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Resumo

Este artigo ¢ o resultado de um estudo empirico em uma joint venture internacional (JI]) formada entre
uma empresa brasileira ¢ uma empresa européia, no setor de cosméticos. A questao central foi verificar
“Como o ambiente institucional e as relacoes de poder influenciam a formacao de JI”Is entre empresas de
paises em diferentes estigios de desenvolvimento?” A influéncia do ambiente foi analisada nas diferentes
etapas do processo de formacao da parceria, ou seja, a decisao sobre o parceiro, a decisdo sobre a estrutura
da parceria e a influéncia na evolucdo da patrceria. O modelo teédrico desenvolvido para o estudo é
composto de trés abordagens, as quais, no conjunto, permitem uma melhor compreensao da natureza
multifacetada desse fenomeno. As teorias que compdem o modelo sdo: a teoria institucional (aspectos
socio-culturais); a economia dos custos de transacdao (aspectos econdmicos e estratégicos) e a teoria da
dependéncia de recursos (aspectos politicos).

Palavras-chaves: joint venture — teoria institucional — economia dos custos de transacdo — dependéncia
de recursos

Résumé

Cet article est le résultat d’une étude empirique dans une société de joint venture internationale (JVI)
formée entre une société brésilienne et une société européenne, dans le secteur des cosmétiques. La
question centrale était de vérifier : “Comment I"environnement institutionnel et les relations de pouvoir
influencent la formation de JVIs entre des sociétés provenant de pays différents en termes de
développement ?” L’influence de l'environnement a été analysée dans les différentes étapes de la
procédure de formation du partenariat, c’est-a-dire, la décision sur le partenaire, la décision sur la structure
du partenariat et 'influence dans ’évolution du partenariat. Le modele théorique développé pour 1'étude
se compose de trois points, qui, dans ensemble, permettent une meilleure compréhension de la nature a
facettes multiples de ce phénomene. Les théories qui composent le modele sont : la théorie institutionnelle
(aspects socioculturels), ’économie des couts de transaction (aspects économiques et stratégiques) et la
théorie de la dépendance de ressources (aspects politiques).

Mots-clefs : joint venture — théorie institutionnelle — économie des cotts de transaction — dépendance de
ressources
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Formacao de joint ventures internacionais — o caso Puig-Memphis

INTRODUCAO

Este artigo ¢ o resultado de um estudo empirico em uma joint venture internacional (JV1)
formada entre uma empresa brasileira ¢ uma empresa européia, no setor de cosméticos. A
questdo central foi verificar “Como o ambiente institucional influencia a formacao de JVIs
entre empresas de paises em diferentes estagios de desenvolvimento?” A influéncia do
ambiente foi analisada nas diferentes etapas do processo de formacao da parceria, ou seja, a
decisdo sobre o parceiro, a decisdo sobre a estrutura da parceria e a influéncia na evolucao da
parceria. O modelo teorico desenvolvido para o estudo ¢ composto de trés abordagens, as
quais, no conjunto, permitem uma melhor compreensdo da natureza multifacetada desse
fendmeno. As teorias que compdem o modelo sdo: a teoria institucional (aspectos socio-
culturais); a economia dos custos de transagdo (aspectos econdmicos e estratégicos) e a teoria
da dependéncia de recursos (aspectos politicos).

A questdo central associa-se a um conjunto de estudos que tém procurado minimizar os
aspectos econdmicos como fatores tnicos capazes de explicar este fendmeno. Nesse sentido,
o modelo utilizado toma como pressuposto que embora joint ventures sejam um fendémeno de
natureza econdmica, seus processos sao moldados e dependentes de fatores socio culturais e
politicos. O mercado, assim, € visto como uma institui¢ado moldado pelo contexto institucional
e funciona com base em valores considerados legitimos dentro de um espaco social
especifico.

1- Joint ventures internacionais (JVIs): motivos e contingéncias

Estratégias de cooperacgdo, tais como aliangas, joint ventures (JVs) e networks (CHILD;
FAULKNER, 1998) tém sido utilizadas como alternativa para entrar em mercados de paises em
desenvolvimento. Nesses paises, os riscos de entrada podem estar associados a instabilidade
politica e econdmica, além de outros aspectos institucionais.

O campo de estudo de estratégias de cooperagdo ¢ amplo, em termos de perspectivas
teoricas e métodos de investigacdo, sendo marcado, muitas vezes, por incoeréncias e
inconsisténcias tedricas (GRANDORI; SODA, 1995; OSBORN; HAGEDOORN, 1997).

Estudos tém mostrado que a formacdo de aliancas ¢ moldada pela imersdo social das
organizagdes-mae em contextos sociais particulares. Em outras palavras, aliangas sao
moldadas através da interacdo entre estas organizagdes € os ambientes socio-culturais na qual
elas atuam (RODRIGUES, 1999; GULATI, 1998). A decisdo de entrar em uma aliancga, a escolha
de um parceiro apropriado e a escolha da estrutura da alian¢a podem ser vistas como questdes
de poder inter e intra-organizacionais. A formagdo de aliangas estratégicas também ¢
condicionada pelos custos associados de ir ao mercado ou internalizar todas as atividades em
uma forma hierdrquica (WILLIAMSON, 1996; CONTRACTOR; LORANGE, 1988).

Pode-se argumentar que relacdes de poder, relagdes de mercado e ambiente institucional
sdo centrais para a analise de arranjos cooperativos. Assumindo essa pressuposi¢do, este
trabalho tem seu foco na formagdo de uma joint venture, dando destaque as contingéncias e
aos processos que levam a emergéncia de relacionamentos cooperativos e as formas
particulares de organizéa-los (EBERS, 1997).

Estratégias cooperativas, tais como joint ventures (JVs), podem ser concebidas como
mecanismos para alcangar objetivos através de coopera¢do (CHILD; FAULKNER, 1998). As
JVIs representam um tipo especifico de rede formada por pelo menos duas organizagdes-mae,
a qual resulta em uma nova entidade com participagdo compartilhada (GULATI, 1998;
OSBORN; BAUGHN, 1990; HARRIGAN, 1988).
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Entre as razdes que explicam o crescente interesse no estudo de JVIs, estd a crescente
popularidade delas como um mecanismo para entrar em novos mercados, sua complexidade e,
ao mesmo tempo, o alto grau de experiéncias mal sucedidas (LANE; BEAMISH, 1990; FEY;
BEAMISH, 2001). Entre as explicacdes para os insucessos e baixo desempenho de JVIs,
pesquisadores tém salientado: as diferengas de cultura dos paises (RODRIGUES, 1999;
HENNART; ZENGER, 2002; BARKEMA; VERMEULEN, 1997); diferengas na cultura e clima
organizacional (FEY; BEAMISH, 2001; PORTHKUCHI et al., 2002); mudangas no ambiente da JV
e as disputas de poder.

