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Introducao

O ntimero e o valor das fusoes e aquisi¢des entre empresas transnacionais
tém aumentado significativamente nos ultimos anos decorrente do aumento da
competicdo ¢ do crescimento dos mercados globais e das rdpidas mudancas
tecnologicas. Segundo dados da ANBID (2009), no Brasil, a maior parte das
transacoes (63,1%) ocorre entr resas brasileiras, seguida pela aquisicio de
brasileiras pelas estrangeiras %), estrangeiras pelas brasileiras (14,3%),

aquisicoes entre CmMPresas ¢ %) e fusdes entre empresas brasileiras

3937
(2,4%). N, as - S € de_2009 foram realizados
) e 3 go} |
processos 'ulﬁm \ Teleco ,c;%;l“elemar Norte Leste,
N VAR L 2T :

Banco Voto ¢ 0 | 9}1 a M?zW C e da Volkswagem
Caminhdes Oni } t}

Segu, , lasdes ¢ aquisicoes, totalizaram

R$ 132, 4 bilhoe

foram r?ig

estrangeifo
n

de internacion

0¢s ¢ aquisicoes transnacionais,

a rOXi‘I: amente investimento direto
$A£ E]fl ﬂI 508 s30 as principais formas

ariais mundiais (UNCTAD,

2001). De acor Securities Data, o montante

total destes $ 400 bilhdes em 1994
para US$ 27 m 2000 ¢ ¥O$ 1,6 trilhg or1. No Brasil, as fusoes ¢
aquisicoes fo Or aproxi do fluxo de investimentos
4 »
A

diretos no pais estrangeiro participou de
aproximadamente 61% das 2308 transagdes ocorridas neste periodo (KPMG, 200r).

Os processos de fusio e aquisicio no Brasil e no mundo sdo irreversiveis;
adequar as empresas a esta nova ordem, profissionalizando-as e preparando-as para
o futuro tornou-se obrigatdrio para a sobrevivéncia organizacional. A integracio de

empresas formando uma nova organizaciio visa também, obter vantagens fiscais,
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eliminar a md administra¢do ¢ ineficiéncia operacional, reduzindo os custos das
transagdes, proporcionando assim, maior retorno financeiro aos acionistas.
Segundo Lemes, Rigo e Szabo (2002), a empresa adquirente deve, acima de
tudo, verificar o retorno esperado do investimento na aquisi¢do de ativos, o
desembolso resultante das aquisi¢des deverd proporcionar retornos maiores no
futuro. As empresas estio atentas a possiveis novas configuracdes; os concorrentes

se unem para somar esforcos ¢ maximizar resultados; as empresas estdo se

de"nievas plantas no exterior

A
{05 fas de/}das anteriores, porém,

6€es 1N sﬁ’\g}w constituem o principal
‘}

16, consolidacio de marker share

instrumento de pé
0" ‘\"f‘ ‘“-"f“ “"“ )A; “MARTINS, 2000).

S’ ¥
global das cmpre A Esses
4 &~ [ /
processos il i Jenertaeio ecm novos mercados
¢ paises, %O{qu i 1 eracio, com carteira de

clientes ¢ marcay : s melhores projetos pode

contribuir para ¢ a as empresas investidoras, o

que pode resultar et o dograu de participacio destas
companhis

gntos estrangelros diretos

ocorre através dagfusocs'e aq ISICOES ! oes s30 a forma mais rapida
de entrada em novos paises;=estc trabalho objetiva relatar o inicio da
internacionalizacio da Busscar Onibus S.A. ¢ sua evoluciio por meio de processos
de joint ventures e aquisicoes transnacionais. A escolha da Busscar foi decorrente do
fato de ser a tnica fabricante de carrocerias brasileira que desenvolveu a sua propria

tecnologia, fabrica os 6nibus integralmente, ¢ foi uma das pioneiras no processo de
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internacionalizaco na drea onde atua. Para atingir o objetivo principal deste artigo,
a caracterizacio da dinamica das transacoes, fusdes e aquisicoes, para a
internacionalizacdo da Busscar foi pesquisado as principais teorias da
internacionalizacio, comportamental ¢ econdomica e andlise de dados da empresa

além de entrevista com executivo.

