assim, uma empresa ira buscar
maximizar seus lucros em paises de maior retorna.seégunda por sua vez, apresenta o
“investimento direto”, que ndo estd baseada naiderssdo das altas taxas de juros no
exterior para a formalizacdo de investimentos, smasno lucro que pode ser gerado a partir
do controle de uma empresa no exterior. (NEUMANNEMAIS, 2005).

O modelo adotado por Hymer (1960) apresenta umé#icagpo dos motivos que
levavam uma empresa a querer possuir ou exerceroutrole efetivo sobre suas atividades
em mercados externos. Para compreender os fatoee#filuenciam esta decisdo, Hymer
(1960) e Kindleberger (1969) partem do principioqie as empresas que se engajam no
processo de producdo internacional devem posguimels vantagens especificas, ja que elas
apresentam certas desvantagens em relacdo as amloess em determinadas areas, como
conhecimento do mercado e comunicacao (AMAL, 2014).

No que trata da Teoria do Poder de Mercado, Dil®P@&firma que as empresas,
guando em seu estagio inicial de crescimento, viggimeiramente o aumento da
participagdo no mercado doméstico através de fusdggisicdes, desenvolvimento de
melhorias em processos e crescimento de suas dagasi O grande poder exercido no
mercado domeéstico acaba gerando maiores lucrospeo agaba tornando possivel o
investimento no exterior com o objetivo de alcangara posi¢cdo similar ao ja obtido no
mercado doméstico (DIB, 2008).

Na sequencia dos estudos a respeito de interndizeg@o de empresas, Vernon em
1966 desenvolveu a Teoria do Ciclo de Vida dos osd que analisa o0 processo de
internacionalizacdo das empresas a partir da cenagido do Ciclo de Vida dos Produtos. O
fluxo do comércio e a estratégia das empresas dhomecalizar sua producdo no exterior
sao analisados como aspectos fundamentais (PESSSRTINS, 2007).

Os autores destacam que no primeiro momento em ugueproduto novo é
desenvolvido, a complexidade na decisdo de investiproduto e de gastar com a sua
producdo sdo fatores gerados pela incerteza, mgamdransitéria, da insercdo desse novo
produto. Isso se deve ao fato das caracteristicggatiuto ainda ndo serem padronizaveis,
pois nessa fase o produto esta sendo introduzigwencado. Como resultado os insumos para
a producdo e as caracteristicas do mercado aimmleca#sideradas incertas (PESSOA;
MARTINS, 2007).
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Porém, em seu segundo estagio do ciclo, conhemdmw dase de maturagdo, ha
mudancas consideraveis. Segundo Pessoa; Martdt¥)(2neste estagio, os produtores
estardo em numero maior, a oferta serd maior eddr mecessidade de diferenciacdo dos
produtos. A demanda, consequentemente, sera maiaisesensivel as variacdes de precos,
enquanto a concorréncia é intensificada. Com o atoyia demanda, é possivel alcangar um
melhor padréo para o processo produtivo e paramteristicas do produto. Isso leva as
empresas a terem uma melhor adequacédo dos seos, qustiendo realizar economias de
escala. A partir da reducdo da variacdo de aspdigamsos a producdo e ao produto, €
possivel alcancar menor flexibilidade na produ¢B&SSOA e MARTINS, 2007).

Corroborando com a internacionalizagcdo de empremas1976 Buckley; Casson
realizaram um estudo que trata da Teoria de Inieagdo, a qual se concentra na
organizacdo e eficiencia com que empresas realigaas transacdes, obtendo assim a
maximizacdo dos lucros. (DIB, 2008). Esta teoriastera que é mais vantajoso para uma
empresa internalizar um novo mercado e assim passamtrola-lo de maneira mais proxima
e eficiente (NEUMANN e HEMAIS, 2005).

No estudo de Dib (2008), a internalizacdo dasadikes € realizada, principalmente,
por empresas de grande porte e quase sempre vpiadaareas de alta tecnologia, onde
equipamentos e mao de obra qualificada desempeualmapapel de extrema importancia para
a eficiéncia do processo produtivo. A énfase daridieda Internacionalizagdo esta na
obtencdo de lucros através da troca eficiente dduprs, ao invés de optar por excluir
concorrentes do mercado. (DIB, 2008).

