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RESUMO

Este estudo buscou analisar os processos e resultados da implementagdao da joint venture
JOST Brasil Sistemas Automotivos Ltda., resultado da parceria entre a empresa brasileira
Randon S/A. e a empresa alema JOST-Werke. Como metodologia foi utilizada a pesquisa
qualitativa, com carater exploratdrio, a partir do desenvolvimento de um estudo de caso
Unico, tendo como técnicas de coleta a pesquisa documental e entrevistas em profundidade.
Entre os resultadosidentificou-se que a estruturacao e o desenvolvimento da joint venture
foram alicercados pelos niveis de interdependéncia, confianga e comprometimento,
qualidade das interagdes, adequag¢ao dos mecanismos de governanga e congruéncia de
interesse entre as partes.

Palavras-chave: Estratégia Competitiva; Aliangas Estratégicas; Joint Ventures.

ABSTRACT

This research has sought to analyze processes and results from implementing the joint
venture JOST Brasil Sistemas Automotivos Ltda., the result of a partnership between the
Brazilian company Randon S/A. and the German company JOST-Werke. As research
methodology, the qualitative approach was used from the development of a case study,
through document analysis and in-depth interviews. Among the results, it possible to
identify that the design and development of the joint venture was foundedby
interdependence, trust and commitment levels, quality of interactions, adequacy of
governance mechanisms and congruence of goals between the parts.

Keywords: Competitive Strategy; Strategic Alliances; Joint Ventures.
RESUMEN

Este estudio buscd analizar los procesos y resultados de la implementacién de la joint
venture JOST Brasil Sistemas Automotivos Ltda., resultado de asociacion entre la empresa
brasilefia Randon S/A. yla empresa alemana JOST-Werke. Como metodologia fue utilizada la
investigacidncualitativa, con caracter exploratorio, desde el desarrollo de un estudio de caso
Unico;las técnicas de coleccion de datos fueron la investigaciéon documental y entrevistas en
profundidad. Entre los resultados fue identificado que la estructuracion y el desarrollo de la
joint venture fueron basados por niveles de interdependencia, confianza vy
comprometimiento, cualidad de las interacciones, adecuaciéon de los mecanismos de
gobernabilidadycongruencia de intereses entre las partes.

Palabras-clave: Estrategia Competitiva; Alianzas Estratégicas; JointVentures.
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1 INTRODUGAO

Nos ultimos anos, a globalizacdo, a crescente competicdo, os desafios tecnoldgicos,
o aumento da incerteza e a complexidade dos negdcios globais tém levado as organizagbes a
constituirem aliancas estratégicas (ELMUTI; KATHAWALA, 2001; KAUSER; SHAW, 2004; LIN;
DARNALL, 2007). As aliangas estratégicas tornaram-se um meio difundido para a expansao
internacional (HOSKISSON et al., 2009). Neste contexto, vive-se a transicdo de uma era de
competicdao predatdria para uma era de colaboragdo estratégica (MORGAN; HUNT, 1994,
HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011). Porém, o tema alian¢as estratégicas ndo é recente
(KOZA; LEWIN, 1998). A Westing house Electric e a Mitsubishisdo aliadas ha mais 70 anos, e a
Chevron e a Texaco desde 1936 (HARBISON; PEKAR Jr., 1999). Inclusive, Fusfeld (1958)
publicou um dos primeiros estudos relacionado as aliancas estratégicas em 1958,

investigando o papel das joint ventures na industria siderurgica.

A proliferagdo das aliangas tem conduzido a um grande interesse de
pesquisadoresda area de estratégia e organizacdes, que vém examinando suas causas e
consequéncias, principalmente nas diades. De forma abrangente, o termo alian¢ca
estratégica pode ser compreendido como um arranjo voluntdrio entre empresas, o qual
envolvetrocas, o compartilhamento de recursos e de informacdes e o codesenvolvimento de
produtos e/ou de servicos e de tecnologias (GULATI, 1995; 1998; HUNT;, LAMBE;
WITTMANN, 2002; GULATI; SYTCH; MEHROTRA, 2008).

As aliancas estratégicas podem ser entendidas como uma forma de estratégia de
cooperac¢ado ou de coalizbes que sao formadas com objetivos distintos, dentre eles: acesso a
novos mercados, ampliacdo da linha de produtos e/ou servigcos, incorporacdo de novas
tecnologias, transferéncia de knowhow, aquisicdo de habilidades e de recursos, imposicao
de barreiras a concorréncia, desenvolvimento de novas competéncias, compartilhamento de
riscose deoportunidades de melhorias (PORTER, 1985; SHETH; PARVATIYAR, 1992; KANTER,
1994; VARADARAJAN; CUNNINGHAM, 1995; LORANGE; ROOS, 1996; DRAGO, 1997;
HARBISON; PEKAR JR., 1999; DAS; TENG, 2001; HUNT, LAMBE; WITTMANN, 2002; ABDOU,
KLICHE; 2004; CONTRACTOR, 2007).
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Em relagcdo as alternativasinerentes as aliangas estratégicas, as mais comuns sdo as

joint ventures (BLEEKE; ERNST, 1995; NILSSON, 1997; DAS; SEM; SENGUPTA, 2003), onde
duas ou mais empresas estabelecem uma nova entidade (empresa)legalmente
independente das empresas-mde(PENG, 2008).Face ao exposto, o presente estudo
objetivouanalisaros processos e resultados da implementag¢ao da joint venture JOST Brasil
Sistemas Automotivos Ltda., formada em 1995, entre a brasileira Randon S/A. Implementos
e ParticipagOes, lider nacional no segmento de implementos rodoviarios, e a alema JOST-
Werke International GMBH, lider mundial no segmento de quintas-rodas, produto destinado
a realizacdo de acoplamentos entre cavalos mecanicos e implementos rodoviarios. Em
relacdo a isso, foram definidos os seguintes objetivos especificos: apresentar os motivos que
levaram os parceiros de negécio a implementacao da joint venture, identificar as suas etapas
de implementacdo, descrever os mecanismos de governanga adotados,apresentar os

principais fatores criticos de sucesso e descrever os principais resultados obtidos.
2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 ALIANCAS ESTRATEGICAS

As expressdes acordos de cooperacdao e de colaboragdo, aliangas estratégicas,
aliangas internacionais e parcerias estratégicas globais sdo usadas para designar as relacoes
entre as empresas para a consecucao de um determinado objetivo conjunto (KEEGAN, 2006;
CONTRACTOR, 2007).Neste sentido, as aliancas estratégicas vém sendo cada vez mais
empregadas para a expansao dos negdcios, possibilitando que as empresas compartilhem os
recursos necessarios para desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel,reduzindo os
riscos do negdcio (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). As aliancas estratégicas, por meio da
cooperacado, portanto, criam valor ao explorar oportunidades e minimizar ou neutralizar as
ameacgas com que uma empresa se depara (BARNEY; HESTERLY, 2011). Sendo assim, as
aliancas estratégicas podem ser vistas como um dos meios mais eficientes para uma
empresa competir (CHATURVEDI; GAUR, 2009), facilitando fluxos de informacgbese
identificacdo de oportunidades de mercado (LIN; DARNALL, 2007).

A formacdo de aliancas estratégicas vem se tornando uma tatica popular nos

negocios, com o objetivo de melhorar a posicdo competitiva das empresas (DRAGO, 1997).
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Segundo Faulkner (1995), pode-se citar a incidéncia do fendmeno das aliangas estratégicas a

partir da Segunda Guerra Mundial, na década de 40. No inicio da década de 90, as aliancas
estratégicas eram,ainda,relativamente escassas, exceto em alguns setores, por exemplo, o
de entretenimento. Entretanto, nos ultimos anos, o uso de aliancas estratégicas para

administrar trocas econémicas cresceu substancialmente (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Alianca é o nome dado as aproximacdes organizadas e combinadas entre partes
engajadas em um relacionamento (GUMMESSON, 2010), podendo ser implementada por
empresas de varios portes e setores, compreendendo pelo menos duas partes (diade), que
permanecam legalmente independentes depois que a alianga é formada, que compartilhem
beneficios e controle gerencial sobre o desempenho das atividades e que fagam
contribuicGes continuas em uma ou mais dreas estratégicas, tais como tecnologia ou
desenvolvimento de produtos e/ou servigos (TEECE, 1992; 2009; YOSHINO; RANGAN, 1995;
LORANGE; ROOS, 1996; CONTRACTOR, 2007; PENG, 2008). Em outras palavras, uma alianca
estratégica existe sempre que duas ou mais organiza¢bes independentes cooperam para
atingir objetivos em comum (BARNEY; HESTERLY, 2011; TJEMKES; VOS; BURGERS, 2012),

embora mantenham as suas identidades iniciais (LIN; DARNALL; 2007).

A alianca estratégica também pode ser definida como uma tatica de cooperacdao em
que as empresas combinam alguns de seus recursos e capacidades para criar uma vantagem
competitiva. Da mesma forma, a empresa que aprende como gerenciar estratégias de
cooperacaopoderdadesenvolver uma vantagem competitiva sustentavel (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008).0 comportamento cooperativo permite que os parceiros criem um nivel
de valor que ndo conseguiriam obter agindo de forma independente (GULATI; SINGH, 1998;

GULATI; SYTCH; MEHROTRA, 2008).

Child e Faulkner (1998) esclarecem que as aliancas geralmente sdo formadas como
uma resposta direta aos desafios e oportunidades que as empresas parceiras vislumbram.Em
razao disso, as aliancas deveriam fazer parte da estratégia corporativa (GUMMESSON, 2010).
Todavia, Sheth e Parvatiyar (1992) defendem que o termo aliancgas estratégicas ndo deveria
ser utilizado indiscriminadamente para todos os tipos de aliangas, dado que muitas das
aliangas estabelecidas possuem um propdsito meramente operacional. A alianca é definida

como estratégica, portanto, quando contribui sobremaneira para as estratégias e para
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odesempenho das empresas, com a combinagao das capacidades dos parceiros de negdcios

e o compartilhamento de competéncias (DUSSAUGE; GARRETTE, 1999). Por isso, Das e Teng
(2001) enfatizam que as aliangas estratégicas devem ser entendidas como acordos
voluntarios entre parceiros de negdcios, e sdoo resultado da integracdo de recursos entre

ambos.