Teorias de internacionalizacao

A estratégia para selegi

ercados vem sendo alvo de estudos desde a

década de 60. Diversas teoria explicar como as empresas decidem entrar
em mercados inte 'or'ﬁifs’ ‘-l-z sfeldes cita cinco teorias: teoria da
) s . . .
organizag ) tft Qgﬁg]g acio a mpresa multinacional,
teoria ccléfica,’ k cus%;dq’#‘ggﬁfgﬁo ,( nordica. Essas teorias podem
: j Y

ser eni/ ‘ dg) %@g&e ¢ Duarte (2006),
economica, ¢ NS

Em \de 55 Bar kinshaw (2003) definem
empresas mulinaci am investimento direto
significafiyo” e .. W(N ent administracdo das
operag:()egt\\ ] camicnte quanm \_— I'ganizacional.
Teoria Compo

Comgri ins oes vém das teorias do
cresciment (PENROSHY 1956), d mportamental da firma
(CYERT; estud za do trabalho gerencial
(CARLSON, 19 : n 3 cisorio de investimentos no

exterior (AHARONI, 1966). Seus primeiros estudos foram nas décadas de 1950 e
1960 onde a¢des sdo orientadas pelo comportamento do ambiente de negdcios da
empresa, também chamado de comportamental (JOHANSON; WIEDERSHEIM,
1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990; BILKEY, 1978).
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Johanson e Vahlne (1977) observaram ainda que a escolha dos paises alvo
obedece a uma certa logica de proximidade geografica, cultural, economica,
conhecida como distancia psiquica. Essas diferencas ou distancias geram incertezas
em realizacoes de negocios em mercados externos, levando as empresas a terem
cautela em seu envolvimento com outros mercados, buscando inicialmente os
mercados considerados mais similares aos seus. Reduzindo a distancia psiquica,

diminuem as incertezas iniciais_e, dessa maneira, pode ser aumentado o

macroeconomico.gdegabe dey T, \‘-‘; rada em mercados estrangeiros
= _

,% l. no mercado externo
>

(JOHANSON; 027 -- a--- regultad Q\:}m séric de decisdes

'b
increments .4 &JA\\/"’ \ 9§ =

Amedl 9 4
0/‘! !\’ P\I"’A Vs

_ -
envolvimento ¢ ¢o
C 0 scll pro irnacipnalizacio que também

normalme

'nto e experiéncia, aumenta o

"\ “\ /"\ of 5

empresas_imiciam
T A

o R APIENT S

momento a emp ’ Sd pOI‘ 1n1c1ar suas atl I

custo mais baixo ‘ ¢30 a0s riscos ¢ a medida que

aumenta 0 geu C spectQs  politicos, econdmicos,

concorreng 7 ~cimento de subsididria

propria (JO v

Para a .(,1_‘ de ‘( ﬁ{!EN‘ fernacionalizacio possui duas
caracteristicas bdsicas: o conlice to do mercado ¢ o comprometimento de
recursos. Para Cavusgil (1980) o padrao gradual de internacionalizagio decorre das
maiores incertezas, dos custos de informacio mais elevados e da falta de

conhecimento empirico em atividades de marketing no exterior. A exportago teria

as caracteristicas de uma inovagdo para a empresa, pois hd nessa atividade, uma
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grande incerteza, que s6 pode ser reduzida gradualmente através do conhecimento,
fruto da propria experi¢ncia exportadora. A medida que a firma reduz a incerteza
com a experi¢ncia ¢ o conhecimento adquirido na atividade, pode comprometer

mais recursos e avangar no processo de internacionalizacio.

Teorias Economica

Na abordagem econdmica as a¢des sdo orientadas pela andlise do ambiente

econdomico (CYERT; MARCH, VERNON, 1966; DUNNING, 1988). A teoria

eclética teve sua origem no s de John Dunning na Universidade de

Reading, na Inglaterra n()\f setenta. Ela retdne contribuigdes de
diferentes gepyia / . ' ém_do % dos de Hymer (1960),
WA

Williamsag Q.}« >
\«o. radi ou omw: lcvam uma empresa a
decisio de produs ' O ( NING, 1980; 1988). As
empresas deyem GI-* empresas ja estabelecidas

em mercados cstran suficientes para compensar

AR
-
'n igens. Para o autor,

i ‘;‘0 r s-do pais ¢ da industria

0S Custo op .ﬁ‘
Variéveis?es{ iia‘?“!':-
com variaveis Op¢ DAiSE Faicgia geificas da firma sdo fatores

!

condicionantes da da andlise de trés elementos:

ownershipglé deg(O); localizacio (L) ¢ a

organiza¢do, que ndo estdo disponiveis para concorrentes e permitem um
posicionamento melhor no mercado internacional. Dentre estes se destacam o
conhecimento ¢ as habilidades técnicas, a oportunidade de investimento
dependendo do tamanho do mercado local, a diversidade de produto e a maior

produtividade. As vantagens de propriedade de uma firma podem ser de natureza
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estrutural, derivadas da posse de ativos intangiveis (patentes, marcas, capacidades
tecnologicas e de gerenciamento, habilidade para a diferenciacio de produtos) e/ou
de natureza transacional, derivadas da capacidade de hierarquia, decorrente do
common governance de atividades diversas que resultam da propria caracteristica
multinacional da empresa.