Porém, dentro do contexto desta abordagem, o estednaior destaque € a teoria
eclética de internacionalizagdo de Duning (1980jleco autor aplica o conceito de custos de
transacao as decisfes de internacionalizacéo argregplicar as caracteristicas das empresas
e dos mercados que estimulam a internacionalizdedama empresa, diferenciando esse
processo em termos das caracteristicas do prodias mercados.

Dunning (1980) com a teoria eclética ou paradignld (Ownership, Location,
Internalization)procura explicar o processo de internacionalizalg@® empresas, ou seja, a
decisdo de investir no estrangeiro, na medida eenaguempresas possuem determinadas
vantagens em relacdo aos seus concorrentes.

Na sequencia, o autor descreve que uma empresat@ottés tipos de vantagens, e
gue necessita da juncao de todas para explicavoegso de internacionalizacdo da empresa,

conforme demonstra o Quadro 01.
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Refere-se as capacidades desenvolvidas pela caganizem relacdo a empresas

localizadas nos mercados de destino, que permigattagens relacionadas com o

Ownership - - .
edade) controlo de recursos especificos (recursos humapadificados, tecnologig,
(proprie marcas) que, por sua vez, proporcionam uma vantagempetitiva internacional
Apresenta as vantagens de localizacdo em deteronpeid para que a empresa
Locati possa explorar a vantagem de propriedade no extemo vez de o fazer na
ocation

o localizacéo de origem. Esta vantagem relacionasse as caracteristicas do pais
(localizag&o) ) . . . ) .
de destino (custos de producdo, dimensdo do merdatdgracado em espacos

econdmicos alargados);

Este item esta ligado a exploracdo de vantagengraf@iedade utilizando os

o canais proprios da empresa (por meio das subsidiérassociadas), em vez dos
Internalization ) ) )
mecanismos de mercado, que funcionam na base deesaspindependente

1Y)

(internalizacéo) ) o L
estas vantagens relacionam-se com a ocorréncieplerfeicdes nos mercados

gue originam incerteza e custos de transagéo elsvad
Quadro 01 — Paradigma OLI

Fonte: Dunning (1980).

Esta teoria defende que é preciso calcular o®€wstm base nas vantagens de posse,
de localizacdo e de internacionalizagdo, estandoprameiras relacionadas com as
competéncias que gerem a vantagem competitivagg@sndas com a maior eficacia na
criacao de valor e as ultimas com o controlo deoatho estrangeiro, para que mediante essas
vantagens, o processo de internacionalizacdo sEjpomicamente favoravel a empresa
(DUNNING, 1980; FERREIRA, REIS, e SERRA, 2011).

2.2 Abordagem Comportamental de Internacionalizacéo

As principais teorias da abordagem comportamesatakferem a Modelo déppsala
Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson e &,al8i7 networks Johanson e Valhne,
1990; Johanson e Mattson, 1988, empreendedorisemational considerado uma evolucéo
dos seguidores do modelo dppsala.

A teoria comportamental descreve que existem datgque moldam a decisdo das
empresas no que diz respeito a estratégia de awnieralizacdo conforme as caracteristicas
das empresas e dos gestores, bem como o ambigeimogxe que esse processo de

internacionalizacdo € evolutivo ao longo do temROCHA, 2002). Entre os estudos desta
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abordagem, a qual entende a internacionalizacdoo com processo sequencial, com
envolvimento crescente e que tem como destaquiidcesealizado por Jonhanson e Vahlne
(1977), chamado modelo tippsala.

Este estudo foi realizado ap0s a pesquisa desed&glor Johanson e Wiedersheim-
Paul (1975) a quatro empresas suecas, na qualrahegaconclusdo que essas empresas
apresentavam caracteristicas comuns, designadésapieia de estabelecimento” e “distancia
psiquica’”. A “cadeia de estabelecimento” foi deampn assim porque as organizacdes
investem recursos gradualmente, sendo esse ineggtimtanto maior quanto o seu
conhecimento desse mercado; ja a “distancia psiuétere-se as diferencas culturais e as
praticas de gestdo e educacdo de outro mercadsgjauexistem evidéncias que a empresa
tende a investir em paises culturalmente proxinues,forma a minimizar 0s riscos e
incertezas.