Em acréscimo, Tsang (1998) destaca que uma alianca estratégica, compreendida
como um arranjo cooperativo de longo prazo, visaao ganho econdmico mutuo. O termo
longo prazo refere-se a intencdo deliberada dos parceiros de que a alianca ndo seja
transitoria ou passageira. Até porque, em geral, uma alianca é formada para atender aos
interesses econdmicos dos sécios ou parceiros de negécio (RICHARDS; INDRO, 2006). Desta
forma, a intencdo estratégica refere-se ao propdsito estratégico ou a visdo estratégica das

organizagdes, transmitindo uma noc¢ao de dire¢ao (HAMEL; PRAHALAD, 1989; 2000).

Consoante a isso, Bamford, Gomes-Casseres e Robinson (2003) comentam que o
termo alianca estratégica é muito mais do que uma transa¢do, € um compromisso entre as
partes e um processo dinamico. Os autores apontam trés caracteristicas em comum para
considerar a alianca estratégica:envolver a contribui¢do reciproca de recursos para a criacao
de valor;ser uma forma de contrato incompleto, poispoderd haver tratativas a serem
realizadas apds a formacado da alianca; e apresentar tomada de decisdo conjunta para o
gerenciamento do negdcio. A estruturacdo de uma alianca estratégica deve estar ancorada
na intencdo estratégica de ambas as partes quanto ao sucesso do empreendimento conjunto

(LORANGE; ROOS, 1996).
2.2 PROCESSO DE FORMAGCAO DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS

Uma das etapas mais importantes para o sucesso de formacdo de aliancgas
estratégicas é a sua organizacdo. A principal finalidade é permitir que os parceiros possam
obter todos os beneficios associados a cooperag¢ao, minimizando a probabilidade de praticas
oportunistas (ROSS; ROBERTSON, 2007; BARNEY; HESTERLEY, 2011). Preece (1995) enfatiza
que, ao desenvolver taisacordos, deve-seassegurar que os objetivos estabelecidos sejam

apropriados em relacdo as estratégias e aos objetivos mais amplos entre os parceiros.
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Uma alianga é desenvolvida considerando as seguintes etapas em seu processo de

formacao: a selecdo do parceiro, a exploracdo do mercado, a expansdo dos negécios ou das
atividades e o comprometimento com o relacionamento existente na alian¢a (IYER, 2002).
Este processodeveria contemplarcertas acdes: repensar o negdécio, modelar a alianca,
estrutura-la e avalia-la sistematicamente. O ato de repensar o negdcio envolve a avaliagao
da estratégia da empresa e do papel das aliancas. A estruturacdo da alianca, em si, envolve a
importancia e o formato das estruturas, as consideragdes-chave e a negociagdo. A avaliagao
das aliancas é um processo final, no qual se verifica o aprendizado e os resultados obtidos
com a alianga, bem como se repensa a evolu¢ao do relacionamento com o parceiro de

negdcio (YOSHINO; RANGAN, 1995; TIEMKES; VOS; BURGERS, 2012).

Na perspectiva de Lorange e Ross (1996), o processo de formacdo de uma alianca,
compreende as respectivas etapas: combinacdo estratégica, aprovacdao dos acionistas,
planejamento estratégico, apoio interno e estabelecimento do contrato. A combinacdo
estratégica considera os motivos para a formacao da alianca estratégica e o papel da alianca
na estratégia global das empresas-mae. A aprovacdo dos acionistas considera a natureza da
alianga estratégica, o comportamento individual, os mecanismos de governanga que
deverdo ser adotados e o investimento necessario. O planejamento estratégico projeta a
viabilidade da alianc¢a. O apoio interno estd associado ao papel dos gerentes operacionais, 0s
guais podem estar envolvidos na alianca estratégica. Por fim, o contrato é o instrumento de

formalizacdo da alianga estratégica, e contempla as responsabilidades dos sdcios.

Por sua vez, Harbison e Pekar Jr. (1999) estabelecem oito etapas para a formacao
de aliancas estratégicas: definir estratégias e objetivos, selecionar os parceiros, avaliar os
fatores negociaveis e a alavancagem do negécio, definir as oportunidades, avaliar o impacto
sobre os acionistas, avaliar o poder de barganha entre os parceiros, planejar a integracdo e
desenvolver a implementacdo da alianca. J& Todeva (2007) salienta que o processo de
formacdo de uma alianca nem sempre é linear. Antes de iniciar o relacionamento, os sécios
ou parceiros de negdcios identificam uma série de motivos para embasar a decisdo de entrar
em uma sociedade e,a partir disso, passam a avaliar o parceiro de negdcio em potencial.
Geralmente, a decisdo estratégica de entrar em uma alianga é orientada pela avaliacdo de

alguns aspectos: ambiente global (requisitos legais, politicas macroecondémicas,
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regulamentacao, subsidios, isen¢ées ou redugdo de impostos e aplicagdo do contrato),

contexto industrial (intensidade competitiva, organizacdo para o desenvolvimento e o
lancamento de produtos no mercado, cadeia de suprimentos, conhecimento, capital,
recursos e maodeobra) e fatores organizacionais (porte das empresas, recursos visiveis e
tacitos, formas de propriedade, capital social corporativo, redes de suprimento,
diversificacdo de produto, participacdo e posicionamento de mercado, recursos humanos

eestilos gerenciais e reputagdo das empresas).

No ponto de vista de Peng (2008), o processo de formacdo de aliancas é composto
por trés etapas: decisdao sobre cooperar ou ndo cooperar, definicdao sobre a contrata¢do ou a
sociedade e especificacdo do tipo de relacionamento. Na primeira etapa, onde se definem os
sdcios ou parceiros, a empresa faz uma escolha estratégica entre formar relacionamentos
cooperativos, realizar transa¢des simples de mercado ou desenvolver fusGes e aquisi¢coes.
Na segunda etapa, a empresa define se optara por contratacdo ou estabelecimento de uma
sociedade. A preocupag¢do é com o tipo de recursos e capacidades que serdao
compartilhados. Assim, quanto mais dificeis de serem descritos e codificados, mais provavel
serd que as empresas prefiram se envolver em sociedades, tendo em vista os riscos
inerentes. Por outro lado, quanto mais facil for explicitar tais recursos e capacidades
compartilhados, mais provavel sera que as empresas busquem acordos contratuais, nao
necessariamente implicando na constituicdo de sociedades. A Ultima etapa, a de formacao
da alianca, refere-se a especificacdo do relacionamento, ou seja, a definicdo da tipologia da

alianga estratégica.

As aliancas bem-sucedidas combinam forcas complementares dos parceiros para
atingir um objetivo comum. Por conseguinte, é fundamental avaliar cuidadosamente os
efeitos da entrada em tais coalizdes (CZINKOTA; RONKAINEN, 2011). Vale ressaltar que
aliangas estratégicas criam interdependéncia entre unidades econdomicas autébnomas,
apresentando novos beneficios para os sécios em forma de ativos intangiveis (TODEVA;
KNOKE, 2005). Isto porque a implementacdo das aliangas envolve escolha dos mecanismos
de governanca, conquista e ampliacdo da confianca entre os parceiros, gerenciamento da
integracdo das diferentes culturas, desenvolvimento de capacidades relacionais eresolucao

de conflitos(WILLIAMSON, 1996; 2013; TODEVA; KNOKE, 2005; CULLEN; PARBOTEEAH, 2010;
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ROSSETTO; SEGATTO, 2014). Tais aspectosdevem ser analisados previamente e durante o

processo de formacdo de uma aliancga estratégica.
2.3 JOINT VENTURES

A joint venture pode ser compreendida como um contrato estabelecido entre duas
partes para criar uma associagdo entre empresas, com um objetivo comum, visando a
beneficios reciprocos, mutuos, a fim de concretizar um ou mais negdcios por tempo definido
ou indefinido (MINERVINI, 2008). E um tipo de alianga estratégica em que duas ou mais
empresas criam uma entidade (empresa) juridicamente distinta para compartilhar recursos e
capacidades e obter vantagem competitiva, e envolvem participacdo acionaria (HOSKISSON
et al.,2009). Tradicionalmente eram formadas para ganhar acesso a mercados estrangeiros
ou para executar projetos que ndao eram fundamentais para as organizacdes envolvidas.
Atualmente, sdo utilizadas para atingir uma ampla variedade de objetivos estratégicos,
desenvolvimento de produtos e/ou servicos ede processos de produc¢do ou distribuicdo,

combinados para ganhar economia de escala (HARRISON, 2005).

Geralmente as empresas preferem estabelecer joint ventures ao invés de outros
tipos de contratos de cooperagdo quando os riscos contratuais sdao altos, em funcdo da
natureza do oportunismo intrinseco as aliancas (SMITH, 2005; ROSS; ROBERTSON, 2007).
Assim, os acordos cooperativos diferem dasjoint ventures,pois nao envolvem o
compartilhamento de capital ou de participacdo aciondria, estandosujeitos ao término
prematuro em relagao aos acordos mais formais, pois os parceiros raramente colocam seus
recursos e esforcos em acordos cooperativos como quando o fazem emjoint ventures

(HARRIGAN, 1988).

Em esséncia, as joint ventures sdo aliangas estratégicas de dominio financeiro, uma
vez que envolvem a aceitacdo de capital para a sua estrutura acionaria, além de outros
recursos (EIRIZ, 2001). Uma joint venture pode ser concebida em termos similares, a partir
de contribuicGes equitativas, pelas quais os sdcios comprometem-se ao risco,

compartilhando-o proporcionalmente aos ganhos e as perdas (KOGUT, 1989; 1991).

Uma joint venture, portanto, é formada pela combinacdo de ativos de duas ou mais

empresas, criando uma nova empresa independente, na qual as organizagdes parceiras
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compartilham a governanca de tal empreendimento. A construcdo de uma empresa

independente envolve cooperagdo, confianca e envolvimento dos sécios (CHATURVEDI;
GAUR, 2009), o quenao invalida a necessidade de mecanismos formais de governanga, como
contratos (BOLTON; DEWATRIPONT, 2005; MAYER, 2006; NIELSEN, 2008), sem que
prejudique o carater empreendedor da iniciativa (BAMFORD; ERNST; FUBINI, 2004).

Kogut (1991) assevera que as joint ventures sao vistas como mecanismos
estruturados que ajudam a empresa a gerenciar o mercado, tecnologias ou outros tipos de
incertezas de forma proativa. As joint ventures também podem ser consideradas quase uma
forma de hierarquia (OSBORN; BAUGH, 1990; LORANGE; ROSS, 1996),pois tendem a
empregar mecanismos estruturais de coordenacdo, sistemas de informacdo, planejamento
estratégico e sistemas de incentivo, que sdo prdaticas comuns em organizac¢des hierdrquicas

(GULATI, 1998; GULATI; SINGH, 1998; GULATI; SYTCH; MEHROTRA, 2008).