O segundo elemento, localizacio (location), sdo relativas ao mercado que

recebe o investimento. Da mesma_forma que os ativos intangiveis, resultantes do

conhecimento implicito, a existéngia de vantagens de localizacdo também favorecem

apltal materiais ¢ outros

insumos .noﬂh 1 08, dé, seus e es e evitar os custos de
P
D30Las 2 ﬁ 3 ; p& regides que oferecam

S s“- ‘@&. 530S ac}dpd('ééQU‘m exemplo ¢ quando o

S

CRE e incentivos como subsidios,
'\.0;" '\.0,/“

) : y,a’g\r..\ a internalizacdo
A N)
mtema zon 40 S vantagens cconomicas entre a

exportagaoe p ¢

"ac0 e organizacio produtiva
forem menores JSde ] $sotiados 3 transferéncia dessas
capacidades agim p rira agivos para a produgio nesse
mercado. € para obter economias de

escala ou pa izar _custos de transacig ordenacio, resultantes da

. ’ .
incerteza ¢ da - c__ 3. T i ‘} por que a empresa escolhe
explorar suas vant C propricdade direta, ao invés de fazer joint
venture, ou oferecer licenga, ou conceder franquia, ou ainda simplesmente assinar
acordos de vendas de exportagdo com empresas no exterior.
O paradigma eclético (OLI) segundo Dunning (1980; 1988), permite

analisar as tendéncias das firmas em promover e controlar atividades de valor
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agregado para além das fronteiras nacionais. A extensio e o padrio da produgio da
firma no exterior, financiada por IED (Investimento Estrangeiro Direto), serdo
determinados pela forca e interacdo entre os trés conjuntos de varidveis, (OLI).
Segundo a teoria eclética, uma firma vai continuar o seu processo de
internacionalizacdo passando a produzir no mercado de destino se possuir
vantagens proprietdrias que torne necessario ou vantajoso internalizar mercados. A

decisdo de produzir no exterior, dado um determinado contexto legal e economico,

ao invés de licenciar ou exportarddstd fortemente relacionada & natureza dos seus

praticas tecng g , e ‘nciamehtq, { omercializacio da firma. O
(&7

paradigma

7% O
9&%}0 se dd a busca por
¥ 9‘3)('}&1’_
< "‘_.. —~ A

ativos fixos com o controle

E)
2

Entend
das oper@

pais foi dg g‘% |

\das empresas fora do
lokle-americanas que cresciam
suas atividades no € oria at¢ entdo utilizada explicava
que as empresas 1 pelas diferentes taxas de juros

vigentes n@s Pa ) Argos paises que ofereciam

as mais altas deg

Segundo Hymer (1960), o ; das empresas investirem no

ior N0 R LAXA (€ JHTOSMaS.SMTOSTTICIOS qUE\CS deriam ob d
€XTEr1or Nao ¢ wm ‘§L EN1$ as poderiam obter tendo o

controle de uma opeTacaO~pLY| _exteTior, o que renderia retorno sobre o

capital investido, superior a taxa de juros daquele pais.

Krugman e Obstfeld (1999) argumentam que o investimento direto esta
intimamente ligado a questdo da localizaco dos recursos. As empresas investidoras
buscam a prosperidade da organizacio que pode ser por meio do aumento das

exportagdes, matéria-prima mais barata, tecnologia, protecio de mercados contra os
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concorrentes. Nestas firmas a expansio de suas atividades pode horizontal ou
vertical.