Casson (1994) por sua vez destaca que o conhdoimias caracteristicas especificas
do mercado (cultura) ndo pode ser transferido pait@, mas o conhecimento do processo de
internacionalizacdo pode ser utilizado posteriote@ara penetrar em novos mercados, uma
vez que se refere ao know-how em internacional@zgg& a organizacao possui.

O modeloUppsala baseia-se em trés pressupostos, segundo JohanS@hiree
(1977):

» falta de conhecimento como maior obstaculo ao ggmde internacionalizacao;

* 0 empenho e conhecimento no processo sdo adquatida®s da experiéncia;

e aempresa investe recursos de forma gradual, ausgjadquirindo conhecimento e vai-
se comprometendo (investindo recursos) de formgressiva.

Desta forma, o modelo desenvolvido pelos autorsgnas que o comprometimento e
o conhecimento do mercado podem afetar as decibées,como, a maneira com que a
empresa desenvolve as atividades.

Para Johanson e Vahlne (1990) "o processo denatienalizacdo envolve por um
lado a interacdo entre o conhecimento do mercatbsrexe as operacdes e por outro lado o
aumento do comprometimento de recursos para o0 dwerexterno". Neste contexto,
Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) sugerem a esigtée quatro fases para este processo,
que denominaram de “cadeia de estabelecimento’doseatividades de exportacao
irregulares; atividades de exportacdo por meio efgesentantes; escritorio de vendas; e,
producao no local de destino.

Porém, os autores destacam que nem todas as empezguem estas quatro fases
apresentadas, as empresas dependem do mercado recdm®s disponiveis. E possivel

7
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encontrar empresas com mais recursos, que apnovpdea avancarem as fases iniciais, por
outro lado, se o0 mercado néo for suficientementtiab pode nao evoluir para a fase de
maiores investimentos (JOHANSON e WEIDERSHEIM-PA1875).

Outro estudo de grande importancia nesta abordageanTeoria de Redes, que
segundo Johanson e Mattson (1988), o fendmenctelmatcionalizagdo pode ser visto como
o0 estabelecimento e desenvolvimento de posi¢coaglagéio a outros parceiros pertencentes a
redes estrangeiras. A internacionalizacédo € eti@ar@amo um processo por meio do qual as
empresas entram em mercados exteriores ao meraadeéstico por longos periodos de
tempo, sendo importante reconhecer quais as ralagde a empresa mantém, quer com
empresas deste mercado quer com empresa de meesdéelo®s (LORGA, 2003).

Johanson e Mattsson (1988) destacam que a engmdsaatingir uma posicdo huma
rede internacional estabelecendo posicfes em ditsreedes nacionais com novos parceiros
para a empresa — extensao internacional; desemaav@osicoes e comprometendo de forma
crescente de recursos em redes do exterior em gqogeesa ja detinha posicdes (ainda que
indiretamente, por meio de outros elementos da)red@enetracdo; e, aumentando a
coordenacdo entre posicOes ja detidas em diferergdes nacionais — integracao
internacional.

As redes potenciam as vantagens competitivas @ateustos e riscos. Pertencer a
uma rede pode ser por si, uma vantagem competRzaelacdes fomentam a especializagéo
e competicdo empresarial levando a diminuicdo detos (JONHANSON; MATTSON,
1988). No longo prazo, pertencer a uma rede peiriexibilidade mutua, o uso conjunto de
conhecimentos técnicos e econdmicos e a ascenklivaale custos e riscos, (Bachmann,
1999). A competitividade de uma firma depende: @apetitividade e estrutura da rede; do
seu posicionamento na rede; e da sua apeténcigpmemnaver relacbes com os elementos da
rede mais dinamicos (JONHANSON; MATTSON, 1988).

O funcionamento da rede conduz a que, perante ansap internacional de alguns
dos seus elementos, os restantes sejam atraigosepaternacionalizar. As relagfes facultam
a oportunidade e motivacdo para a internaciona@za@nsformando-se em pontes para 0s

mercados externos (Sharma e Johanson, 1987).