Para Auster (1992; 1994), as joint ventures exigem compromisso e confianca
mutuos em uma perspectiva de longo prazo, a construgdo ou a aquisicdo do espaco fisico
para abrigar o empreendimento, equipamentos e tecnologias para produzir os resultados,
tempo e energia para supervisionar o andamento da alian¢a. Destaca-se, ainda, que
parceiros de uma joint venture, por vezes, tém interesse limitado em se comportar de
maneira que prejudiquem o desempenho da parceria, em fungdo de prejudicarem a si
proprios (BARNEY; HESTERLY, 2011). Por outro lado, por envolver um compartilhamento de
recursos, joint ventures criam oportunidades de aprendizagem unicas entre os parceiros,
pois estd presente uma diversidade de habilidades, conhecimentose culturas
organizacionais, gerando efeitos diretos e indiretos nos desempenhos dos negécios (MOTA;
OGASAVARA, 2011; SCHULER; TARIQUE, 2012). Nesse interim, o estudo de Yaoet al.(2013)
sugere que a complementaridade de conhecimentos influencia o desempenho de novos

produtos em umajoint venture.

Ademais, Lorange e Probst (1987) ressaltam que é fundamental que a joint venture
seja planejada, assegurando que os parceiros trabalhem de forma independente, enquanto
empresas-mae, porém, em conjunto na alianca. Ajoint venturedeve ser criada de modo que

cada um dos parceiros possa lidar com eventos inesperados. O processo de gerenciamento
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deve ser percebido pelo envolvimento e pelo estabelecimento de responsabilidades mutuas

ao longo do tempo (BUCKLEY; CASSON, 1996; BEAMISH; LUPTON, 2009).

Relativo a isso, Cui e Kumar (2012) apresentam as joint ventures relacionadas e as
joint ventures ndo relacionadas. As do tipo relacionadas sdo formadas para acessar recursos
existentes e alavancar as economias de escala e de escopo, enquanto nas do tipo nao
relacionadas aprende-se a respeito de um novo mercado e se adquirem novas capacidades.
O aumento da incerteza e maior complementaridade de recursos reduzem a probabilidade
de se encerrar uma joint venture nao relacionada, quando comparada a relacionada. Por
outro lado, maior desempenho das empresas-mae e um escopo mais amplo da joint venture

aumenta a probabilidade de término das ndo relacionadas, comparadas as relacionadas.

llustrativamente, as evidéncias mostram que dois tercos das iniciativas baseadas em
estratégias de cooperacao tém sérios problemas nos seus dois primeiros anos, e que cerca
de 70% delas fracassam. Este nivel de insucesso sugere que, mesmo quando a parceria tem
complementaridade e sinergias potenciais, o sucesso de uma alianca é dificil de ser
alcancado (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Por isso, é importante investigar quais sdo os

fatores ou motivos de sucesso na formacao e na consolidacdo de joint ventures.

Para Chaturvedi e Gaur (2009), o sucesso de uma alianca depende do alcance dos
objetivos tragados, considerando o ponto de vista dos parceiros de negdcio. Uma alianga
pode falhar se um dos socios perceber que os seus motivos (razées ou objetivos) para a
formacdo da alianca ndo foram atendidos. Por outro lado, motivos cooperativos podem
facilitar o rapido acesso aos recursos. Alids, Koza e Lewin (1998) comentam que, em aliangas
de sucesso, um dos principais fatores é a existéncia de confianca entre as partes. Nesta
direcdo, Schumacher (2006) afirma que a confianca é um fator relevante para se entender o
desempenho das aliangas: quanto maior o grau de confianca entre as partes, menor sera a
necessidade de mecanismos de controle, o que reduzird os custos de transacdo e
simplificara a estrutura de governanca. Ou seja, muitas destas iniciativas falham em funcao
da falta de confianca entre parceiros (SHENKAR; YAN, 2002), o que pode repercutir na nao
recuperacdo dos investimentos realizados ou em perdas ou prejuizos vultosos (GULATI;

SYTCH; MEHROTRA, 2008).
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Outro aspecto importante apontado por Richards e Indro (2006) diz respeito as

condicdes da industria (do setor), pois podem afetar o desempenho dasempresas ea sua
propensao em investir. A compatibilidade entre parceiros, o comportamento
interorganizacional e os aspectos socioeconémicos intrinsecos, do mesmo modo, podem
influenciar nos resultados de uma joint venture (KAUSER; SHAW, 2004; ROD, 2009; LARENTIS
et al., 2013).Em relacgdo a isso, de acordo com pesquisa de Isidor et al. (2015), participantes
de uma joint venture devem estar cientes que o comprometimento, interdependéncia e
aprendizagem do parceiro estdo sujeitos a mudancas. Assim, para atenuar instabilidades,
deve-se monitorar as mudangas nos parceiros, bem como comportamentos e atitudes
associadas a alianca. Segundo eles, o comprometimento é central a estabilidade de uma

joint venture, e também assegura o intercambio de recursos entre os parceiros.

Segundo Inkpen e Li (1999), o sucesso também depende do relacionamento e do
comprometimento dos sécios com a alianca formada, uma vez que asjoint
venturestipicamente sdo caracterizadas pela interdependéncia e vulnerabilidade. A
interdependéncia é evidenciada pela forma como o controle e o gerenciamento sdo
compartilhados, repercutindo nos custos de coordenac¢do e de administracao; enquanto a
vulnerabilidade é evidenciada nos interesses de cada um dos sdcios. Como identificaram
Damanpouret al. (2012), o sucesso de uma joint venture depende da intensidade das

interagOes entre os parceiros.

Outros fatores considerados essenciais sdo as etapas de planejamento e de
negociagdo, assim como as diferencas de visdao de mundo e de cultura dos participantes.
Quando sdo estruturadas de melhor maneira, had a possibilidade de formar redes globais
altamente rentaveis aos parceiros, mas, inversamente, guando mal
planejadas,principalmente em funcdo da selecdo impropria do sdcio,sua existéncia é
ameacada (RAJASEKAR; FOUTS, 2009). Nesse interim, para Lopes et al. (2010) ha aspectos
que merecem destaque na selegdo de um parceiro, como sua reputacao, objetivos e
recursos complementares, proximidade geografica e cultural, a existéncia de parceiros
alternativos, condicbes financeiras, o dominio do contexto institucional local, dominio
tecnolégico e de mercado, a oportunidade de ser o primeiro a propor uma alianga, assim

como a qualidade do capital social dos envolvidos.
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Por outro lado, joint ventures em paises em desenvolvimento apresentam

problemas especificos, como a falta de atencdo dada pelos executivos dos parceiros dos
paises desenvolvidos quanto as caracteristicas humanas e culturais dos gestores nativos.
Também se destacam os niveis de desconfianca e de preconceito presentes, direcionados

aos envolvidos do pais em desenvolvimento (LOPES et al., 2010).

Em linhas gerais observa-se, a partir da literatura, que o sucesso das joint ventures
depende de diversos motivos, dentre os quais, destacam-se a sele¢ao do sécio (parceiro de
negécio) adequado e a necessidade de estabelecer relacionamentos baseados em

compromisso e confianga, reduzindo os custos de transacgao.

3 METODO DE PESQUISA

Desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa, de carater exploratério, por meio de um
estudo de caso unico (HAIR Jr.et al., 2005; HAIR Jr. et al., 2010; YIN, 2014).Para Yin (2014),
um estudo de caso justifica-se pela sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de

evidéncias, além de poder estar disponivel em um estudo histdrico convencional.

Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas individuais em profundidade,
com uma abordagem semiestruturada mediante a aplicagdo de um Roteiro Basico de
Questdes (FLICK, 2004; 2009; RIBEIRO; MILAN, 2004; MARSHALL; ROSSMAN, 2006; KING;
HORROCKS, 2010; HENNINK; HUTTER; BAILEY, 2011; DENZIN; LINCOLN, 2011), junto a
executivos e ex-executivos das empresas Randon, JOST-Werke e JOST Brasil. Tal roteiro
contemplou questdes iniciais, de transicdo, centrais, resumo e finais (RIBEIRO; MILAN, 2004),
e foi submetido a um pré-teste, realizado por dois executivos da JOST Brasil, bem como a
versdao em inglés, que foi submetida a uma revisdo do idioma para melhor entendimento
junto a um dos executivos da JOST-Werke. Apds esta validacdo, ocorreram as entrevistas,
conforme sugerido por Malhotra (2012). Ressalta-se que as duas entrevistas realizadas em
inglés foram transcritas na mesma lingua e, apds, traduzidas para o portugués, para garantir

a veracidade e a credibilidade das informacodes levantadas.

Inicialmente, realizou-se uma entrevista com o principal executivo da JOST Brasil, o
Gerente Executivo (Entrevistado A), designado pela Randon S/A. Importante salientar que

este executivo estd na JOST Brasil desde o inicio do estudo de viabilidade para a implantacao
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da joint venture,até o ano de 2009 ocupava o cargo de Gerente Comercial da JOST Brasil e,

em 2010, passou a exercer a Geréncia Executiva. Em um segundo momento, foi entrevistado
o Diretor de Autopecas daRandon S/A. (Entrevistado B), responsavel pela formacdo de
aliancas e operacdes de todas as unidades do segmento de autopecas do Grupo. Apds isso,
realizou-se a entrevista com outro executivo da Randon S/A., que também participou do
processo de elaboracdo do estudo de viabilidade da joint venture, e que, atualmente, é
Diretor Comercial da Master Sistemas Automotivos Ltda. (Entrevistado C), empresa que
produz e comercializa freios,integrante do Grupo Randon. Na sequéncia foram entrevistados
o primeiro Gerente Industrial da JOST Brasil (Entrevistado D), que ndo faz mais parte do
guadro funcional da empresa, e um dos principais executivos da JOST-Werke, o Diretor
Comercial (Entrevistado E), responsavel pelas reunides de Conselho no Brasil, bem como
pelas operagdes comerciais da unidade alema. No total, foram realizadas cinco entrevistas,

trés delas com executivos brasileiros e duas com executivos alemaes.