Lundan e Hagedoorn (2001) analisaram os efeitos do crescimento em
aliancas e aquisi¢des em termos do paradigma OLI, na exploracio de vantagens de
propriedade para obter vantagens competitivas no exterior. O paradigma eclético
pode explicar assim ndo s6 a habilidade da multinacional para explorar suas

pode ser usado para descrever o essencial

Diver, - dentro das teorias sobre
: )
P 1. IS % l , .

comércio iMEraacion ias ¢ s as for¢as que fazem o

. . . .,-/.\ ﬂﬁ O \ ~ .

investi 0 ing' a Nu 7%)\9\5 %Q‘UVOS que levam a um
"

o \ : - N .

investime re g T3 _,éofE%rﬁmercados existentes ou
V=a

. V N ~
evitar perdas; te T custos com a producio local
no exterior; 30 sOffGHINIPOSIcAn]d eiras A ortd¢oes; integrar-se as forcas

de bloc?g@ , ats; adaptar= al e oferecer servicos
pos-ven é,aqpro cSAP{ E[N;HA do p-tctorno for maior que

utilizar o caj amente ou em outr -

Confor ’ stir no mercado externo a
empresa podg op y or mgio da aquisi¢io ou por um
totalment c ser de propriedade e
controle inte matriz ou compartilhados magriz com um parcciro local
COmMo €m uma N D Y\

Joint Venture

As aliancas, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) podem ser
classificadas em trés categorias: joint ventures, aliangas estratégicas com troca de

ativos e aliangas estratégicas sem troca de ativos.
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Como um passo intermedidrio, antes de uma empresa fazer uma aquisicio
completa, em industrias concentradas, ela utiliza-se da joint venwre (KOGUT,
1991). A parceria proporciona o desenvolvimento das competéncias necessdrias para
atender as necessidades dos mercados estrangeiros locais visto que a associacio com
uma empresa situada nesses mercados pode viabilizar o acesso a matérias-primas
especiais, miao-de-obra especializada e canais de distribui¢io nio convencionais. A
principal dificuldade do estabelecimento de aliancas estd na administracio de
interesses concorrentes, € por gg(¢ motivo, nem todas as parcerias sio bem

sucedidas. Portanto, a identificac@e.do parceiro ideal para o processo de expansio

internacional de aliancas estratégicas.
\ s

A joipt-ventur f 3 g que nou bastante popular a

partir dasdéc TER; 199" cipal vantagem ¢ a divisdo

. \ / &
dos riscost€ dos recur Cadp "&e&na@onms Porém, em
muitos setores a§/ Fiscos, mas também diminuem
o investimento to mpartilhar risco ¢ de reduzir
despesas déris globais, jon COmMO um mecanismo
.

atraente éﬁ@mv CW em dog(KOUGUT, 1991).
Aquisicao M——— —

Na aquisi¢ quire ativos ou uma marca de
negocio ja rcado local, porém seu
custo ¢ bast o ¢ envolve negociacoes delicadas, na maior parte

»
das vezes, ent N, 2002). Apesar do alto
v R N
custo de aquisicio, ela pr ncficio da economia de tempo, pois a

organizacio ja estd devidamente constituida e em operacdo. A aquisi¢io pode
viabilizar a otimizacio de oportunidades emergentes devido a agilidade conferida a
corporagdo multinacional para compreender os mercados locais e enfrentar os

principais concorrentes regionais. Outra questio importante ¢ a fusdo da cultura
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das duas empresas que, quando ndo gerenciada, pode acarretar conseqiiéncias
desastrosas para a empresa adquirente.

As fusdes e aquisi¢des internacionais, resultantes da globalizagdo, sio
facilitadores para o dominio de mercado e para a lideranca de atuagio, constituindo
assim, uma alternativa relevante para a adequacio do porte e da estrutura
organizacional das empresas ao mercado e a conjuntura economica mundial. Muitos

investimentos diretos de empresas nacionais ¢ estrangeiras ocorrem por meio de

aquisicdes o que traz inimeras yafitagens, entre elas a redugdo com o custo do

e

‘ﬁu /%scs permitindo que a
o&l}to‘§§\d6umr seus insumos em

funcdo do custo b 1 alor participacio no mercado
g .0

e ¥ . . .
pode aumentar o pPo j. correntes mternacionais; a

diversificagio do\riSEOMaPatt , se§podediminuir o impacto das
) A
crises locats nas ree

-.lg'_»

A

¢'uma inddstria ¢ a forma
mais rdpida de p 4 0 tamanho critico ou o ideal
favordavel ao gntra D congra possiveis tentativas de
aquisicio €

hostil (Aostile

(friendly takeover) ou
pode reduzir o custo da
expansio, NOrm N,‘,. acdo de novas empresas);
permite o conhecimento do funcfom@mento do setor e das especificidades de cada
pais. Quando uma empresa decide se instalar em outros paises para viabilizar a
expansdo a aquisicdo de uma fibrica em operacio facilita a obten¢do de patente,

tecnologia, licenca para fabricar ou comercializar novos produtos. Assim como a

Revista Administragdo em Didlogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pos-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catolica de S@o Paulo

Pégina6 6



Simone V. L. Linzemeyer, Crisomar L. Souza e Belmiro do Nascimento Jodo.
RAD Vol.14, n.1, Jan/Fev/Mar/Abr 2012, p.56-78.

aquisicio de empresas locais pode remover concorrentes em potencial ¢ diminuir a

chance de novos entrantes.