JV em paises em desenvolvimento tém problemas especificos, para além daqueles que
sdo normalmente encontrados em JVs em paises desenvolvidos. No entanto, Lane e Beamish
(1990) propuseram que JVs em paises em desenvolvimento tém como principais problemas
alguns que sdo comuns em aliangas em qualquer outro lugar, tais como a deterioracdo do
relacionamento e conflitos ndo resolvidos entre parceiros.

Vasconcelos e Henriques (apud OLIVEIRA; DRUMMOND; RODRIGUES, 1999) verificaram
que firmas brasileiras tém apresentado os seguintes motivos para formar JVIs: adquirir
tecnologia, obter vantagens competitivas sobre outros competidores locais e explorar
vantagens ligadas a propriedade tecnoldgica, a patentes e ao poder no mercado internacional.
Por outro lado, parceiros estrangeiros tendem a se motivar pelas possibilidades de aumentar
sua lucratividade com a venda de habilidades gerenciais e de tecnologia; acesso a canais
estruturados de comercializacdo e de conhecimento do mercado, da legislagdo e das praticas
administrativas locais. Inkpen e Beamish (1997) afirmam que as firmas devem ter acesso ao
conhecimento local como forma de controlar incertezas e estabelecer uma presenga
operacional em um pais.

Fey e Beamish (2001) observaram que pressdes competitivas tém guiado firmas a
expandirem-se internacionalmente, objetivando obter economias de escala e escopo. Este
problema poderia ser resolvido por uma subsididria. No entanto, a escolha por uma JV poderia
ser explicada pela existéncia de barreiras culturais e institucionais.

Além dos motivos, faz-se necessario investigar as contingéncias técnicas e institucionais
como fatores-chaves para explicar a formagao de uma JV, conforme ¢ apresentado a seguir.

a) Dimensoes competitivas do ambiente

Mudangas no ambiente internacional tém sido destacadas como um motivo central para
implementar estratégias cooperativas. Estas mudancas estdo relacionadas as condigdes
institucionais e de mercado. Harrigan (1988) apontou que JVs sdo uma estratégia competitiva
para enfrentar um novo ambiente concorrente. Ele defende que o uso de JVs esta relacionado
as condicdes da demanda e aos tragos competitivos.

Child e Faulkner (1998) apresentam também contribui¢des da teoria do poder de mercado
para o estudo de JVs. Fazendo referéncia a Porter, eles salientaram que uma estratégia
cooperativa pode oferecer oportunidades para as firmas que estdo colaborando, no sentido de
modificar a posi¢ao que elas ocupam nas suas industrias.

Por ultimo, Sharfman et. all. (1991), no que concerne as for¢as competitivas, citam trés
implicagdes para formagdo de aliangas: forcas competitivas podem estimular colaboragao
interfirma, as quais, por sua vez, podem habilitar os parceiros a ampliar o escopo e alcangar a
sofisticacdo dos seus competidores. Segundo, competi¢cdo também forga firmas a colaborar
para alcancar os beneficios da sobrevivéncia. Terceiro, as pressdes competitivas influenciam a
formagao de aliangas estratégicas ao criar o desejo de alcancar a previsibilidade do ambiente
através da reducao do nivel de incerteza.

b) Estado, cultura e relagoes sociais

Beneficios estratégicos e econdmicos sdo, obviamente, as primeiras consideragdes para

entrar em uma alianca estratégica (LANE; BEAMISH, 1990). Mas, por trds dos motivos
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expressos pelos gerentes para formar uma JVI, bem como a escolha do parceiro, existem
muitas outras contingéncias que podem ser analisadas para explicar a formacao de JVIs.

O ambiente pode limitar a agao individual, independente da percepg¢dao que o individuo
tenha dessa limitagdo. Essa limitacdo ocorre através de mecanismos cognitivos e culturais ou,
de maneira mais objetiva, através de pressdes competitivas e legais. As contingéncias que
podem influenciar a formagdo de JVIs incluem o papel exercido pelo Estado, pelas dimensdes
culturais do ambiente e pela natureza das relagdes sociais.

No que diz respeito ao Estado, este ¢ um importante ator, uma vez que tem o poder de
impor regras e produzir fortes mudangas no ambiente politico e econdmico (FLIGSTEIN, 1991).
Greenwood et. all. (2002) tém demonstrado que sistemas de governanga podem criar e
legitimar formas organizacionais. As acdes do governo podem estar associadas a protecdo do
capital local, a criacdo de incentivos ao capital internacional, a restricoes ao capital
internacional, a protecdo de propriedade tecnoldgica e ao controle de setores essenciais.

O Estado pode influenciar de diversas formas a criagao de JVIs. Ele pode ver a formagao
de JVs por empresas locais como uma possibilidade de alcangar maior integragdo com a
economia global, como uma possibilidade de aumento do fluxo comercial entre as firmas
parceiras (DUSSAUGE; GARRETTE, 1999), além de ver JVs como um mecanismo para
desenvolvimento tecnoldgico e gerencial das empresas nacionais (RODRIGUES, 1999).

Com relagdo as dimensdes culturais, pode-se dizer que estas exercem um papel
importante ao moldar as praticas gerenciais, as quais podem representar friccdes nos
relacionamentos interorganizacionais entre empresas de paises diferentes (POTHUKUCHI et al,
2002; HENNART; ZENG, 2002). Segundo Yeheskel et all. (2001) diferencas na cultura nacional
das empresas-mae estdo relacionadas as dissimilaridades em percepgdes gerenciais, valores,
praticas e abordagens bésicas sobre confianca.

Diferencas culturais podem produzir falhas no processo de comunicagao que, por sua vez,
tendem a resultar em conflitos. Essas mesmas diferencas também podem implicar
incongruéncias das técnicas gerenciais com as praticas locais, gerando assim ineficiéncia
(RODRIGUES, 1999; BETHLEM, 1999).

As relagdes sociais, como uma terceira dimensdo institucional, representam uma
importante contingéncia em todos os tipos de relacionamentos organizacionais por guiar os
interesses da firma em novas aliangas e por prové-la com oportunidades para realizar esses
interesses. Mais ainda, redes sociais, decorrentes de aliancas anteriores, constituem uma rede
ativa de troca de informacdes nas quais as firmas aprendem sobre a confiabilidade e as
capacidades especificas de parceiros potenciais e correntes (GULATI, 1998).