As entrevistas foram realizadas em sessdao Unica com duracdo em torno de 1 hora e
30 minutos, gravadas em meio magnético e, posteriormente, transcritas (MARSHALL;
ROSSMAN, 2006; KING; HORROCKS, 2010; HENNINK, HUTTER; BAILEY, 2011), que se deu por
meio da andlise de conteudo (BARDIN, 2004; SCHREIER, 2012; SCOTT; GARNER, 2013).Este
processo ocorreu em trés etapas: pré-analise, exploracao profunda do material coletado, e
sua respectiva interpretacdo (BARDIN, 2004; WOLCOTT, 1994; HENNINK; HUTTER; BAILEY,
2011; SCOTT; GARNER, 2013).

Tendo em vista a triangulacdo dos dados somados aos resultados das entrevistas,
procedeu-se a pesquisa documental (YIN, 2014; MARSHALL; ROSSMAN, 2006; DENZIN;
LINCOLN, 2011).Foram analisados os seguintes documentos disponibilizados: Carta de
Intencdes (1994 — Departamento Juridico), Contrato da Joint Venture (1995 — Departamento
Juridico), Atas das Reunides de Conselho (1997-2012 — Administracdo JOST Brasil) e
Informativos (1995-2012 — Memorial Randon e Website JOST Brasil).

4 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

4.1 CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS-MAE E DA JOINT VENTURE
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A Randon S/A. Implementos e Participa¢des foi fundada em 1949, na cidade de

Caxias do Sul (RS). A empresa atua diretamente em trés segmentos: implementos
rodoviarios, ferrovidrios e veiculos especiais; autopecas e sistemas automotivos e servigos.
Além da joint venture JOST Brasil, o Grupo Randon é constituido por mais oito empresas:
Randon Implementos, Randon Veiculos, Fras-le, Suspensys, Master, Castertech, Randon
Consércios e Banco Randon. No segmento de implementos rodovidrios, a empresa é lider
nacional.Por sua vez, a JOST-Werke International GMBH foi fundada em 1952, em Neu-
Isenburg, Alemanha. A empresa é lider mundial na producdo de sistemas para
acoplamentos, médulos e componentes para as montadoras de caminhdes e implementos
rodovidrios, sendo a uUnica fornecedora deste segmento a oferecer produtos e servicos
mundialmente. Destaca-se pela fabricacdo de quintas-rodas, configurando-se como um dos
mais importantes fornecedores de autopecas para a industria de caminhdes, semirreboques

e reboques no mercado internacional.

Em decorréncia da associacdo estabelecida entre estas duas empresas, em 31 de
agosto de 1995, foi fundada a JOST Brasil Sistemas Automotivos Ltda., localizada em Caxias
do Sul (RS). Em relagdo a sua composi¢ao acionaria, a Randon detém 51%, e a JOST-Werke,
49%. A JOST Brasil atua como principal fornecedora de componentes e de sistemas
automotivos para as montadoras de caminhdes e para os fabricantes de reboques e
semirreboques no Brasil, sendo a lider nacional no segmento de montadoras de veiculos,
com 95% de marketshare. A JOST Brasil é a Unica joint venture da JOST-Werke, Unica
empresa do Grupo JOST, além da JOST-Werke, a possuir uma area de engenharia dedicada
ao desenvolvimento de produtos. Conforme contrato estabelecido entre a Randon e a JOST-
Werke, a drea geografica de atuacdo da JOST Brasil corresponde ao Mercosul. Entretanto,
devido ao bom relacionamento existente entre as empresas-socias e por questdes de
logistica, a JOST Brasil atende a América Latina. Os principais produtos comercializados sao:
qguinta-roda, engate automatico, pino-rei, aparelho de levantamento, suspensor
pneumatico, ponteira, rala, engate de contéiner, porta estepe e semi-vardo. Pode-se
afirmar, portanto, que a JOST Brasil apresenta caracteristicas de uma joint venture
relacionada (CUI; KUMAR, 2012), formada para acessar recursos existentes e alavancar

economias de escala e de escopo.
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4.2 MOTIVOS QUE LEVARAM OS PARCEIROS DE NEGOCIO A IMPLEMENTACAO DA JOINT

VENTURE

A Randon e a JOST-Werke perceberam que, atuando em conjunto, poderiam atingir
objetivos que, de forma isolada, ndo conseguiriam alcangar. Neste sentido, os motivos que
levaram a Randon a formar uma joint venture estao intimamente associados ao acesso a
tecnologia (knowhow) e a prdpria necessidade de utilizacdo de componentes JOST nos
produtos desenvolvidos pela Randon Implementos. Os entrevistados comentaram que, para
a JOST-Werke, por sua vez, o motivo para a formacdo da alianca era obter a lideranga no
mercado global, dado que a JOST possuia lideranca em outros continentes, exceto na

América, e 0 mercado brasileiro ja era considerado expressivo na época.

A JOST-Werke estabeleceu como objetivo de negdcio ser lider global. Neste
contexto, o ingresso no mercado da América Latina tornava-se necessario, pois era um dos
mercados-alvo da empresa. A JOST-Werke ja tinha uma carteira de clientes, montadoras de
veiculos, que adquiriam os produtos globalmente e, no caso do Brasil e demais paises da
América Latina, alguns os importavam. Da mesma forma, os motivos para a formacao dajoint
venture envolvem a percep¢dao de que, juntas, as empresas teriam beneficios mutuos
(Entrevistado E).E claro que o principal objetivo,no ponto de vista da JOST-Werke, era
ingressar no mercado da América Latina. Para tanto, a JOST-Werke buscou alternativas de
possiveis socios e realizou a andlise das empresas que poderiam ser sécias, prevendo os

riscos e os beneficios envolvidos, optando pela Randon (Entrevistado D).

Outro aspecto a ser enfatizado é que, na época, a Randon desenvolvia ou importava

alguns dos componentes comercializados pela JOST-Werke. Sendo assim:

[...] a Randon buscava ter mais tecnologia, buscava meios para obter essa
tecnologia com menor custo, porque a Randon era um grande consumidor
[comprador], ja era a lider de mercado e precisava encontrar alguma
empresa que, no caso, tivesse uma tecnologia de ponta e de vanguarda,
para poder se aliar e obter essa tecnologia nos produtos a um pre¢o menor
do que importa-los. Podemos dizer que os motivos basicos para a formacdo
da joint venture foram as necessidades da Randon Implementos, a
necessidade de vanguarda, de obter tecnologia e de estar sempre a frente
(Dados da Pesquisa, Entrevistado A).
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O comentario do Entrevistado A mostra a preocupac¢dao da Randon em buscar

o desenvolvimento de produtos com qualidade e tecnologia de ponta, e pode ser
evidenciada no atual posicionamento de marca da Randon, traduzido no slogan:Sempre a
frente. A Randon fabricava alguns dos componentes desenvolvidos pela JOST-Werke, porém,
estes produtos ndao tinham o mesmo nivel tecnolégico e ndo seriam aceitos em outros
mercados ou segmentos se tivessem a marca Randon, especialmente no mercado de
implementos rodovidrios. Neste sentido, o Entrevistado B ressaltou a importancia da
tecnologia para que a empresa possa se destacar no mercado, e a principal razao para a
formacdo de uma alianca estratégica, na perspectiva da Randon, era a de obter tecnologia

de ponta.

O Entrevistado C também avaliou a tecnologia como o principal motivo para a
formacao da joint venture, ressaltando que, na época, a Randonproduzia internamente os
produtos que a JOST-Werke fabricava e que os projetos estavam obsoletos. Nesta direcdo, o
Entrevistado C ressaltou a importancia da lideranca das duas empresas, enfatizando
aspectos de dominio tecnolégico e comercial (mercado). Os motivos para a formacdo da
joint venture, portanto, estavam alicercados na necessidade de obter tecnologia com menor
custo, desenvolvendo produtos de qualidade, que suprissem as necessidades da Randon
Implementos, e que tivessem potencial para desenvolver novos negdcios, acessando, por
exemplo, as montadoras de veiculos, cujos requisitos para fornecimento sdo mais rigorosos,

possibilitando maior penetracdo de mercado, para a Randon e para a JOST-Werke.

A JOST Brasil surgiu em um momento em que nao havia fabricante nacional com a
mesma qualidade e poder de referéncia, e os componentes para acoplamento que
equipavam os implementos rodovidrios Randon ndo possuiam a mesma qualidade que os
componentes desenvolvidos pela JOST-Werke. Além disso, a Randon tinha uma experiéncia
de sucesso na formacdo de joint ventures, como no caso da Freios Master, fundada em 1986.
Neste contexto, a op¢do por uma joint venture também ocorreuem razdo da experiéncia da
Randon na formacdo de joint ventures (Entrevistado A). Um dos beneficios percebidos em
adotar uma alianca estratégica deste tipo é que as empresas procuram disponibilizar os seus
melhores recursos em funcdo de resultados futuros (Entrevistado B).Em acréscimo, o

Entrevistado B citou os critérios que foram avaliados para a definicdo do sdcio:
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O primeiro critério avaliado foi a disposicdo [intencdo]. Assim como em um
casamento, é preciso avaliar se se quer casar. E preciso haver aceitagdo
[mutua). No caso do sécio, de perceber as oportunidades existentes no
mercado brasileiro, que ele ndo estava presente. J4 a Randon considerou a
tecnologia, o reconhecimento da marca JOST como sendo top. Entdo, eu
acho que isso foi decisivo para a escolha: tecnologia e reconhecimento da
marca. (Dados da Pesquisa, Entrevistado B).

No caso da JOST-Werke, os principais atributos avaliados para selecionar o sécio
foram: a atuagao no mercado, o conhecimento do mercado latino-americano e as relagdes
comerciais existentes entre as empresas Randon e JOST-Werke (EntrevistadosD e E). Para o
Entrevistado E, os fatores de sele¢dao do sécio também estdo relacionados a cadeia de valor.
Ao analisar a cadeia de valor da Randon, a JOST-Werke conseguiu obter uma visdo geral da

sua compatibilidade com o possivel parceiro.

A convergéncia de interesses entre a Randon e a JOST-Werke aconteceu a partir dos
objetivos em comum e da percepcdo de existéncia da complementaridade de recursos.
Inclusive, o Entrevistado A foi enfdtico, afirmando que a sinergia entre os dois parceiros era
muito grande. Entdo, a partir de um encontro em Mildo (Italia), das negociacdes entre os
sécios, percebeu-se que uma empresa tinha o que faltava para a outra (Entrevistado A). A
Randon conhecia o mercado brasileiro, era a lider em seu segmento de atuacdo, percebia
oportunidades nos demais paises da América Latina, mas nao tinha produtos no segmento
de acoplamentos que pudessem ser oferecidos para o mercado com a mesma aceitacao de
uma marca como a JOST-Werke. Em sintese, o objetivo da Randon era crescer no mercado
de autopecas e o objetivo da JOST era ter uma operacdo no Brasil, a fim de se consolidar

como lider mundial em sistemas e componentes para acoplamentos.