Investumentos Greenfield

Novos empreendimentos, ou investimentos do tipo greenfield, representam
um processo de maior risco, maior complexidade e potencialmente mais

dispendioso, apesar de garantirem maior controle sobre as atividades. Desta forma a

empresa multinacional reduz s endéncia em relagio a outras organizacdes
locais. Essa modalidade de~€n refere-se a0 grau mais elevado de
comprometimento 01'9‘/ ' aciopais. Apesar dos elevados custos ¢
riscos ine tipo'de ¢ Idstaca® ibilidade de auferir lucros
muito atrgfivos 7‘ I'pg?ac ’s m’%\marca em mercados
internaci reduzit a corpo agaa§lzmvamente ao mercado
doméstico do
Procedimento

- t utiliza a pes através da pesquisa
bibliogréﬁ(_:é , VME&J‘R ico ¢ documental, fornecido
pela empre;éi'e p cs-fei idia ¢ na internet através dos sites
de busca. Consi ] solidados publicados sobre a
internacion 3 _ ibus S.A., a metodologia
utilizada p ais informa@oes foi o est o (YIN, 2005), por meio
de uma entre ofundj ~dgs principais executivos da
empresa, engen : : . ‘que trat a vinte anos na empresa. A

entrevista foi precedida pelo desenvolvimento de um protocolo de estudo de caso
(YIN, 2005) sendo realizada no primeiro semestre de 2009.

Para entender a estrutura organizacional da empresa e o processo de
internacionalizacio foram abordadas questdes relativas a fundacio da empresa,

areas de atuacdo, capacitacdo tecnologica, inovacio, estratégia empresarial,
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lideranca de mercado, aliancas estratégicas ¢ aquisicoes ¢ competitividade da

empresa no Brasil e no exterior.

Estudo de caso

O grupo Busscar Onibus S.A., ¢ uma empresa familiar de capital fechado,
fundada em 1946 pelos irmios descendentes de suecos, Augusto e Eugénia Nielson.
I uma das principais fabricantes mundiais de carroceria de onibus. O grupo é

composto pelas seguintes empr

Ah

m Joinville, Santa Catarina: Busscar Onibus

possui no &\“%

>

manutcneio dd: "“rti‘ 7T &l 2
CNC3 QS )(, § L S

N, ~—— N
onibus complctos

Ty { { ! 5 .
mercado nacienald ..\1!,.. S |P,A., ,a\lu’,q ,;.‘"{..J a famento aproximado de 750
), S 4 g 5 ¥

milhoes de reais. 40 de N

(/

g50. carrocerias. O primeiro
-

modelo ('ﬁmb s 4 ) -13 ¢ no'ano de 2002 construiu 0
té \ =y Q?. = )
primeiro onibudd : 7 -

A Busscar us S:A. AUl que centraliza os projetos € o

desenvolvimento d¢ monta Onibus para o mercado

nacional egh ) C ol Sis@ma PKD, SKD e CKD

para as diversaggi@Bidoras Busscar no exterior.

Onibus S.A. ct f' atualmentereés-ntinifdbricas 'ﬂ\,”o linhas de montagem ¢ um
NSAVUEB[7R SUER

setor de pintura, acabamento~ey al. Os complexos industriais da empresa

dade de produgio da Busscar

abrangem uma drea total de 1.000.000m?2, com 84.000m? de drea construida.
O processo de producio da Busscar Onibus S.A. estd estruturado de
maneira totalmente verticalizada, sendo a empresa responséavel pela producio de

poltronas, janelas, portas, ar-condicionado, ¢ todos os demais componentes dos
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onibus e carrocerias. Possui a maior fibrica de poltronas do Brasil, onde s6 o tecido
para o revestimento ¢ comprado de terceiros. Possui um centro de treinamento
completo, considerado um centro de exceléncia, no Brasil, para desenvolvimento de
produtos do Brasil, na sua drea de atuacio. Com linha de produgdo totalmente
artesanal, cada produto ¢ desenvolvido integralmente de acordo com as
necessidades propria do mercado onde é comercializado. E a tinica fabricante de
carrocerias brasileira que desenvolveu a sua propria tecnologia e fabrica onibus

integralmente.