3 METODOLOGIA

Considerando o estudo de ca@adolatina: uma parceria internacional fracassada

0 objetivo deste estudo € avaliar a estratégiat@enacionalizacdo das empresas envolvidas,

8
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buscando responder as perguntas propostas (CAVUSKMNIGHT; RIESENBERGER,
2010, p. 330-332). O estudo foi realizado por nugoutilizacdo de dados secundarios e

desenvolvido com base na teoria de internacior@zadentificando as formas de entrada de
uma organizacdo em mercados internacionais.

Este estudo caracteriza-se pela abordagem qualitaim estratégia de estudo de caso
de natureza analitica. Neste contexto, CreswellQR@escreve que a pesquisa qualitativa
caracteriza-se por um método de investigacdo, sasdetapas subsequentes, a coleta de
dados, analise e interpretacdo dos dados. Ja WitD)Zor sua vez trata o estudo de caso
como o entendimento em profundidade de um detendméendémeno.

Segundo Yin (2005), o uso do estudo de caso é adeqquando se pretende
investigar o como e o porqué de um conjunto detegetbntemporaneos. O autor assevera
que o estudo de caso é uma investigacdo empiregeumite o estudo de um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vidaesp&cialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estéo claramente deéinido

Diante do exposto, Gil (2009) aponta alguns prapsésdos estudos de caso: (1)
explorar situacdes da vida real cujos limites nstdce claramente definidos; (2) preservar o
carater unitario do objeto estudado; (3) descravsituacdo do contexto em que esti sendo
feita uma determinada investigacdo; (4) formulgrétéses ou desenvolver teorias e (5)
explicar as variaveis causais de determinado fenénen situacdes complexas que néo
permitam o uso de levantamentos e experimentos.

Ja Bruyne, Herman e Schoutheete (1977) afirmamogestudo de caso justifica sua
importancia por reunir informagdes numerosas elltelas que possibilitem apreender a
totalidade de uma situacéo. A riqueza das infores¢fetalhadas auxilia o pesquisador num
maior conhecimento e numa possivel resolucdo délgmmas relacionados ao assunto
estudado.

A pesquisa foi desenvolvida com base no mateisglothibilizado a cerca do referido
estudo de caso. Os resultados encontrados a car@estjuisa estdo disponibilizados na

sequencia deste estudo.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Partindo das informacdes disponibilizadas a ceocestlido desejado, nesta etapa sera

apresentado o estudo de caso, bem como os resuétadontrados nesta pesquisa.
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De acordo com o estudo de caso, Autolatina: uareepia internacional fracassada
destaca-se que a Autolatina € uma joint ventume enFORD e a VOLKSWAGEN, a qual foi
criada em 1987 no Brasil com varios objetivos emtaeentre elesatender internamente a
um mercado altamente protegido de carros no Brasg na Argentina; estabelecer uma
presenca inigualdvel na América Latina; compartilha o risco de operar em um
mercado volatil; oferecer uma ampla gama de modelode automéveis para os clientes
latino-americanos

Como ponto de partida deste estudo de caso,cdestse quais foram as Teorias de
Negocios Internacionais utilizadas para a analiseaso, sendo: o Paradigma Eclético (OLI)
descrito por Dunning (1980), o Modelo Uppsala ttatpor Johanson e Vahlne (1977), e por
fim a Teoria de Redes apresentada por Johansoriteok#1988), todas estas teorias foram
abordadas no referencial tedrico deste estudo.

De posse dos objetivos da organizacdo, a mesreaeggpa neste primeiro momento a
abordagem econdmica descrita por meio do Paradigeiético (OLI), conforme descrito
anteriormente por Dunning (1980), a organizacaa pae se internacionalize pode ter trés
tipos de vantagens, que segundo o autor sdo demwarstnas vantagens de propriedade,
afinal a empresa detinha um ativo para o desemaelvio de suas atividades, bem como as
vantagens de localizacdo, demonstrado por meicodggn que detinham em um mercado
altamente protegido na Ameérica Latina, e por finvastagens de internalizacdo, as quais s6
foram possiveis por meio da joint venture, possuiassim a capacidade de produzir todo o
material necessario para o andamento da producéo.