Tal convergéncia de interesses é demonstrada por meio de objetivos similares entre
0s socios, e a compreensdo da existéncia de complementaridade. A Randon atuava no
mercado, mas com tecnologia desatualizada quanto aos componentes de acoplamento, e a
JOST-Werke possuia a tecnologia para oferecer um produto com qualidade superior. Por
outro lado, a Randon tinha o conhecimento de mercado, da parte de relagbes
governamentais e outros publicos de interesse, e experiéncia na formacao de joint venture,
conhecimentos que a JOST-Werke ndo detinha (Entrevistado D). Em resumo, a JOST-Werke

tinha a tecnologia e a Randon o conhecimento necessario para desenvolver mercado. Havia
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uma compatibilidade entre os sécios em potencial, compreensdao mutua e objetivos similares

(Entrevistado E).
4.3 ETAPAS DE IMPLEMENTACAO DA JOINT VENTURE

A implementagado da joint venture ocorreu em etapas, envolvendo desde o encontro
dos executivos em Mildo (Italia, aproximagao entre os parceiros), até o alinhamento dos
objetivos das empresas, a avaliagdo das estratégias de cada uma das organizacdes, a
elaboragao da Carta de Intengdes, o desenvolvimento de um estudo de viabilidade, que
integrou a equipe da Randon e também da JOST-Werke, a assinatura do contrato, a
preparagao do parque fabril, a contratagdo de mao de obra (profissionais, equipes de
trabalho) e o inicio das operag¢6es. As negociacdes que ocorreram a partir do encontro em
Mildo até a assinatura do contrato aconteceram em num periodo de aproximadamente um
ano e meio (Entrevistados A, B, D e E). A implementacdo da joint venture seguiu estas
etapas, mas um dos fatores destacados foi a relacdo de confianca entre os sdcios

(Entrevistados D e E).

O primeiro instrumento formal para a evidéncia do interesse em formar a joint
venture foi a Carta de Intenc¢des, que foi assinada apds dois ou trés anos de negociagao e de
estudos (Entrevistado D). O Entrevistado A destacou que o processo para a formacado da joint
venture envolveu uma série de reunides, nas quais 0s parceiros potenciais puderam
iniciarum relacionamento, conhecer as suas intengdes estratégicas e avaliar os recursos, as
capacidades e os ativos. Entretanto, embora todas essas reuniGes fossem importantes, o

estudo de viabilidade foi um dos principais instrumentos para a tomada de decisao.

[...]Jguando o Gerente Industrial da JOST-Werke veio ao Brasil, fui destacado
para trabalhar neste projeto. O objetivo era verificar se o projeto era viavel
ou ndo, do ponto de vista econ6mico-financeiro, porque as outras coisas
ndés nao tinhamos muita davida, pelo préprio nome [marca, reputag¢do] da
JOST. Poderiamos ter feito um acordo comercial e importar os produtos,
mas na época se mostrou mais vidvel mesmo ter a producdo local, e ai foi
estabelecido produzir localmente, em Caxias do Sul, ja que este sempre foi
o modelo de diversificagdo que a Randon adotou, o nosso campus, que tem
muitos custos fixos compartilhados entre as empresas, pois conseguimos
reduzi-los por serem compartilhados. Assim, temos um baixo custo fixo, e
aproveitamos a sinergia que ha entre todas as dreas. Ndo fazer as coisas em
duplicidade, esse sempre foi o foco (Dados da Pesquisa, Entrevistado C).
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O desenvolvimento do estudo de viabilidade ocorreu de forma integrada. Houve a

participacdo de profissionais da Randon e da JOST-Werke (Entrevistado E), e contemplava o
planejamento estratégico da organizacdo, avaliacgdo do mercado, andlise da concorréncia,
bem como a previsdo de demanda em um horizonte de cinco anos (Entrevistados D e E). Os
entrevistados enfatizaram que houve varias versdes do estudo de viabilidade, antes da
tomada de decisdo para a formacado da joint venture. O estudo contemplava a andlise de
mercado, e também os investimentos necessarios para a construgdo da fabrica e compra de
maquinas e equipamentos, o retorno sobre o investimento, os riscos e beneficios
envolvidos. Para o desenvolvimento do estudo de viabilidade, no caso da Randon, houve o
envolvimento de profissionais que ja tinham participado do processo de formacdo da joint
venture Master Sistemas Automotivos Ltda. Houve a formacdo de uma equipe para

desenvolver o plano de viabilidade da implementac¢ao, entdo, da joint ventureJOST Brasil.

Como dito anteriormente, o estudo de viabilidade contemplava os beneficios e os
riscos de desenvolver uma joint venture com a JOST-Werke. Naquele momento, os
beneficios basicamente compreendiam o conhecimento de mercado que a Randon possuia,
o interesse da JOST-Werke em ter uma opera¢ao de montagem no Brasil, a qualidade dos
produtos JOST e a possibilidade de ganhar mercado. Em relagdo aos riscos, foi elencada a
possivel ndo aceitacao do produto no mercado, devido a Randon ser uma das sécias da JOST
Brasil, pois havia algumas duvidas sobre como os concorrentes da Randon (clientes
potenciais) se comportariam. Ademais, o relacionamento com os sdcios e o fato da JOST
Brasil talvez ndo conseguir desenvolver o mercado das montadoras e atender somente a

Randon também foram considerados (EntrevistadosA eB).

O Entrevistado B comentou que, para a concretizacdo da joint venture, um dos
instrumentos de maior relevancia foi o contrato, visando a gerar uma relacdo ganha-ganha,
minimizando qualquer tipo de comportamento oportunista que pudesse surgir. O contrato
foi desenvolvido em conjunto pelos departamentos juridicos das empresas, utilizando, como
base, o contrato firmado entre a Randon e a Arvin Meritor para a formacao da joint venture
Master Sistemas Automotivos Ltda. No caso da JOST-Werke, houve ainda a contratacdo de
uma assessoria juridica brasileira para dar o suporte necessario ao estabelecimento das

cldusulas (Entrevistado A). A estruturacdo do contrato envolveu o estabelecimento das
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expectativas, a andlise de todos os investimentos, o tempo (duragdo), os produtos, a

estrutura gerencial, a formacdo das equipes de trabalho, a compra de equipamentos, a

construgao das instalagdes fisicas, e outros (Entrevistado B).

De acordo com o Entrevistado E, em termos de formacdo de joint ventures, aliancas
estratégicas ou aquisicdes sempre ha riscos, em fun¢do dos recursos que estdo sendo
aplicados, destacando, ainda, as questdes de compreensdo e de comunicacdo entre duas
empresas, que possuem idiomas e culturas diferentes. Entretanto, enquanto beneficios, o
mesmo entrevistado ressaltou que o ponto chave da joint venture JOST Brasil é o
entendimento mutuo, ou seja, hd compreensdo mutua e sabe-se que as coisas nao
acontecem sempre da mesma maneira e que, portanto, é necessario discutir e encontrar
uma solucdo. Sempre que ha uma decisdo estratégica, os sécios sdao envolvidos e é

priorizada uma decisdo que proporcione uma relagao do tipo ganha-ganha.

A formagdo da joint venture envolveu os executivos de alto escaldao das duas
empresas-made, bem como os designados para a gestdao da JOST Brasil (Entrevistado A).Ja
oEntrevistado B comentou sobre a importdncia do envolvimento dos alemaes na area de
produtos e de processos, desde o inicio da formacgao da joint venture. Alids, no inicio, a JOST
Brasil ndo tinha resultado financeiro, porque ndo existia volume de produc¢do, mas, mesmo

assim, os socios continuaram investindo (Entrevistado B).

4.4 MECANISMOS DE GOVERNANCA ADOTADOS

O principal mecanismo de governanca adotado pelos sécios é o contrato de joint
venture. Além disso, ha a Reunido de Conselho, que ocorre duas vezes ao ano, intercalando-
se uma vez no Brasil e outra na Alemanha. Nestas reunides sdao tomadas as decisdes
estratégicas, englobandoandlise de tendéncias, aprovacdao do planejamento estratégico
desenvolvido pela equipe da JOST Brasil, aprovacdo do orcamento anual, e alinhamento
sobre o desenvolvimento de novos produtos ou novos mercados. Geralmente, os membros
do Conselho e executivos da area comercial da JOST-Werke aproveitam o periodo das
reunides de Conselho no Brasil para visitar os clientes que possuem maior
representatividade no faturamento da JOST Brasil, principalmente as montadoras de

veiculos (EntrevistadosA, B e D).
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Segundo o Entrevistado B, também hd, como mecanismos de controle, os relatérios

desenvolvidos para o gerenciamento da alianca. O compartilhamento de informacdes ocorre
entre os sécios e, inicialmente, a maior parte dos contatos ocorria por telefone ou nas
Reunides de Conselho, limitando-se aos executivos e aos membros do Conselho. Com o
tempo houve a intensificagdo da comunicagdo e, a partir de 2009, em fungdo do
desenvolvimento de novos negdcios e da utilizacdo de outras tecnologias, a area de
engenharia passou a trocar mais informagdes, incluindo intercambio de profissionais entre
unidades. O compartilhamento das informacdes é realizado por meio dos relatdrios mensais,
embora, caso haja alguma questdo extraordinaria,realizam-se comunica¢ées por e-mail ou

telefone (EntrevistadosA, B e C).

Anteriormente, todas as comunica¢Ges entre as unidades do Brasil e da Alemanha
eram controladas pelas geréncias; porém, com o passar do tempo houve a necessidade de
intensificar a comunicacao para agilizar os processos entre as areas. Além da interface com a
Alemanha, anualmente acontece o evento Sales Meeting, que ocorre entre todas as
unidades da JOST no mundo, cujo objetivo é permitir a troca de experiéncias e o estudo das

melhores praticas (benchmarking) entre as unidades (Entrevistado E).