O processo produtivo da

0 "y;’-\-\: Produt ibus{ e to para fornecimento
igashe c‘.xf%,ior. Para um completo
4

. . & — M0 ’
entendime {0'da orgai 30 cm @udc MOS as
v, o _

L. YA
d
\} ergk?l‘})als Ctapas (0] pI‘OCCSSO

N

nacional atern

produtivo. "‘

As trémin ARCSie pecas componentes para

A_minifibrica | produz pecas

as linhas de_morn \
/20) § S
] -
estampa@z v*“ spdaspa .’r* laterais, teto, piso e
: =)

A hA B .
bagageiro-do.onib toduz,¢-solda vigas, colunas ¢

travessas que fg ‘ al. )4 a mini-fabrica III monta
poltronas para tod mais tapecarias destinadas aos

revestimento esais dos Onibus.

A recepé § mesmos conforme o projeto

pI'CViaIIlCIltC (€ ﬁ'—éﬁ'f}’}n- do 4”7%‘\4"{‘,'4
As linhas d@ t?- JR similares € compostas por

diversos postos de trabalho, montagem da estrutura, chapeamento e acabamentos

intermedidrios, sendo praticamente tudo trabalho manual. A linha 1 monta até trés
microonibus, enquanto a linha 2 monta at¢ oito onibus urbanos por dia. A linha 3
monta at¢ oito Onibus rodovidrios por dia e permite ser transformada para a

montagem da carroceria do onibus urbano. Na linha 4 sdo montadas as carrocerias
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para onibus de alto luxo, como os de piso duplo, com capacidade de at¢ duas
unidades didrias.

O sctor de pintura é composto por cabines para pintura e estufas de
secagem. Apds a secagem os onibus recebem detalhes personalizados conforme
especificacio de cada cliente.

Na drea de acabamento final sdo realizadas operagdes de montagem da parte
elétrica e dos acabamentos finais, poltronas, janelas, porta pacotes etc.

Na revisio final sdo verifigados todos os itens de funcionalidade do 6nibus

antes do teste de estrada e/ap6 , sendo realizado também o teste de
infiltracio de & m final do dnibus procede-
' l
. J
se a revisaQ final o com mecanicos, eletro-
e
eletronices, € 0 Leste: que a,\’\,%:werlﬁcadas eventuais
\ :
penetracoes’ de dgua = .(,_véa?’é@?adas € em outras em
. 3 .
precdrio estado mpanhado por uma equipe de
controle de qualiddd@iondesa0 vemficadosa possiveis problemas. Na
seqii¢ncia Qs . a auditor iberados aos clientes.

roscoiatims R SARIENTIA (G

O proce ) Onibus S.A., ocorre com as
primeiras exportac mercado sul-americano com a
exportaca ocs cresceram devido a
parceria inicia a Mercedes-Benz, Volvo ia. Estas firmas vendiam os
A . . . \
onibus inteir X s da Busscar. Apesar do

. . ’ L .
rompimento form € carrocerias para estas empresas
continuam.

Em 1990, a mexicana Masa nasceu de uma parceria entre a Busscar Onibus
S.A. ¢ uma cmpresa estatal recém privatizada, que produzia carrocerias,
proporcionando a exportacdo de onibus produzidos no Brasil ¢ enviados a Masa

para atender a demanda do mercado mexicano, sendo estes revisados pela Masa e
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entregues aos clientes mexicanos. O interesse por esta nova empresa surgiu com o
objetivo de vender produtos no México, entrar mais facilmente no mercado da
América do Norte, ter reducio na carga tributdria e nos fretes. Para a concretizacio
desta sociedade, a Busscar entrou com o aporte tecnologico em troca da
participacio aciondria. Esta associagdo terminou com a venda da Masa para a Volvo.
Grande parte do interesse da Volvo pela Masa foi resultante do sucesso de vendas no
México de um chassi ¢ uma carroceria desenvolvida pela Busscar Onibus S.A.

Com a venda da Masa, a B

scar Onibus S.A., conhecendo o potencial do
mercado Mexicano, comprot o L2 e npresa, a fabrica de carrocerias Onibus

— OISA¢fabiicantemexicantde onibi
Integrales - O 3 femi it de 0v110, na cidade de Aguas

Calientes, "w do agsim’ 2:Bu Exico. Es cio permite a empresa
7,
" ook

. &0
ampliar seus neg inos e m1c%on1bus no Brasil para
/4

odxyﬂlﬁé{\\carrocerlas assim como

TR
atender 01

onibus completb/

- 17{,.;;.""" ;. )

produtos comerc
‘b\ /0\

produtos dazmarg ‘j - $105,j@0s, produtos com a marca
N\
Busscar,'na,sua mai [ ais complexos e de maior valor.

a 0 México na forma de

ia, MAN ou Oisa. A Busscar

Rl e
Estes sao fabricagos

PKD, onde sio \ !