Ebers (1997) destacou que estudos em um nivel relacional t€ém enfatizado que as relagdes
sociais pré-existentes entre os individuos de uma regido aceleram e apodiam o
desenvolvimento de redes de relacionamentos mais formais entre organizagdes. Como uma
vantagem, atores podem economizar no desenvolvimento de mecanismos contratuais formais
quando desenvolvem negocios no interior dessa rede de relagoes.

2. A economia dos custos de transacio, a teoria institucional e a dependéncia de recursos

Neste artigo propde-se uma abordagem que contrastara trés perspectivas diferentes:
economia dos custos de transagdo (ECT), teoria institucional (TI) e dependéncia de recursos
(DR). Por muito tempo, pesquisas sobre aliangas estratégicas negligenciaram o papel dos
aspectos sociais e culturais. Foi somente no final dos anos 80 e na década de 90 que
pesquisadores empregaram mais intensamente abordagens sociais para entender arranjos
cooperativos (EBERS, 1997; POWELL, 1987, 1990, 1998; GULATI, 1995, 1998).

Assume-se neste artigo que motivos econdomicos e estratégicos sdo centrais em aliangas.
No entanto, uma abordagem contextualizada é necessaria para compreender esses dois
aspectos motivadores. Assim, a Teoria Institucional (TI) serd usada para alcancar uma
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abordagem mais contextualizada de todas as fases da formacao de JVIs, pois teorias baseadas
somente em competicdo de mercado ndo apresentam uma visdo completa da natureza das
relagdes interorganizacionais (DIMAGGIO; POWELL, 1991).

A Teoria Institucional (TI) tem se tornado um arcabouco essencial para entender
fendmenos organizacionais. Ela ajuda a explicar como dimensdes sociais e culturais do
ambiente podem moldar a agdo e a estrutura organizacional. E complementar as abordagens
econdmicas ao defender que eficiéncia pode ser o resultado das diferengas nas caracteristicas
do ambiente institucional dos paises (WHITLEY, 1992). No entanto, quando tomada
isoladamente, a Teoria Institucional (TI) pode apresentar uma visdo supersocializada da
realidade organizacional.

Sobre a Economia de Custos de Transacao (ECT), pode-se dizer que, se usada isolada de
outras teorias, produz uma visdo subsocializada dos fendmenos organizacionais. Numa visao
subsocializada, atores sdo vistos como se comportando ou decidindo como atomos fora do
contexto social (GRANOVETTER, 1985). Nesta teoria, a falta de consideracdo dos efeitos das
relacdes sociais e da estrutura social sobre os processos de produgdo, distribuicdo e consumo
organizacionais cria um modelo altamente simplificado e abstrato para entender a realidade.
Em contrapartida, prove um conjunto importante de outros elementos tedricos, os quais
justificam seu emprego para compreensdo de fenOmenos organizacionais, conforme serd
apresentado em outro topico.

Roberts e Greenwood (1997) afirmam que a Economia de Custos de Transag¢do (ECT)
prové um arcabouco util de pressupostos, os quais podem ser construidos para explicar a
adocdo de um desenho organizacional especifico. Hesterly et. all. (1990) acreditam que Teoria
Institucional (TI) pode oferecer direcdes tuteis para identificar e entender os custos referidos
na Economia de Custos de Transa¢do (ECT). A Teoria Institucional (TI) também evidencia o
papel exercido pelos mecanismos institucionais isomoérficos na escolha das estruturas de
governanga. Desta forma, expande os elementos necessarios para entender como e por que
arranjos hibridos sdo escolhidos em relacdo a mercado ou hierarquia.

Finalmente, no que concerne a terceira abordagem teérica deste trabalho — Dependéncia
de recursos (DR) — a mesma ¢ usado para entender como aspectos de poder exercem um
papel-chave na formacdo de JVIs, ao lado dos aspectos econdmicos e institucionais. Sobre
isso, pode-se concordar com Clegg (1990) que organizagdes podem ser concebidas como
condutos, arenas e oportunidade de poder.

3. Modelo de analise de joint ventures internacionais

Ainda que ndo exista um consenso no campo sobre a forma mais adequada para estudar
aliancas, j&4 existe um consenso sobre a necessidade de combinar diferentes teorias para
compreender a natureza multifacetada delas (Grandori; Soda, 1995; Ebers, 1997). Nesse
sentido o modelo a seguir compde-se de elementos de diferentes abordagens tedricas e inclui
a seqiiéncia de eventos referida por Gulati (1998) para formagao de uma alianga.

Segundo Gulati (1998), do ponto de vista estratégico, algumas das facetas essenciais do
comportamento das firmas, de como elas se relacionam nas aliangas, podem ser entendidas
quando se olha para a seqiiéncia de eventos do processo de sua formacdo. Esta seqiliéncia
inclui a decisdo de entrar na alianga, a escolha do parceiro, a escolha da estrutura e a evolugao
da alianca. Para facilitar a compreensao, estas etapas sdo descritas no quadro a seguir.
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Quadro n° 1: Descri¢do explicativa das decisdes centrais na formacao de JVIs
Decisdes centrais

no processo de DESCRICAO CONCEITUAL

formagdo de uma

alianca

Decisdo de | Referem-se aos fatores que explicam a decisdo de entrar em uma alianga, tais como: o
formar uma | alcance de maior poder de mercado, o aumento da eficiéncia organizacional e a aquisicao
alianca de conhecimento. O fator tamanho e o tipo de industria também vém sendo considerados

como decisivos para entrada.

As questdes sociais, como a imersdo das organizacdes no ambiente socio-cultural,
também podem ser empregadas para explicar esta fase. Dirigentes podem ser
estimulados por diretores de empresas, com os quais mantém relagdes sociais, a ver
aliangas como uma alternativa para enfrentar situa¢des de incerteza.

Decisdo sobre o Refere-se aos fatores determinantes na escolha do parceiro. A decisdo de uma firma
parceiro em formar uma alianca também esta condicionada a disponibilidade de um parceiro
atraente. A teoria da dependéncia de recursos tem como argumento que a escolha de um
parceiro ¢ condicionada pela existéncia de interdependéncias estratégicas de uma
organiza¢do com outras de seu ambiente. Gulati (1998), no entanto, comenta que uma
explicagdo da formacdo de aliangas baseada somente sobre interdependéncia ignora
como firmas aprendem sobre oportunidades de aliancas. Assim, ele explica que as redes
sociais e fluxo de informagdes sdo fundamentais para escolha de parceiros.