Desta forma, respondendo a uma das questbfesaf@@as, a joint venture foi o tipo
de empreendimento colaborativo realizado entrerd Ea Volkswagen, o modo de entrada
escolhido pelas organizacdes para iniciar em negoaiternacionais. Neste contexto,
Johanson e Wiedersheim-Paul (1977) sugerem a egigtéle quatro fases no processo de
integracdo da empresa em mercados internacionarglages de exportacdo irregulares,
atividades de exportagdo por meio de representagestorio de vendas e producao no local
de destino. Lorga (2003) por sua vez apresentaisadi dos modos de entrada em mercados
internacionais, em trés grandes areas: exportagheta e indireta); contratacdo
(licenciamento, contrato de gestdo e subcontratagi@onacional); e, investimento direto
(joint venture, aliangas estratégicas e propriedaidd).

Dentro deste contexto foi possivel perceber queFomd apresenta algumas
desvantagens, entre elas, a principal era fornewemodelo especifico de veiculo e uma

linha de picapes maiores. Porém, como vantagermsdaviislumbrava: oferecer modelos de
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baixo custo; unificagdo das equipes de vendas enalketing, contratar especialistas e
consultores com o intuito de acomodar as duasresltexistentes e, entre outros a producéo
de produtos compartilhados.

Na sequencia, a empresa apresenta 0s pontos fpréeas organizagfes trouxeram
para o empreendimento, ou seja, segundo Dunnir8Dj¥8i possivel perceber as vantagens
de propriedade que ambas possuiam, sendo: umdmthb plantas de veiculos; motores e
pecas no Brasil e na Argentina; total de 75.000reggmlos. Neste momento, sua capacidade
de producéo anual combinada era de 900.000 cacasiehdes, estes distribuidos em 1.500
concessionarias, fechando este item com uma vetalale 4 bilhdes de dolares anual.

De encontro com estas vantagens, foi possivectdgtque a empresa possuia como
fraqueza a distancia psiquica, a qual Johansorhin&'§1977) descrevem como a soma dos
fatores que impedem o fluxo de informacdes entrimaa e o mercado, podendo ser
identificadas como a cultura organizacional, linguaivel educacional, nivel de
desenvolvimento tecnoldgico, entre outros.

Continuando o estudo, verificou-se que a Ford etem alguns erros em suas
operacdes na América Latina, entre eles, a acordoda@ ndo adaptacdo aos estilos mais
recentes dos carros e as inovacdes tecnolOgicams| afa época havia a proibicdo das
importacdes, 0 que significava que a indastria ssedvolvida do Brasil enfrentava pouca
concorréncia estrangeira.

Dunning (1980) destaca neste momento as vantafgepsopriedades, ou seja, como
citado anteriormente, sdo as capacidades desedasl\pela organizacdo, em relacdo a
empresas localizadas nos mercados de destino,eymetgm vantagens relacionadas com o
controlo de recursos especificos (recursos humaumal#ficados, tecnologia, marcas) que, por
sua vez, proporcionam uma vantagem competitivanateonal.

Outro erro cometido pela organizacao foi a fdlacomprometimento com sua rede de
relacionamentos, sendo possivel perceber esta falhaecho do texto que apresenta que
dentro dos limites da Autolatina, Volkswagen e Festhvam razoavelmente bem integradas
operacionalmente, chegando a dividir a fabricagd® rdodelos, porém fora da relagéo, os
fornecedores continuavam a atender as duas empgledasma independente, bem como as
concessionarias. Neste momento percebeu a fraguétante entre as organizagdes, afinal,
Johanson e Mattson (1988) descrevem que existeessidade de manter o conhecimento e o

comprometimento entre as empresas que compOezdstae relacionamentos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo responder a segpéergunta de pesquisa: Avaliar a
estratégia de internacionalizacdo das empresadveta® no estudo de caso da empresa
Autolatina. Para isso, buscou-se identificar asideode negdcios internacionais utilizadas
neste processo, provindas de Dunning (1980) , 3omae Vahlne (1977) e, Johanson e
Mattson (1988) para justificar a analise.