N
‘J

D

México ¢ bem sucé e hoje ¢ o desenvolvimento de

an

&

produtos pJ a Grayround.

Contifillakdo o seu processo de internaciondlizZéigio a Busscar do Brasil, no

ano 2000, aSsOCA=SCICOR ver0 Gubah N“\/

com a Transbus uma antiga fab

acdo de uma joint venture
¢ que estava apenas reformando os antigos
onibus da frota cubana. A Busscar detinha 30% do negdcio, sendo os objetivos desta
parceria transferir produtos completos, semi-completos ou totalmente desmontados
para a renovacio da frota Cubana. Os produtos eram desenvolvidos e fabricados em

Joinville e montados pelos trabalhadores cubanos, que receberam treinamento na
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Busscar Onibus S.A. ¢ na planta cubana. A Busscar Onibus S.A., além do
treinamento, transferiu tecnologia para o desenvolvimento do produto e pecas para
a reposicio. Para o desenvolvimento deste projeto o governo cubano recebeu apoio
do governo brasileiro por meio de financiamento do BNDES. Esta parceria foi
gradativamente desfeita porque o governo cubano deixou de pagar o financiamento
e como consequéncia a Busscar deixou de receber o que lhe era devido.

Na Noruega, em 2001, assume participagio societdria (33%) da norueguesa

Vest onde num primeiro moggnto serdo fornecidos onibus completos e
transferéncia de tecnologias, icadas ae processo produtivo. No inicio de 2002
adquire em conjus :i
onibus da "% © §
\ ti’

0 2 giu nu- ~?~ de de, -’\‘ D 4 1a%m uma encarrocadora
Colombianal Carroce .12 \! 4@\\ t? * da.re 3\%&0 completa da frota de

Onibus artlcula Wt

oubsa uma fabrica encarrocadora de
N v/

A1 .‘h’:.

resultou na B sc “"' "‘_’ "'_""' “‘!_'f“ 0 mercado Colombiano. A
’ J"\ of 5 7
planta da €0 ﬁ\ﬁ 0 irGar Busscar Onibus S.A. Os
A
projetos -%des para a fabricacio na
Colombia. Fm g . ) SN das em partes (CDK) e

montadas na Bus

Analise do

A Busse? 10u no mercado internacid

entrada neste WEI rd totalmenteporme ‘\\' preacoes. Somente em 1990
< AVGER] iR QUL

ela inicia um processo  dednvestimenio directo no mercado exterior. A

e 1978 (tabela 1). A forma de

internacionalizacdo da empresa Busscar pode ser explicada sob o aspecto
comportamental e economico relacionado com o investimento externo direto. No

processo de internacionalizagio da Busscar percebe-se a relagio de conhecimento-
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comprometimento defendida pela escola nordica, aspectos do paradigma eclético e
investimentos diretos no exterior.

Quadro 1 - Processo de internacionalizacio da Busscar

Paises Modo de entrada

América Latina (Cone Sul) Exportagdo

México Joint venture — MASA.

México Aquisigdo — OISA

Cuba Joint venture — Transbus (30% de participagao).

Noruega Joint Venture — Vest (33% de participacao).

Colémbia Joint venture - Carroceria Ocidente

Fonte: Os autores.

Colombia Aquisigdo — Busscar Colombia.

2 .8 atv\\@gg 0 modelo seguido foi

o de Upssala OF ]QHANSON VAHLNE, 1977,

1990), com cfitrad al c através de exportagoes

(CAVUSGIL, 198 guai ¢ depois conquistando
: » o
mercad ;nals si-Somente apos a entrada nos
*;6 =4
mercddoéx Ji ‘ e CXpgetan-para paiscs da Europa.

Outro fato que dén Cm F;_o: comportamental foi o fato das

escolhas  serem cia psiquica (JOHANSON;

WIEDER dogchega ser uma barreira

muito grande emelhancas. Inicialmente a

Busscar soment nto com outras €mpresas.

Na medida em que 101g Sscar foi crescendo o seu nivel de
comprometimento nos paises, buscando parcerias com outras empresas. A Busscar
fez parcerias com as empresas Mercedes Benz, Volvo e Scania as quais importavam
as carrocerias da Busscar.