Reputagdo é considerada um importante fator para a sele¢do de um parceiro. Ela ¢ o
resultado de diferentes lagos estabelecidos com diferentes organizagdes. Além desses
aspectos deve-se considerar: a complementaridade de objetivos e recursos, proximidade
geografica e cultural, dominio do contexto institucional local, dominio tecnologico ¢ de
mercado e a oportunidade de ser o primeiro a propor a alianga.

Decisdo sobre a A varia¢do da estrutura de um arranjo cooperativo pode variar significativamente.
estrutura como decorréncia, dentre outros aspectos, do grau de interdependéncia das empresas-
mae e do grau de autonomia.

Gulati (1998) explica que a l6gica de escolha entre os extremos de fazer ou comprar
um determinado componente também pode ser esperado operar quando firmas tém de
decidir entre os diferentes tipos de estrutura de governanca. Nessa logica, quanto maior
for a preocupagdo com a absor¢do pelo parceiro, mais hierarquica serd a estrutura de
governanga. No entanto, Gulati (1998) adverte para o risco de reducionismo presente
nessa logica, uma vez que trata aliancas numa perspectiva ndo historica.

Dindamica A dinamica de evolugdo da alianga refere-se a como os parceiros envolvem-se na mesma
evolutiva de uma | ao longo do tempo. Entender a evolugdo das aliancas pode prover insights criticos sobre
alian¢a como tais lagos podem ser gerenciados. Gulati (1998) sugere que enquanto condigdes

iniciais, tais como o0s objetivos dos parceiros, suas adaptagdes no processo de
aprendizagem e a natureza do ambiente e do contexto interorganizacional parecem
exercer influéncia sobre o desenvolvimento de uma alianga; a evolugdo de algumas
aliancas pode de fato estar proxima a um modelo de equilibrio.

O modelo tedrico proposto (fig.1) neste artigo indica uma influéncia do estagio de
desenvolvimento dos paises das empresas-mae, das contingéncias técnicas e institucionais e
das relagdes de poder nas diferentes fases do processo de formacdo da JV. Esses aspectos
podem ser explicados a partir de elementos oriundos da ECT, da TI e da DR.

O modelo explicita a complementaridade das trés abordagens teoricas, indicando que elas
contribuem para compreensdo tanto das influéncias técnicas quanto institucionais do
ambiente. As trés abordagens, conforme dispostas no modelo, indicam seu poder explicativo
nas diferentes fases, na analise dos motivos e na influéncia do estagio de desenvolvimento dos
paises das empresas-mae.
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ECT
Redugdo dos custos TI
de transagio Legitimidade organizacional
Oportunismo Pressdes isomorficas coercitiva
Redugdo do niimero de CSS~OC~. 50 O cas coerett
Pressoes isomorficas normativas

barganhadores S i€ r 1
Racionalidade limitada Pressdes isomorficas miméticas

DR
Redugdo das dependéncias
Interorganizacionais — tecnologicas,
politicas, legais e econdomicas

Incerteza
Especificidade dos ativos

1

l

Estagio de
desenvolvimento
dos paises de
origem das empresas
parceiras

MOTIVACOES
PARA FORMACAO
DE JVI

Parceiro local

Parceiro estrangeiro

CONTINGENCIAS
TECNICAS E
INSTITUCIONAIS

RELACOES DE
PODER
Mecanismos de poder

Mercado

Cultura Extensao do poder

Estado Foco do poder

Relagdes sociais

Decisao de
formar uma
alianga

Decisdo sobre
a estrutura

Decisao sobre
0 parceiro

Evolugdo
da alianca

Figura 1: Modelo de Anélise

4. Apresentacio do caso

Conforme salientado no inicio deste trabalho, o artigo resultou de um estudo de caso
em uma joint venture formada por uma empresa brasileira (Memphis Industrial) e por uma
empresa espanhola (Antonio Puig). Do resultado da parceria formou-se a Puig-Memphis, com
sede e operacdes no Brasil. Para realizacdo do estudo foram utilizados relatorios e
documentos fornecidos pela empresa, além de entrevistas em profundidade com os dirigentes
da Memphis Industrial e da Puig Memphis, incluindo representantes das duas empresas-maes
(quatro brasileiros e um espanhol). As entrevistas foram realizadas em duas etapas, sendo a
primeira etapa em 2001 e a segunda etapa em 2003, objetivando compreender assim a
evolucdo da parceria. As entrevistas duraram em média uma hora e foram transcritas
literalmente. Para andlise dos dados aplicaram-se as técnicas de andlise documental e anélise
de contetdo.

4.1 - Brasil e Espanha — caracteristicas institucionais

Brasil e Espanha estdo em estdgios diferentes de desenvolvimento, o que implica
diferengas no ambiente técnico e institucional. No entanto, as semelhancas também sao
significativas. Por apresentarem similaridades culturais e econdmicas, parcerias entre
empresas desses dois paises tenderiam a ter menores dificuldades no processo de formacao.

Desde o final dos anos 50, investimentos externos tém exercido um papel importante
na modernizagdo economica da Espanha. O pais era atrativo para investimentos estrangeiros
ndo apenas por oferecer oportunidades para participar de um mercado doméstico em rapida
expansdao, mas também por servir como uma base para posteriores exportagdes € comércio
com paises da Comunidade Européia (CE) (Eurotendéncias, 2003). Na década de 80, 64% dos
investimentos espanhoéis eram realizados na Comunidade Européia, 8% nos EUA, ¢ apenas
4%, na América Latina (Eurotendéncias, 2003).

A partir da consolidacdo do processo de liberalizacao e de privatizacdes da economia
espanhola, os principais grupos empresariais espanhois, com o apoio dos sucessivos governos,
iniciaram uma estratégia de expansdo internacional, sobretudo em dire¢cdo a América Latina.
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Na década de 90 esta regido se tornou o principal destino dos investimentos espanhdis,
representando em 1998, 72% do total dos investimentos (Eurotendéncias, 2003).

Culturalmente, valores familiares sao extremamente importantes na Espanha e, nesse
pais, se mantém um estilo de vida mais relaxado do que em muitas outras na¢des. Hofstede
(1980), em analise sobre a evitagdo da incerteza (EI) no pais, ilustra que o mesmo atinge os
mais altos indices do ranking, observando-se uma correlagdo positiva com a predominancia
catolica — mais de 50% da populacdo. Distancia do poder, individualismo e masculinidade
estdo em uma posicdo moderada, comparando-se com os demais paises da Comunidade
Européia. Esse mesmo autor também identificou oito clusters de paises que apresentavam
congruéncia na configuracdo das dimensdes culturais pesquisadas. Um desses clusters
constitui-se de paises latinos no qual o autor colocou junto Brasil e Espanha.