Assim, foi possivel perceber quais os objetivosagierganizacdes buscaram alcancar
com a joint venture, bem como os pontos fortes draguezas das organizagdes neste
contexto. Como objetivos as organiza¢gbes buscarmmder internamente um mercado
protegido; estabelecer uma presenca inigualavélmérica Latina, Compartilhar o risco de
operar em um mercado volatil e por fim, oferecerauampla gama de modelos de
automoveis.

Como pontos fortes apresentados pela juncdo dasivagdes foi possivel constatar o
namero de carros que a companhia teria condicoegratiuzir, nimero de empregados
chegou a ser de 75.000 pessoas, sua capacidadediegp anual girava em torno de
900.000 carros e caminhdes, contudo suas vendagiram o total de 4 bilhdes anuais.
Porém, todos esses pontos fortes ndo condiziamaclvagueza apresenta pela companhia, a
qual ndo conseguia lidar com a distancia psiquidstemte entre as duas companhias, a
organizacao deveria ter criado sua propria cukunao simplesmente tentar alocar as culturas
existentes das duas companhias, e demais pontos tfratos no decorrer desta sessao.

Entretanto, verificou-se que as organizacdes ni@awas preparadas para as mudancgas
que encontraram no cenario econdmico, ou seja,oadighes mudaram no Brasil, e a
Autolatina foi apanhada de surpresa pelo crescimeabndémico renovado. Como exemplo
para essas turbuléncias que as organizacfes c@amegaenfrentar, a primeira delas foi a
politica de carro popular, onde o Brasil reduziteai$as sobre as Importacfes de automoéveis,
permitindo que empresas concorrentes pudessenr ewmir8rasil e na Argentina, com o
intuito de iniciar a producao local de varios modetle carros populares, tornando o pais o
décimo maior produtor mundial de veiculos.

Outro ponto importante que demonstrou a fraquezaenpreendimento foi o
surgimento do MERCOSUL (Mercado Comum do Sul), alge refere ao acordo de livre
comércio da regido dos paises que compdem a Anti&ul. Apds a reducédo das tarifas, a
formacdo do MERCOSUL coincidiu com um aumento danateda domeéstica, a

modernizacao industrial e a internacionalizacdmdeas empresas da regiao.
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Foi possivel verificar que o consumidor brasilegiomecou a mostrar preferéncia por
carros pequenos de baixo custo, e 0s precos ecarc@ncia intensificaram-se a partir da
abundancia de carros pequenos concorrentes, chegmiponto de companhia lancarem
modelos de carros de pequeno porte por menos @® délares. Embora a companhia
conseguisse reviver o Fusca, os clientes abandonaranodelo para procurar marcas
concorrentes mais baratas. Neste momento, com erdarda concorréncia, a preocupacao
ndo era somente com o valor dos carros, mas p&ssitém a aumentar a pressdo sobre os
fabricantes para melhorar a qualidades e as ofertas

Este contexto demonstrou o conflito existente easepartes, demonstrando que
ambas ndo estavam preparadas para todas as mudpecaxorrem, reduzindo assim o
desejo mutuo de dividir os conhecimentos tecnoti&ie outras competéncias-chave, e,
aumentando as diferencas culturais organizaciodass dois parceiros, deteriorando as
relacdes, afinal os paises possuem historias ensrigiferentes e principalmente diferentes
estilos de gestao.

Este foi outro ponto fundamental que as organizageram que enfrentar, a falha de
conhecimento e comprometimento em sua rede deiaetanentos. Por mais que as
organizacdes buscaram concretizar a joint ventta@a uma preocupou-se em manter seus
fornecedores e suas concessionarias independerigemen

Quanto as implicagbes gerenciais, cabe ressaléaé quossivel aprender muito a partir
da experiéncia da Ford a respeito das iniciatieéaborativas internacionais, € necessario que
0S gestores prestem maior atencdo as distancigsigas entre os paises, as vantagens
competitivas que cada organizacdo desenvolve, acipalmente como manter o
conhecimento e o comprometimento na rede de relagiento.

Quanto as limitagdes encontradas, destaca-se gsiei@o de caso nao foi realizado in
loco e sim, por meio de dados secundarios, e qualese foi realizada sobre o estudo de caso

Autolatina: uma parceria internacional fracassada.
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