A partir de 1990 a empresa faz seu primeiro investimento externo direto no

exterior, por meio de uma joint venture (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002),
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com a empresa Masa no México. Os onibus eram importados da Busscar brasileira
pela Masa e revendidos no mercado mexicano. Além do México o processo de joint
venture se deu em Cuba (2000), Noruega (2001) ¢ Colombia (2001). Para a Busscar
as_joint ventures foram os passos intermedidrios para a empresa fazer aquisicoes
completas nestes mercados (KOGUT, 19g1). A primeira aquisi¢io aconteceu no
México em 2000 ¢ posteriormente na Colombia em 2002, como uma forma mais

rapida de penetracio em novos mercados (SAMUELS; WILKES, 1996).

firma foi adquirindo experiénci cado internacional e a consolidacdo do

~
.\gb

conhecimento .4

&

\ 4 (e o) \ il ’ ~
ponto de Jista do: i ccl@go verifica  que hd uma relacio

direto.

Do
TR

LA . ‘ 3 N )
com o inve {: : u\\“&//g/ﬁ&\’/ Jusscar Onibus S.A. se

compromete ém_que obtém vantagens de
stificando assim, a sua presenca

Ol
L

U
oy I )~
- S AlA e L\ /ol
propriedade, de i ] il /"...? lc fiGcal ;;:‘

em outr?/@ NG, 1972, 1930, "i'v‘;}v‘o As vantagens OLI
conduzirérp\a el a%cp l'EVNt]}}A' Q ~np “exterior por meio de
I ¢ | 2
aquisicoes. - | — '
A Bussc Gtagens dé 4dd devido a sua tecnologia de

producio, ogdese énciag, tais como 0s sistemas

logisticos € produtos e capacidade de

\

producio. Esfas's? cscnv@lvidas no Brasil. Para Dunning

(1980), quanto™maie aior ¢ 0 incentivo que as

empresas tém para explorar elas o o mercado. O pouco tempo da empresa em
uma joint venture se justifica pela necessidade da Busscar proteger a sua tecnologia,
vantagem de internalizacio. A Busscar tinha a seu favor a facilidade de logistica,
vantagem de localizagdo, com a aquisicio da fabrica do México a empresa pode

abastecer o mercado local e exportar para o mercado americano, contornar as
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barreiras protecionistas ¢ ter acesso a insumos fiscais. Essas vantagens de
localizaclo tornam vantajoso para a empresa explorar suas vantagens de propriedade

e internalizacio Dunning (1979; 1980).

Consideracoes finais

A Busscar Onibus S.A. pode ser considerada pioneira no processo de

internacionalizacio produtiva em seu ramo de atividade. Ao longo dos anos

trajetdria desenvo e om.preposicoes dos autores que
3,

> A -
estudara z.’h% Srbo ﬁ@\e economico, deum
RSN _

. OF7 & - SR ' . .
proces 's-\/#fa CXPOTEACOCE pata _f _=‘ \ para um investimento
- - -~ ~ - » -
estrangeiro dircto dinanesideyon aguisicOcs das empresas.

L

A represcy

condicionante=rcle 3 9% rcado internacional. A
g3

Busscar (Qiibus?S ' médio, 'que jd havia iniciado a
\ 4 &

jemdo- decidiu iniciar a sua

18
i

atividade “expotdc

internacionalizagac

Portanto, e €iros investimentos no exterior,

a experi¢ngia @ ' Wsk§j ¢ Lopez (1990), de que

em uma primé lapa, as empresas cuja izcs estdo em paises em

desenvolvimed @ ten GE Bl....-.,..- ) Sc N‘ de nivel semelhante de
desenvolvimento. Tv R

Outra  proposicdo  encontrada nos  estudos  tedricos  sobre
internacionalizacio das organizacoes, embora ndo tenha sido o objeto de estudo
desta pesquisa foram comprovados no estudo de caso da Busscar Onibus S.A. ¢ que

pode servir para continuidade desta, foi que as empresas sdo capazes de desenvolver
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tecnologias inovadoras que as capacitem a investir em qualquer mercado Cantwell e
Tolentino (1990). A preocupacio com a inovagio ¢ uma constante na firma, o que
leva a intensa pesquisa na drea tecnologica, assim como, na necessidade individual
de cada mercado de atuacio. O objetivo principal ¢ tornar os produtos tecnicamente
e visualmente receptivos, para isso sdo observados ndo sé fatores de avancado
desenvolvimento industrial, como também detalhes de decoragdes e dayout interno

e revestimento das poltronas, _o arranjo ordenado dos ecletrodomésticos,

eletroeletronicos, acabamento do gapitario e também na cabine do motorista.
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