O Brasil ¢ o pais hospedeiro, assim o seu ambiente institucional tende a estabelecer as
principais restricdes e apresentar maiores impactos pela influéncia cultural nas praticas de
gestdo e de comercializagdo. Tem uma populacdo de 169,6 milhdes de pessoas (IBGE, 2003).
Nao existe uma religido oficial, no entanto, aproximadamente 90% da populacdo assumem-se
como catolicos. Possui um forte setor industrial e muito rico em recursos naturais,
respondendo por mais ou menos 5% da biodiversidade mundial.

Historicamente, assim como a Espanha, o Estado brasileiro sempre exerceu um papel
ativo na economia, forjando o desenvolvimento econdmico através de intervengdes diretas
como legislador e investidor.

A abertura economica na década de 90 levou o governo brasileiro a desenvolver
programas voltados para melhoria da qualidade e para o aumento da produtividade industrial.
Objetivou, com isso, romper com a ineficiéncia e a falta de escala de producao das empresas
locais para enfrentar os concorrentes externos €, a0 mesmo tempo, criar as bases para a
internacionalizacdo dessas empresas.

No que concerne as dimensdes de Hofstede o Brasil se apresenta com elevada evitagao
de incerteza e tem uma ligeira superioridade na dimensao individualismo, quando comparado
com a média dos paises latinos. No entanto, ¢ considerado um pais coletivista. A distancia do
poder (DP) apresenta um escore bastante elevado, indicando o grande nivel de concentragdo
de poder. Ainda que se reconhega e se perceba evidente tal dimensao, Bethlen (1999) entende
que vem ocorrendo uma diminuicdo de DP causada pela ‘aculturagdo' brasileira,
principalmente decorrente da internacionalizagdo das empresas brasileiras e dos meios de
comunicagao.

Child e Rodrigues (2000), baseados no Global Competitiveness Repor/1999,
analisaram a relacdo entre ambiente econdmico e institucional na escolha da estrutura de
governanga em JVIs no Brasil e na China. Comparando os dois paises com os EUA,
verificaram que eles apresentam baixos escores nos sistemas legais, na instabilidade
institucional, na liberdade de atuagdo sem interferéncia governamental, na ética, na qualidade
educacional, no desenvolvimento do sistema financeiro e na efetividade da cadeia de
suprimento.

No entanto, comparado com a China, o Brasil apresenta ambiente legal mais
favoravel, maior sofisticacdo do mercado financeiro e qualidade da atividade gerencial. Outra
vantagem brasileira ¢ a abertura para todo tipo de estrutura de governanca encontrada em
paises desenvolvidos. Ha existéncia de leis que regulam o funcionamento das estruturas
corporativas, assegurando inclusive direitos significativos aos acionistas minoritarios,
garantindo assim maior seguranca aos investidores externos.

O ambiente institucional brasileiro, quando comparado ao espanhol, indica grandes
desafios a entrada no mercado. Uma abertura rapida, conforme esperado pelos espanhdis da
Antonio Puig, mostrava-se quase impossivel sem parceria. O tempo necessario para acessar
canais de distribuicdo, para compreensdo das praticas locais de comercializacdo, as
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especificidades de comportamento de consumo, bem como a existéncia de um conjunto de
empresas nacionais e transnacionais, com fortes ativos comerciais estabelecidos no mercado
doméstico, ja consistiam em um desafio significativo. Por outro lado, a existéncia de padroes
regulatdrios, leis de prote¢do a propriedade tecnologica e a existéncia de infra-estrutura de
producdo, sao pontos favoraveis para se obter sucesso em parceria no Brasil.

4.2 - O segmento da perfumaria no Brasil e na Espanha

O setor de perfumaria esta inserido em um setor maior, o de cosméticos. Este setor
divide-se em perfumaria, cosmético e higiene pessoal. No Brasil, no periodo compreendido
entre 1996 e 2001, o setor de perfumaria respondia por 12% de participagdo na industria de
cosméticos. Tomando esse mesmo periodo, o setor alcangou um crescimento médio real
(deflacionado) de cerca de 9% ao ano (Garcia e Furtado, 2002).

O Brasil, no ano de 2002, faturou, no setor, R$ 9,6 bilhdes, contra R$ 5,9 bilhdes em
1998. O faturamento, no mundo, foi de US$ 167,160 bilhdes, em 1998, contra US$ 147
bilhdes em 1990. No entanto, ainda que o Brasil apresente potencial de crescimento e
disponha de um grande mercado doméstico, a sua posi¢cdo como exportador e importador, no
cendrio internacional, ¢ ainda pouco significativa (GARCIA; FURTADO, 2002).

No Brasil a perfumaria comega a aparecer no final do século XIX, com a vinda da
corte portuguesa. Para Ashcar (2001), o cenario mundial foi favoravel ao setor no Brasil, pois
a guerra produziu grandes dificuldades para importacdo, o que gerou incentivos para o
crescimento da economia brasileira e para a produgao local.

Até o final da década de 60, as principais industrias de fragrancia mundiais ja estavam
instaladas no Brasil e década de 90, principalmente a partir de 1992, estabeleceram-se, no
Brasil, as principais importadoras de perfume.

O Brasil ¢ um dos maiores mercados de cosméticos, sendo que a perfumaria, em 2000,
ocupava a 4* posi¢ao no mercado mundial, respondendo por 5,6% do consumo, alcangando a
cifra de US$ 1,140 bilhdes (Garcia ¢ Furtado, 2002).

Puig (2003) analisa a industria espanhola de perfumaria e argumenta que o sucesso na
industria de cosméticos nao dependeu somente da adocdo de uma estratégia particular de
negocio, mas da maneira pela qual as empresas criaram imagens de marca que foram ao
encontro de conceitos mais gerais de modernidade e de identidade nacional. A autora salienta
que a perfumaria ¢ uma das poucas industrias espanholas competitivas internacionalmente.

A América Latina sempre foi o principal mercado externo das industrias espanholas e
no caso da Antonio Puig, sua participagdo mais expressiva estava em paises de lingua
espanhola, onde ja mantinha subsididrias ou parceiros locais, como Chile, Argentina e
Meéxico.