4.5 FATORES CRITICOS DE SUCESSO E PRINCIPAIS RESULTADOS OBTIDOS

A JOST Brasil configura-se como uma joint venture de sucesso em funcao de uma
série de aspectos, dentre os quais se destacam a relacdo de confianca entre os sécios, a
comunicacao transparente e clara, o entendimento da cultura organizacional das empresas-
mae, o compartilhamento das decisdes e a prépria estrutura organizacional formada. Além
disso, existe de um cliente cativo, a Randon, que desde 1995 ja detinha uma participacdo de

mercado e um volume de compras consideravel (Entrevistado A).

Os Entrevistados D e E consideraram como fatores criticos de sucesso o
entendimento mutuo entre os sdcios, a flexibilidade, a comunicacdo entre as unidades, o
fato de haver objetivos similares e o comprometimento dos sdcios com o negdcio.
Anualmente, durante as Reunides de Conselho que acontecem no Brasil, o CEO da JOST-
Werke faz um discurso de agradecimento aos funcionarios da JOST Brasil como forma de

retribuir pelo trabalho desenvolvido (Entrevistados D e E). Em acréscimo, os Entrevistados D
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e E reconhecem a criagdao de uma vantagem competitiva para a JOST-Werke a partir da

formacao da JOST Brasil, comentando que, se houvesse a necessidade de exportar para o

Brasil, haveria perda de competitividade em fun¢do das condi¢des de taxas e impostos.

A existéncia de objetivos comuns configura-se como outro fator de relevancia para
a organizacdo. Foi comentado sobre a necessidade de compartilhar informagbes e/ou

premissas de negdcios, alids, conforme relata o Entrevistado B:

Ha varios fatores criticos para o sucesso da joint venture, mas acho que essa
questdo do objetivo comum, premissas compartilhadas, a existéncia do
mercado, a qualidade dos produtos e a forma de gestdo sdo os mais
importantes e que devem ser considerados quando uma organizagao opta
por uma alianga estratégica. (Dados da Pesquisa, Entrevistado B).

O Entrevistado C identificou fatores estruturais que foram considerados criticos
para a formacdo da joint venture, enfatizando, novamente, a importancia de um cliente
cativo com volume inicial consideravel. Além disso, o fato de existir clientes ja atendidos
pela Randon, da disponibilidade de mao de obra qualificada e capacidade de investimento
foram importantes. Emergiu, também, a importancia da marca JOST para o fortalecimento
da marca Randon (Entrevistado C). A partir do desempenho da marca JOST Brasil no
mercado, a marca e a imagem da Randon foram fortalecidas, uma vez que os clientes
percebem que a empresa é detentora de um produto seguro e confidvel. Acrescente-se a
isso 0s bons resultados econdmico-financeiros (Entrevistado C). Outro fator considerado
essencial foram as experiéncias prévias com a formacao de joint ventures do Grupo Randon

(Entrevistado D).

Além disso, os resultados da JOST Brasil fazem com que os sdécios sintam-se
satisfeitos. A JOST Brasil é considerada uma empresa com grande potencial para
crescimento, tanto para a JOST-Werke quanto para a Randon (Entrevistado E). Assim, em
funcdo do nivel de satisfacdo e do potencial, os sécios acreditam na perpetuacao dos

negocios (Entrevistado D).

Neste horizonte, o Entrevistado E vislumbra oportunidades para o desenvolvimento
de novos produtos, bem como para divulgar alguns dos produtos fabricados atualmente pela
JOST Brasil em outros mercados. Neste caso, a integragao entre a JOST Brasil e a JOST-Werke
torna-se necessaria, pois a JOST Brasil detém o conhecimento da producdo deste
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componente e a JOST-Werke o conhecimento do mercado. Quanto aos resultados da joint

venture, o Entrevistado E destacou a importdncia das pessoas e da flexibilidade entre os

sécios para a tomada de decisGes e o compartilhamento de informagdes.

Tendo isso em vista, os entrevistados demonstraram satisfacido quanto aos
resultados da joint venture, citando que a JOST Brasil serve como benchmarking para as
demais empresas do Grupo Randon. Alids, em 1999, a JOST Brasil foi recomendada para a
Certificagdo QS 9000, tornando-se a terceira empresa do Grupo Randon e a primeira da
JOST-Werke no mundo a obté-la. Além disso, as atas das Reunides de Conselho
evidenciaram a conquista de novos clientes, bem como a preocupa¢dao em manté-los
durante a evolucdo da joint venture, reforcando a politica de investimentos constantes para
a modernizacdo da fabrica, reducdo de desperdicios e promocdo da melhoria continua, entre

outros aspectos.

Ao analisar os objetivos da joint venture e comparar com os resultados
alcancados, percebe-se que os parceiros atingiram os objetivos iniciais. A Randon obteve
acesso a tecnologia, aumentando a sua participacdo no mercado de componentes, e a JOST-
Werke consolidou a sua posi¢ao de lider global, uma vez que as montadoras de veiculos

pesados estdo adotando, como estratégia, a utilizacdo de contratos de fornecimento global.

Os principais resultados da joint venture s3ao expressos a partir da evolugao
demonstrada por meio de alguns nimerosapresentados naTabela 1. E possivel evidenciar
que a joint venture apresentou,de maneira geral, ao longo dos anos, crescimento nos
resultados econémico e nos niveis de produtividade (faturamento médio por funcionario),
exceto nos primeiros anos, em funcdo da estruturacdo, da adaptacdo mutua e da
necessidade de conquistar mercado, assim como nos anos com conjunturas econdmicas
desfavoraveis (2009 e 2014). Considerando os ultimos 15 anos (2000 a 2014), as vendas
cresceram 1.214%, ao passo que a inflagdo acumulou 242% (indice de Pregos ao Produtor
Amplo — IPA DI/FGV).Tendo em vista as vendas de 2005 a 2013, a variacdo foi de 113%,
superior a inflagdo acumulada de 62%.Mesmo com a queda das vendas ocorrida em 2014, o

crescimento desde 2005, de 66%, foi um pouco superior a inflacdo, de 65%.

Tabela 1 - Evolugao em alguns dos principais nUmeros da joint venture
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Anos 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
Faturamento liquido(R5 | ¢ 13 | 13 | 14 | 22 | 25 | 36 | 67 | 111 | 124
milhGes)

Funciondrios 80 | 74 | 80 | 80 | 100 | 117 | 153 | 175 | 277 | 278

Faturamento médio p/

L . 63 176 163 175 220 | 214 235 383 401 | 446
funciondrio (RS mil)

Anos 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | -
Faturamento liquido(RS | 1,5 | 15 | 196 | 130 | 205 | 236 | 168 | 236 | 184 | —
milhGes)

Funcionarios 279 | 316 | 344 | 311 | 409 | 484 | 357 | 395 | 321 | —

Faturamento médio

. . 405 503 570 418 501 | 488 | 471 597 573 | -—---
p/funcionario (RS mil)

Fonte:Baseada em dados disponibilizados pela empresa (JOST Brasil).

Obs.: Resultados do periodo de analise (1996 a 2011) disponibilizados pela empresa.

Observou-se, portanto, que os resultados estdo de acordo com as expectativas dos
parceiros, indicando satisfacdo com a joint venture, bem como o interesse na continuidade
na alianca, através da identificacdo de oportunidades de crescimento e ampliacdo dos
negocios. Com isso, pode-se indicar que tais resultados sdo fruto da confianca, do
comprometimento, da qualidade das interacdes e do nivel de interdependéncia, da
adequacdo dos mecanismos de governanca e da congruéncia de interesses entre as partes
(KANTER, 1994; LORANGE; ROSS, 1996; TODEVA; KNOKE, 2005; RICHARDS; INDRO, 2006;
CHATURVEDI; GAUR, 2009; DAMANPOUR et al., 2012; ISIDOR et al.,2015).

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo analisar os processos e resultados da implementacdo
da joint venture JOST Brasil Sistemas Automotivos. Neste sentido, a consolidacdo da
aliangasomente foi possivel devido ao comprometimento da alta administragdao e ao
estabelecimento de uma relagdo de confianga. O comprometimento, necessdario para a troca
de recursos e estabilidade da joint venture (ISIDOR et al.,2015), ocorreu desde a primeira
reunido, em Mildo, na Itdlia.A relacdo de confianca estabelecida, indicada como um dos
principais fatores de sucesso para a alianca (KOZA; LEWIN, 1998; RICHARDS; INDRO, 2006),
permitiu que a Randon e a JOST-Werke alocassem seus melhores recursos, trabalhando em

conjunto desde o estudo de viabilidade.

Vale destacar que o desenvolvimento da joint venture ocorreu a partir do momento

em que os socios foram identificados e,apds isto, um dos aspectos favoraveis foi a
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experiéncia prévia da Randon na formagao de joint ventures que, de certo modo, facilitou o

desenvolvimento da JOST Brasil. Além disso, o bom relacionamento entre os socios,
identificado durante as entrevistas, também foi considerado de suma importancia.
Associando o bom relacionamento com as explanag¢des de Kanter (1994), percebe-se que os
parceiros de negdcio possuiam, e ainda possuem, exceléncia individual, isto é, agregaram
valor um ao outro. A JOST-Werke proporciona componentes com alta tecnologia aos
produtos Randon que, por sua vez, estava em busca de um posicionamento de mercado
baseado eminovagdo, em estar sempre a frente, conforme comentado pelo Entrevistado C.
Embora ja houvesse um bom relacionamento entre os sdcios potenciais, o relacionamento

foi solidificado a partir da congruéncia dos objetivos estratégicos.

Da mesma forma, os soécios percebiam a interdependéncia, um elemento
caracteristico das joint ventures (INKPEN; LI, 1999; TODEVA; KNOKE, 2005; DAMANPOUR et
al., 2012; ISIDORet al., 2015).Um percebia, no outro, a complementacdo necessdria em
termos de recursos e de habilidades. A partir da aproximac¢do dos sdcios, iniciou-se uma
comunicacdo aberta e transparente, enfatizada pelo Entrevistado E, que percebe, nesta
atitude, a oportunidade de desenvolvimento de novos negdcios, contemplando, inclusive,
mercados que ndo estdo especificados no contrato da joint venture. A integracdo entre os
socios também foi evidenciada, ndo apenas nos niveis de alta administracdo ou membros de
Conselho,também quanto aos profissionais em nivel operacional no desenvolvimento de
novos produtos. Como os processos e responsabilidades estdo bem definidos, assim como
ha um alto nivel de comprometimento, os sécios ndo utilizam a informacao para obter
algum ganho individual, oportunista, ou mesmo para prejudicar o outro, até porque, no
contrato, hd mecanismos bem claros de arbitragem, em caso de relagdes de incidéncia de

oportunismo (KANTER, 1994; WILLIAMSON, 1996; 2013).