4.3 - A JV Puig-Memphis e suas empresas-mae: Antonio Puig e Memphis Industrial

A Antonio Puig S.A ¢ uma das empresas da Puig Beauty & Fashion Gruop,
multinacional cuja atividade estd baseada na area de perfumaria, cosméticos e setores da
moda. Fragrancias e cuidados pessoais representam 48,8% dos negocios do grupo. Entre
marcas de beleza de maior prestigios destacam-se Carolina Herrera, Nina Ricci, Paco
Rabanne e Payot, as quais englobam cosméticos e perfumaria de luxo.

A Memphis foi fundada em 1949, por meio de um processo de aquisi¢do. A industria
adquirida dispunha de uma linha composta de sabonete, lo¢ao, talco, entre outros produtos.
Em termos de participacdo de mercado, a Memphis tem, aproximadamente, 4% em sabonetes
e 5% em desodorantes.

A Memphis ¢ uma empresa familiar e esta caracteristica criou uma pré-disposi¢ao,
quando da estratégia de crescimento da empresa, de formar parceria com empresas que
apresentassem, também, essa caracteristica.
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A JV formada com a Antonio Puig foi a primeira alianca na histéria da Memphis
Industrial. A empresa ja estava predisposta a criar alianga. No entanto, foi a Anfonio Puig
quem abordou a Memphis para formagao de uma parceria.

Puig-Memphis S.A. foi a denominacdo dada a JV criada em parceria entre a Antonio
Puig, da Espanha, e a brasileira Memphis Industrial. E uma empresa de capital fechado e foi
criada para ter um prazo de vigéncia indeterminado. A Antonio Puig detém 51% das agdes da
Jjoint venture, enquanto que a Memphis Industrial controla 49% das agdes.

A Puig-Memphis detém, aproximadamente, 1% de participagdo de mercado,
considerando o pre¢o de venda ao consumidor. Os principais concorrentes sdo a Natura (32%
de participagdo), a Avon (16% de participagdo) e O Boticario (20% de participa¢do). As
principais marcas da Puig-Memphis sdo: Diavolo; Per Donna; Mediterraneo,; Quorum,
Agata; Thais; Agua Brava; Agua Brava Sea Power.

44 - A formacido da JV Puig Memphis: dimensoées politicas, sociais, culturais e
econémicas

O processo de formagdo da Puig-Memphis ¢ resultado da conjugagdo de fatores
econdmicos, politicos, sociais e culturais, o que comprova a proposi¢do de Oliver (1990),
Oliver e Ebers (1997) e Osborn e Hagedoorn (1997) de que relagdes interorganizacionais sao
fendmenos complexos e de natureza multifacetada.

a) Decidindo Formar Alianca

A Memphis Industrial, quando formou a alianga, j& estava hd cinco anos na
expectativa de encontrar um parceiro internacional. Em 2000, a estratégia de parceria aparece
formalmente no planejamento da empresa.

A expectativa da Memphis era encontrar um parceiro que pudesse contribuir com
marcas internacionais, com tecnologia de marketing e com produtos de maior valor agregado.
A decisdo da empresa de entrar em uma alianga objetivava, também, reduzir o risco de ficar
dependente de apenas um negdcio.

A expectativa da Antonio Puig era encontrar uma empresa com capacidade de
distribuicdo nacional dos seus produtos, para alcangar uma penetragdo mais répida no
mercado brasileiro, sem precisar fazer elevados investimentos. A decisdo da Antonio Puig em
formar alianca estd de acordo com a proposicdo de Hennart (1987) de que esse mecanismo
contribui com a estratégia de estar presente em todos os mercados mundiais.

Outro fator que influenciou na decisdo da Antonio Puig foram as exigéncias impostas
pelo processo de globalizagdo. A tendéncia ¢ de que grandes distribuidores passem a
selecionar fornecedores globais, tornando-se fundamental para esta empresa obter condi¢des
de atender a um dos seus grandes distribuidores, no caso a rede Carrefour.

Diante do desconhecimento das caracteristicas culturais e institucionais do Brasil, a
formacdo de uma parceria mostrou-se como melhor alternativa. Essa alternativa também
permitia uma redu¢do dos investimentos, compartilhamento de riscos e rapidez no acesso ao
mercado local. Uma parceria também era vista como uma opg¢ao para construir uma base de
producdo com ganhos de escala para atender também ao mercado latino.

Por parte da Memphis a formagao de uma parceria viabilizou a alternativa de entrar em
um novo negocio, para o qual a empresa nao detinha tecnologia, podendo oferecer em troca,
no entanto, o acesso aos canais de distribuicdo. Além disso, detentora de uma legitimidade de
50 anos mercado brasileiro, a Memphis poderia oferecer seu nome a Antonio Puig para obter
reconhecimento e aceitacao.

As teorias que compdem o modelo ajudam a explicar a formagdo no que concerne aos
seguintes aspectos.

10
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Arranjos cooperativos, segundo a Economia dos Custos de Transagao (ECT),
representam uma estrutura de governanga capaz de reduzir custos de transacdes em trocas
internacionais. Além disso, o custo de contratar um representante para distribuir os produtos
de perfumaria semi-seletiva da Anfonio Puig seria alto pelo risco de oportunismos e pela
dificuldade de controle na prioridade dada as marcas pelo distribuidor local.

O volume de transagdes a ser desenvolvido pela Anfonio Puig também ndo
comportaria, num primeiro momento, a instalacido de uma subsidiaria propria. O tempo
também entraria como um fator para aumentar os custos, caso a estrutura de governanga
escolhida fosse uma subsidiaria propria. A empresa precisaria fazer elevados investimentos
em pesquisa de mercado, negociagdo com canais de distribui¢do, contratagdo de executivos
locais e montagem de estrutura de produgao.

Por parte da Memphis, a possibilidade de compartilhar os custos de entrada em um
novo negobcio, através de uma alianga, representou uma alternativa eficiente de reducao de
custos. Através da alianga, a empresa obteve acesso a tecnologia de producdo de perfumes, a
marcas internacionais ¢ ao conhecimento de marketing.

Considerando a abordagem institucional, pode-se afirmar que o ambiente institucional
diferenciado, com instituicdes em processo de consolidagdo influenciou positivamente na
decisdo de formar parceria para a entrada no Brasil pela Anfonio Puig.

Por parte da Memphis, comprova-se a influéncia do ambiente institucional quanto a
sensibilidade dos empresarios brasileiros com relacdo as novas estratégias de crescimento.
Conforme relatos dos diretores da Memphis, o tema alianga estava em evidéncia facilitando a
aceitacdo como alternativa legitima a ser adotada para entrada em um novo negocio.

No que concerne a perspectiva da dependéncia de recursos, verificou-se que a
alternativa de entrar em uma parceria internacional era vista pela Memphis como uma
estratégia adequada para gerenciar determinadas interdependéncias. Entre essas
interdependéncias estava a necessidade de uma tecnologia para ingressar em um novo
negocio. A Memphis dominava a tecnologia de produ¢do de produtos de banho com baixo
valor agregado. A perfumaria exigiria grandes investimentos em pesquisa € em
desenvolvimento de produtos para dominar o conhecimento de producao e de marketing.

A Memphis também dependia de formacdo de ativos comerciais, principalmente
marcas, para ingressar no segmento de perfumaria com maior valor agregado. A formacao da
JV viabilizou o acesso as marcas internacionais, capazes de abrir mercado. Outra
dependéncia, por parte da Memphis, dizia respeito aos recursos financeiros ¢ humanos para
ingressar em um novo negdcio de produtos com maior valor agregado. A parceria viabilizaria
o gerenciamento dessas interdependéncias ambientais por parte das duas empresas parceiras.

b) Decidindo o Parceiro

Em 1999, a Antonio Puig contratou um banco de Nova York para fazer um estudo das
empresas que tinham participacdo significativa no mercado de cosméticos e que
demonstrassem capacidade de distribuicdo nacional para este tipo de produto. Esse banco
colocou a Memphis em primeiro lugar.

A Antonio Puig, vendo o Brasil como um grande mercado, buscou um parceiro que
atendesse a dois critérios principais: capacidade de distribui¢do nacional e transparéncia. Eles
queriam uma empresa que desse seguranca ao investimento a ser feito. A Memphis atendia
nao somente a todos esses requisitos, como também era uma empresa com tecnologia e
capacidade produtiva, fazendo com que a Antonio Puig ndo precisasse partir do zero para
iniciar as atividades de produgao.

A Memphis vislumbrou varias vantagens em formar uma parceria com a Antonio Puig,
além de atender aos requisitos de dispor de marcas internacionais ¢ de tecnologia de

11
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marketing. Segundo o diretor da Memphis, a Antonio Puig ¢ uma das maiores perfumarias do
mundo e trabalha em mais de cem paises; tem expertise e uma trajetéria de sucesso.

Observa-se, portanto, que a parceria, para ambas as partes, atende a um requisito
fundamental destacado por Larson (1992) que ¢ a reputacdo empresarial como condi¢do para
iniciar o processo de negociacdao. A forte reputacdo na industria de um dos parceiros pode
propiciar os beneficios da qualidade institucionalizada dos seus produtos.

No caso especifico Puig-Memphis, os diretores da Memphis acreditam que a cultura
das empresas operou como um elemento acelerador do fechamento do acordo. Para os
diretores da Memphis, a Antonio Puig, sendo uma empresa familiar, garante maior seguranca
nas negociagoes, pois estas ocorrem diretamente com os proprietarios.

No entanto, ainda que as empresas apresentem valores afins, a diferengca também foi
um fator de atracdo. A Antonio Puig ¢ conhecida pelo perfil de orientagdo para o mercado,
com énfase nas politicas de marketing. Para seus diretores a Memphis ¢ uma empresa com
énfase na rentabilidade. Essa diferenca de énfase operou como fator de atragao.

Uma vez aproximada as duas empresas pelo banco, pode-se afirmar que as relagdes
sociais que se construiram exerceram um papel importante na consolidagdo da parceria e no
fechamento do acordo. De acordo com as proposi¢cdes de Ring ¢ Van de Ven (1994), ainda
que relagdes sociais ndo determinem a decisdo de entrar em uma alianga elas podem exercer
importante papel na institucionalizacao da parceria.

Viu-se, também, que ambas as empresas parceiras viam na alianga uma alternativa
para reduzir dependéncias impostas pelo ambiente técnico e institucional. Do ponto de vista
técnico, os parceiros viabilizariam, um para o outro, recursos escassos que eram
imprescindiveis para entrada no mercado.

Para a Antonio Puig, as dependéncias residiam no conhecimento do contexto
institucional e no acesso aos canais de distribui¢do, bem como na limitacdo de recursos
financeiros para ingressar no Brasil. Os parceiros dispunham de condi¢des de oferecer
elementos para gerenciamento dessas limitagdes.

Pode-se afirmar que fatores institucionais, como a busca por legitimidade no mercado,
exerceram influéncia para ambas as empresas, o que comprova a aplicabilidade da teoria
institucional para explica¢do de arranjos cooperativos tipo JVIs.

¢) Decidindo a Estrutura

A decisdo de formar uma JV, diferentemente das outras formas de atuacdo da Antonio
Puig na América Latina e Caribe, foi tomada em funcdo de varios aspectos, os quais incluem
a propria ndo disposi¢do dos acionistas da Memphis em abrir o capital. Para um dos diretores
da Puig-Memphis, a escolha dessa estrutura de parceria pela Antonio Puig deveu-se a
complexidade do mercado e as diferengas regionais para poder organizar uma distribui¢ao;
também devido a complexidade da parte fiscal e as constantes mudancas. Além disso, a
utilizagdo de um parceiro local minimizaria o capital necessario para uma investida no
mercado brasileiro e possibilitaria o aproveitamento de tecnologia ja desenvolvida localmente
para a distribui¢do, para a parte de impostos e de cobranga. Vale ressaltar que a decisdo de
ndo abrir o capital, indica uma caracteristica cultural e institucional das empresas brasileiras.

Na defini¢do da estrutura da JV em si, aparece uma preocupacdo da Memphis em
resguardar o controle das atividades da empresa. Nesse sentido, no contrato ficou estabelecido
que, embora a Antonio Puig tivesse o controle aciondrio, ficaria com a Memphis o controle
administrativo e de producao.

No que concerne a distribuicdo dos diretores, o controle da area de marketing pela
Antonio Puig, e o controle da area administrativo-financeira pela Memphis veio ao encontro
das intengdes das duas empresas-mae. Para o representante da Antonio Puig na JV, o controle
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da éarea de marketing reforcava a preocupacdo dessa empresa com a politica dessa area
desenvolvida internacionalmente.

As vantagens visualizadas pela Antonio Puig, no uso de uma JVI para ingressar no
mercado brasileiro, vao ao encontro das vantagens descritas por Barkema e Vermeulen
(1997), que afirmam que uma JV permite a firma compartilhar os custos e os riscos de entrada
em um novo mercado e, a0 mesmo tempo, permite o uso do conhecimento do parceiro local
sobre o contexto institucional local, sobre o gosto dos consumidores e sobre as praticas de
negocio locais.