Para o desenvolvimento da joint venture também foram observados os fatores
criticos de sucesso, os beneficios e os riscos associados a formacdo da alianca. A clareza dos
objetivos por ambos os sécios é considerado um dos fatores de sucesso mais importantes
em joint ventures (CHATURVEDI; GAUR, 2009). J4 a sele¢do do sécio é considerada critica
pela maioria dos autores que abordam o tema aliancas estratégicas e joint ventures. Pode-se

afirmar que a selecdo do sécio ou parceiro de negdcio é uma das principais etapas para a
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formacao de aliangas estratégicas. A incompatibilidade dos sdcios ou parceiros de negdcio é

apontada como um dos principais motivos para o insucesso na formacdo de aliancas
estratégicas (BUCKLEY; HUSAN; GLAISTER, 2004). Na formacao da joint ventureem estudo,
esta etapa demandou bastante atencdo dos parceiros, identificandoa existéncia de objetivos

estratégicos comuns, além de caracteristicas desejaveis por ambas as partes.

As melhores praticas elencadas por Harbison e Pekar Jr. (1999) também foram
evidenciadas:realizagdo de um estudo de viabilidade, identificagdo prévia de riscos,
interligacdo dos orcamentos aos recursos e prioridades, desenvolvimento de um processo
realista para a avaliacdo e selecdo do parceiro, ado¢do de uma estratégia baseada em
recurso superior (tecnologia e acesso ao mercado) e combinacdo de investimentos e de

recompensasatreladas ao desempenho.

Por isso, a partir da complexidade da maior parte das aliangas estratégicas, os
contratos tornam-se muito importantes para ajudar as empresas a alinharem as
expectativas. Além disso, através do contrato as empresas podem aprender como tornar-se
melhor e como se envolver de forma mais qualificada em futuras aliancas (MAYER, 2006;

RICHARDS; INDRO, 2006; BOLTON; DEWATRIPONT, 2005).

Além do Contrato Social, outros mecanismos de governanca estabelecidos dizem
respeito a estrutura organizacional a ser implementada e a contratacao de executivos que
prestem contas aos membros do Conselho e defendam aos interesses da joint venture,
visando a maximizacdo de resultados para ambos os sdcios (LORANGE; ROSS, 1996;
HARBISON; PEKAR JR., 1999). Como abordado por Kogut (1989), a governanca é fundamental
para a perpetuacdo de uma alianca. Deste modo, um dos fatores percebidos como positivos
em relacdo a JOST Brasil é o fato de haver uma governanca bem estabelecida, com as
decisbes sendo tomadas em conjunto, mesmo que a Randon tenha uma participacdo

acionaria maior.

Sugere-se como estudos futuros, através de pesquisa qualitativa, a analise de como
ocorreua evolucdo da alianca entre joint ventures relacionadas e ndo relacionadas (CUI;
KUMAR, 2012), bem comoa analise da mudanca de percepcdes dos executivos de paises

desenvolvidos em relagdo aos executivos dos paises em desenvolvimento no decorrer do
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desenvolvimento da alianga (LOPES et al.,2010). Ainda, através de pesquisa quantitativa, a

verificagdo do impacto dos mecanismos de governanga no relacionamento entre as
empresas parceiras, assim como a influéncia dos resultados da joint venture nas empresas-

mae.

REFERENCIAS

ABDOU, K.; KLICHE, S. The strategic alliances between the American and German companies:
A cultural perspective. European Business Review, v. 16, n. 1, p. 8-27, 2004.

AUSTER, E. R. The relationship of industry evolution to patterns of technological linkages,
joint ventures, and direct investment between US and Japan. Management Science, v. 38, n.
6, p. 778-792, 1992.

AUSTER, E. R. Macro and strategic perspectives on interorganizational linkages: A
comparative analysis and review with suggestions for reorientation. Advances in strategic
management, v. 10, n. 1, p. 3-40, 1994.

BAMFORD, J.; ERNST, D.; FUBINI, D. G. Launching a world-class joint venture.Harvard
Business Review, v. 82, n. 2, p. 90-100, 124, 2004.

BAMFORD, J.D.; GOMES-CASSERES, B.; ROBINSON, M. S. Mastering alliance strategy: A
comprehensive guide to design, management and organization. San Francisco: Jossey-Bass.
2003.

BARDIN, L. Andlise de contetido. Lisboa: Edic6es70, 2004.

BARNEY, J. B.;HESTERLY, W.S.Administragao estratégica e vantagem competitiva.3. ed. Sdo
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2011.

BEAMISH, P. W.; LUPTON, N. C. Managing joint ventures. The Academy of Management
Perspectives, v. 23, n. 2, p. 75-94, 2009.

BLEEKE, J.;ERNST, D.Is your strategic alliance really a sale?.Harvard Business Review, v. 73, n.
1, p. 97-105, 1995.

BOLTON, P.; DEWATRIPONT, M. Contract theory. Cambridge: MIT press, 2005.

BUCKLEY, P.J.; CASSON, M.C.An economic theory of international joint venture
strategy.Journal of International Business Studies, v. 27, n. 5, p. 815-842, 1996.

BUCKLEY, P. J.; HUSAN, R.; GLAISTER, K. W.; Strategic business alliances: an examination of
the core dimensions. Massachusetts: Edward Elgar, 2004.

CHATURVEDI, S.; GAUR, A.S.A dynamic model of trust and commitment development in
strategic alliances. JMB Management Review, v. 21, n. 3, p. 173-188, 2009.

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.9, n.2, mai./ago. 2016.



PROCESSOS E RESULTADOS DA IMPLEMENTAGAO DE UMA JOINT VENTURE: ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DO
SETOR METAL-MECANICO
Gabriel Sperandio Milan - Fldvia Camargo Bernardi - Fabiano Larentis - Deonir De Toni

31
CHILD, J.; FAULKNER, D. Strategies of Cooperation: Managing Alliances, Networks, and joint
ventures. New York: Oxford University Press, 1998.

CONTRACTOR, F. J. Interorganizational cooperation and our manifest destiny: An
evolutionary perspective. Futures Research Quarterly, v. 23, n. 2, p. 5, 2007.

CUI, A. S.; KUMAR, M. V. Termination of related and unrelated joint ventures: A contingency
approach. Journal of Business Research, v. 65, n. 8, p. 1202-1208, 2012.

CULLEN, J. B.; PARBOTEEAH, K. P. International business: strategy and the multinational
company. New York: Routledge, 2010.

CZINKOTA, M. R.; RONKAINEN, I. A. Global business: positioning ventures ahead. New York:
Routledge, 2011.

DAMANPOUR, F. et al. Organizational culture and partner interaction in the management of
international joint ventures in India.Asia Pacific Journal of Management, v. 29, n. 2, p. 453-
478, 2012.

DAS, S.; SEN, P. K.; SENGUPTA, S. Strategic alliances: a valuable way to manage intellectual
capital?.Journal of Intellectual Capital, v. 4, n. 1, p. 10-19, 2003.

DAS, T.K.; TENG, B. Trust, control, and risk in strategic alliances: An integrated framework.
Organization studies, v. 22, n. 2, p. 251-283, 2001.

DENZIN, N. K.; LINCOLN, Y. S.The SAGE handbook of qualitative research. 4 ed. Thousand
Oaks: Sage, 2011.

DRAGO, W. A. When strategic alliances make sense. Industrial Management & Data
Systems, v. 97, n. 2, p. 53-57, 1997.

DUSSAUGE, P.; GARRETTE, B. Cooperative strategy: competing successfully through strategic
alliances. Chi Chester: John Wiley & Sons, 1999.

EIRIZ, V. Proposta de tipologia sobre aliancas estratégicas. Revista de administragdo
contemporanea, v. 5, n. 2, p. 65-90, 2001.

ELMUTI, D.; KATHAWALA, Y. An overview of strategic alliances. Management decision, v. 39,
n. 3, p. 205-218, 2001.

FAULKNER, D. International strategic alliances: Co-operating to compete. Maiden head:
McGraw-Hill, 1995.

FLICK, U. Uma introdugao a pesquisa qualitativa. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2004.
FLICK, U. Desenho da pesquisa qualitativa.Porto Alegre: Artmed, 2009.
FUSFELD, D. Joint subsidiaries in the iron and steel industry.American Economic Review, v.

48,n.1, p. 578-587, 1958.

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.9, n.2, mai./ago. 2016.



PROCESSOS E RESULTADOS DA IMPLEMENTAGAO DE UMA JOINT VENTURE: ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DO
SETOR METAL-MECANICO
Gabriel Sperandio Milan - Fldvia Camargo Bernardi - Fabiano Larentis - Deonir De Toni

32
GULATI, R. Does familiarity breed trust? The implications of repeated ties for contractual
choice in alliances. Academy of management journal, v. 38, n. 1, p. 85-112, 1995.

GULATI, R. Alliances and networks. Strategic management journal, v. 19, n. 4, p. 293-317,
1998.

GULATI, R.; SINGH, H. The architecture of cooperation: Managing coordination costs and
appropriation concerns in strategic alliances. Administrative science quarterly, p. 781-814,
1998.

GULATI, R.; SYTCH, M.; MEHROTRA, P. Breaking up is never easy: Planning for exit in a
strategic alliance. California Management Review, v. 50, n. 4, p. 147-163, 2008.

GUMMESSON, E. Marketing de relacionamento total. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2010.

HAIR JR, J. F. et al.Fundamentos de métodos de pesquisa em administragdo. Porto Alegre:
Bookman, 2005.

HAIR JR, J.F. et al. Fundamentos de pesquisa de marketing.Porto Alegre:Bookman,2010.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C.K. Strategic intent.Harvard Business Review, v. 67, n. 3, p. 63-78,
1989.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C.K. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras para obter o
controle do seu setor e criar os mercados de manha. 10. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

HARBISON, J. R.; PEKAR JR, P. Aliangas estratégicas: quando a parceria é a alma do negdcio e
o caminho para o sucesso. Sdo Paulo: Futura, 1999.

HARRISON, J. S. Administragdo Estratégica de Recursos e Relacionamentos. Porto Alegre:
Bookman, 2005.

HENNINK, M.; HUTTER, I.; BAILEY, A. Qualitative research methods. Thousand Oaks: Sage,
2011.

HITT, M. A.; IRELAND, R. D; HOSKISSON, R. E. Administracao estratégica: competitividade e
globalizacdo. 2. ed. S3o Paulo: Cengage Learning, 2009.