Fey e Beamish (2001) também confirmam a opg¢ao da Antonio Puig e acreditam ser
uma JV a melhor alternativa para superar barreiras culturais e institucionais. Essas vantagens
se materializaram, embora, passado um periodo de parceria, a Antonio Puig tenha percebido
que o conhecimento das peculiaridades do mercado era parcial por parte da Memphis.

d) Dinamica de Evolucido da Alian¢a

A dire¢do da JV compreende o empreendimento como algo a longo prazo, nio se
vislumbrando a possibilidade de a Anfonio Puig vir a criar uma subsididria integral para
explorar o mercado brasileiro. Segundo um dos diretores da JV, a mesma esta funcionando
adequadamente, atendendo as expectativas de ambas as partes.

A JV vem produzindo bons resultados. Hoje, a Memphis é a primeira empresa
brasileira com capacidade de distribuicao nacional no varejo para perfumaria. Também obteve
tecnologia de marketing para produtos com maior valor agregado e incorporou novas praticas
de produgdo.

De acordo com os diretores da empresa, ndo se faria de forma diferente a parceria, ou
seja, existe uma satisfagdo de ambas as partes no atendimento dos objetivos estabelecidos.
Para um dos diretores da Memphis, somente questdes operacionais e proje¢des de mercado
para a JV poderiam ter sido realizadas com mais precisdo e realismo. Os equivocos cometidos
pela direcdo da JV foram consertados e ndo afetaram a relacdo das empresas. Para os
diretores, a confianga assegurou o compromisso de ambos na continuidade do negdcio, bem
como os ajustes necessarios nao previstos no contrato ou no acordo-base.

Na dindmica de funcionamento da alianga, e como objetivo secundério da parceria,
ambas empresas ganharam maior visibilidade e legitimidade no ambiente. Empresas nacionais
e internacionais passaram a encarar com mais seriedade a realizacdo de nego6cios com a
Memphis por ser esta uma empresa com parceria internacional. Por outro lado, a Antonio Puig
passou a ser mais conhecida no Brasil.

Consideracoes finais

E importante ressaltar que os resultados econdomicos ndo estio atendendo as
expectativas iniciais de ambas as empresas. Sendo assim, a continuidade pode ser explicada
por: primeiro, a perspectiva de que o resultado vird com o tempo, pois explicagdes para os
resultados abaixo do esperado sdo dados a partir de uma vis@o de que o cenario nacional nao
esta propicio para o crescimento; segundo, os resultados, ainda que abaixo do esperado, sdao
positivos e compensam a manutengdo da alianga. Uma terceira explicacdo para a continuidade
do negdcio assenta-se na proposi¢do de Ring e Van de Ven (1994) de que existem poderosas
motivagdes socio-psicoldgicas para preservar o relacionamento que envolve investimentos em
transacdes especificas. Nesse sentido, pode-se explicar a continuidade do negdcio como o
resultado das relacdes sociais estabelecidas para além dos resultados economicos.

Outras explicagdes para a continuidade do negdcio, decorrem das consideragdes de
Inkpen e Beamish (1987). Assim, pode-se citar, como fatores enddgenos que contribuiram
para a continuidade do negocio, 1) a manutencdo da missdo estratégica das duas empresas
parceiras; 2) a JV continua sendo importante para ambas as empresas parceiras, € ndo se

13



3o collogue de 'TFBAE 3° cologuio do IFBAE

desenvolveu uma rivalidade competitiva entre os parceiros. Além desses, fatores ambientais
também foram favordveis, tais como a ndo ocorréncia de mudangas na legislagdo brasileira
para investimento e propriedade que pudessem ter impacto negativo sobre o interesse do
parceiro estrangeiro e ndo ocorréncia de mudangas no regime politico que produzissem
aumento da instabilidade ambiental. Finalmente, ndo ocorreram alteragdes significativas no
poder de barganha das empresas, associado com a aquisi¢do de conhecimentos, que
permitissem a uma das parceiras eliminar a outra.

No que concerne ao controle, pode-se observar a ocorréncia de um controle social
baseado em uma auto-regulacdo com uma dimensdao moral, conforme verificado em outras
experiéncias de parcerias em estudos realizados por Larson (1992). Esse compromisso moral
de fazer com que nada dé margem a desconfianga, ou que possa “ferir” a integridade da
empresa e de seus membros, ¢ evidenciado no discurso de todos os diretores da Memphis,
bem como dos que compdem a joint venture Puig-Memphis.

A aplicacdo do modelo mostrou que ao se empregar conjuntamente ¢ de forma
integrada as diferentes teorias, potencializou-se a compreensdo do processo de formagao da
joint venture. No caso de analisar somente a partir das dimensdes econdmicos,
desconsiderando-se questdes como reputagdo, cultura e relagdes sociais, ndo teria sido
possivel compreender o processo de institucionalizacdo da alianca e mesmo sua continuidade
diante de resultados abaixo do esperado. Por outro lado, a decisdo de escolha de um tipo de
estrutura de governanga, no caso uma JV, ndo poderia ser explicado sem se levar em
consideracdao dependéncias do ambiente. A capacidade de redugdo de custos de transagdo para
ambas as empresas foi ponderada também em todas as fases do processo de formacdo.
Finalmente, o papel do estadgio de desenvolvimento dos paises foi fundamental para
compreender as motivagdes dos parceiros na escolha um do outro e na decisdo de formar uma
parceria. Percebeu-se que as diferencas institucionais ampliaram a importancia da teoria
institucional e da dependéncia de recursos para explicar a interferéncia das varidveis socio
culturais e politicas. Pode-se levantar a hipotese de que quanto maior for a distancia
institucional (s6cio cultural) entre os paises parceiros mais relevante se torna o emprego de
abordagens que ndo reduzam a formagdo de joint ventures a um fendmeno de natureza
puramente econdomico.

Uma das contribuigdes deste estudo para a teoria foi confirmar empiricamente a
capacidade de utilizar as teorias propostas como complementares e ndo excludentes na anélise
do processo de formagdo de joint ventures. Verificou-se também que fatores ambientais
econdmicos, politicos, culturais e sociais exercem influéncia em intensidades distintintas
dependendo da fase do processo e do grau de diferenciagdo das organizagdes e dos paises de
origem das empresas que compdem a alianca. Finalmente, propde-se o uso extensivo do
modelo para outros tipos de arranjos cooperativos internacionais adotando-se seus elementos
para construir um modelo quantitativo para generalizacdo dos dados empiricos.
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