HOOLEY, G.; PIERCY, N. F.; NICOULAUD, B. Estratégia de marketing e posicionamento
competitivo.4. ed. S3o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2011.

HOSKISSON, R. E. et al.Estratégia competitiva. S3o Paulo: Cengage Learning, 2009.

HUNT, S. D.; LAMBE, C. J.; WITTMANN, C. M. A theory and model of business alliance
success. Journal of Relationship Marketing, v. 1, n. 1, p. 17-35, 2002.

INKPEN, A. C.; LI, K. Joint venture formation: Planning and knowledge-gathering for success.
Organizational Dynamics, v. 27, n. 4, p. 33-47, 1999.

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.9, n.2, mai./ago. 2016.



PROCESSOS E RESULTADOS DA IMPLEMENTAGAO DE UMA JOINT VENTURE: ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DO
SETOR METAL-MECANICO
Gabriel Sperandio Milan - Fldvia Camargo Bernardi - Fabiano Larentis - Deonir De Toni

33
ISIDOR, R.; SCHWENS, C.; HORNUNG, F.; RUEDIGER, K. The impact of structural and
attitudinal antecedents on the instability of international joint ventures: The mediating role
of asymmetrical changes in commitment. International Business Review, v. 24, n. 2, p. 298-
310, 2015.

IYER, K. N. S. Learning in strategic alliances: an evolutionary perspective. Academy of
Marketing Science Review, v. 10, n. 1, p. 1-14, 2002.

KANTER, R. M. Collaborative advantage. Harvard business review, v. 72, n. 4, p. 96-108,
1994.

KAUSER, S.; SHAW, V. The influence of behavioural and organisational characteristics on the
success of international strategic alliances. International Marketing Review, v. 21, n. 1, p.
17-52, 2004.

KEEGAN, W.J.;Marketing global.7.ed. Sao Paulo: Pearson, 2006.
KING, N.; HORROCKS, C. Interviews in qualitative research. London: Sage, 2010.

KOGUT, B. The stability of joint ventures: Reciprocity and competitive rivalry. The Journal of
Industrial Economics, p. 183-198, 1989.

KOGUT, B. Joint ventures and the option to expand and acquire. Management science, v. 37,
n.1, p. 19-33, 1991.

KOZA, M. P.; LEWIN, A. Y. The co-evolution of strategic alliances. Organization science, v. 9,
n. 3, p. 255-264, 1998.

LARENTIS, F.; MILAN, G. S.; BERNARDI, F. C.; TONI, D. De. Joint Ventures como Estratégia de
Internacionalizacdo: Beneficios e Riscos. Global Manager, v. 13, n. 2, p. 1-23, 2013.

LIN, H.; DARNALL, N. Strategic alliances for environmental protection — facilitating
sustainable innovation through collaboration: a multista keholder perspective. New York:
Springer, 2007.

LOPES, F. D.et al. Institutional environments in the formation of international joint venture: a
Brazilian case study. GESTAO. Org, v. 5, n. 2, 2010.

LORANGE, P.; PROBST, G. J. B. Joint ventures as self-organizing systems: A key to successful
joint venture design and implementation. Columbia Journal of World Business, v. 22, n. 2, p.
71-77, 1987.

LORANGE, P; ROOS, J. Aliangas estratégicas: formagao, implementagao e evolugdo. Sao
Paulo: Atlas, 1996.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de marketing: uma orientagao aplicada. Porto Alegre: Bookman,
2012.
MARSHALL, C.; ROSSMAN, G. B. Designing qualitative research. London: Sage, 2006.

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.9, n.2, mai./ago. 2016.



PROCESSOS E RESULTADOS DA IMPLEMENTAGAO DE UMA JOINT VENTURE: ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DO
SETOR METAL-MECANICO
Gabriel Sperandio Milan - Fldvia Camargo Bernardi - Fabiano Larentis - Deonir De Toni

34
MAYER, K. J. Designing Interorganizational Contracts: the Role of Detailed Task Descriptions.
In: ARINO, A.; REUER, J.J. (Eds.). Strategic Alliances: Governance and Contracts.
Houndmills:Palgrave M acmillan, p. 184-193, 2006.

MINERVINI, N.O exportador. 5. ed. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2008.

MORGAN, R. M.; HUNT, S. D. The commitment-trust theory of relationship marketing.
Journalof Marketing, v. 58, n. 3, p. 20-38, 1994.

MOTA, M. O.; OGASAVARA, M. H. Uma compreensdao da formagdo e pds-formacdo de
aliancas estratégicas no setor de Tl. Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, v. 4, n. 1, p.
42-64, 2011.

NIELSEN, B. B. Strategic Fit and the Role of Contractualand Procedural Governance in
Alliances: A Dynamic Perspective. Working Paper, n. 8. 2008. Disponivel em: <cbs.dk/
content/download/78215/1045122/file/SMGWP2008_9.pdf>. Acesso: 20 abr. 2012.

NILSSON, C. Strategic alliances, trick or treat? The case of Scania. International Journal of
Production Economics, v. 52, n. 1, p. 147-160, 1997.

OSBORN, R. N.; BAUGHN, C. C. Forms of interorganizational governance for multinational
alliances. Academy of Management journal, v. 33, n. 3, p. 503-519, 1990.

PENG, M. W. Estratégia global. S3o Paulo: Thomson Learning, 2008.

PORTER, Michael E. Competitive strategy: Creating and sustaining superior performance.
New York: The Free Press, 1985.

PREECE, S. Why create alliances? International Executive, v. 37, n. 3, p. 261-277, 1995.

RAJASEKAR, J.; FOUTS, P. Strategic alliances as a competitive strategy: How domestic airlines
use alliances for improving performance. International Journal of Commerce and
Management, v. 19, n. 2, p. 93-114, 2009.

RIBEIRO, J.L.D.; MILAN, G.S. Planejando e conduzindoentrevistasindividuais. In: RIBEIRO,
J.L.D.; MILAN, G.S. (eds.). Entrevistas individuais: teoria e aplicacGes. Porto Alegre:
FEEng/UFRGS, cap. 1, p. 9-22, 2004.

RICHARDS, M.; INDRO, D.C. Government as an alliance partner. In: ARINO, A.; REUER, J.J.
(eds.). Strategic alliances: governance and contracts. Houndmills: Palgrave Macmillan, p. 11-
20, 2006.

ROD, M. A model for the effective management of joint ventures: A case study approach.
International Journal of Management, v. 26, n. 1, p. 3, 2009.

ROSS, W. T.; ROBERTSON, D. C. Compound relationships between firms. Journal of
Marketing, v. 71, n. 3, p. 108-123, 2007.

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.9, n.2, mai./ago. 2016.



PROCESSOS E RESULTADOS DA IMPLEMENTAGAO DE UMA JOINT VENTURE: ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DO
SETOR METAL-MECANICO
Gabriel Sperandio Milan - Fldvia Camargo Bernardi - Fabiano Larentis - Deonir De Toni

35
ROSSETTO, M. H.; SEGATTO, A. P. Capacidades relacionais na gestao de aliangas da Blanver
Farmacéutica. Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, v. 7, n. 1, p. 181-212, 2014.

SCHREIER, M. Qualitative contente analysis in practice. London: Sage, 2012.

SCHULER, R.; TARIQUE, I. International joint venture system complexity and human resource
management. In: STAHL, G. K.; BJ, I.; MORRIS, S. (Eds.). Handbook of research in
international human resource management. Edward Elgar Publ. p. 385-404, 2012

SCHUMACHER, C. R. Trust-a source of success in strategic alliances? Schmalen bach Business
Review, v. 58, p. 259-278, 2006.

SCOTT, G.; GARNER, R. Doing qualitative research: designs, methods, and techniques. Upper
Saddle River: Pearson, 2013.

SHENKAR, O.; YAN, A. Failure as a consequence of partner politics: Learning from the life and
death of an international cooperative venture. Human Relations, v. 55, n. 5, p. 565-601,
2002.

SHETH, J. N.; PARVATIYAR, A. Toward a theory of business alliance formation. Scandinavian
International Business Review, v. 1, n. 3, p. 71-87, 1992.

SMITH, D. G. The exit structure of venture capital. UCLA Law Review, v. 53, p. 315, 2005.

TEECE, D. J. Competition, cooperation, and innovation: Organizational arrangements for
regimes of rapid technological progress. Journal of Economic Behavior & Organization, v.
18,n.1, p. 1-25, 1992.

TEECE, D. J. Dynamic capabilities and strategic management: organizing for innovation and
growth. Oxford: Oxford Univ. Press, 2009.

TJEMKES, B.; VOS, P.; BURGERS, K. Strategic alliance management. New York: Routledge,
2012.

TSANG, E. W. K. Motives for strategic alliance: a resource-based perspective. Scandinavian
Journal of Management, v. 14, n. 3, p. 207-221, 1998.

VARADARAIJAN, P. R.; CUNNINGHAM, M. H. Strategic alliances: a synthesis of conceptual
foundations. Journal of the Academy of Marketing Science, v. 23, n. 4, p. 282-296, 1995.

WILLIAMSON, O. E. The mechanisms of governance. Oxford: Oxford Univ. Press, 1996.

WILLIAMSON, O. E. et al. The Transaction Cost Economics Project:the theory and practice of
the governance of contractual relations. Edward Elgar: Cheltenham, 2013.

WOLCOTT, H. F. Transforming qualitative data: Description, analysis, and interpretation.
Thousand Oaks: Sage, 1994.

YAO, Z.; ZHI, Y. FISCHER, G. J.; CHAOQN, M.; FANG, E. Knowledge complementarity,
knowledge absorption effectiveness, and new product performance: The exploration of

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.9, n.2, mai./ago. 2016.



PROCESSOS E RESULTADOS DA IMPLEMENTAGAO DE UMA JOINT VENTURE: ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DO
SETOR METAL-MECANICO
Gabriel Sperandio Milan - Fldvia Camargo Bernardi - Fabiano Larentis - Deonir De Toni

36
international joint ventures in China. International Business Review, v. 22, n. 1, p. 216-227,
2013.YIN, R. K. Case study research: Design and methods.5ed. Thousand Oaks: Sage, 2014.

YOSHINO, M. Y.; RANGAN, U. S. Strategic alliances: an entrepreneurial approach to
globalization. Cambridge: Harvard University Press, 1995.

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.9, n.2, mai./ago. 2016.



