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INTRODUCAO

Neste estudo, combinam-se dois temas relevantes e atuais: a internacionalizacdo de empresas
e a gestdo de marcas. A internacionalizagdo dos negdcios e o advento das empresas
multinacionais ndo sdo fendmenos novos, mas a participagdo de empresas procedentes de
paises em desenvolvimento, como o Brasil, no contexto global ainda € um acontecimento
relativamente recente (GIAO et al., 2008).

Considerando esse cenario, deve-se ter em mente que o ambiente hipercompetitivo do século
XXI impde as empresas a busca por novas formas de gestdo, cujo foco esta cada vez mais
centrado nos ativos intangiveis: desenvolvimento de conhecimento e de competéncias;

investimento em novas idéias e patentes e construcdo e manutengdo de marcas.

A internacionalizacdo € a expansdo das atividades econdmicas além das fronteiras nacionais;
portanto, ocorre desde que os povos sairam de seu local de origem em busca de novas terras e
novos mercados. J& a globalizacdo € um fenémeno mais novo, que implica ndo sé comércio,
mas uma integragdo funcional entre atividades dispersas e fragmentadas, formando cadeias
globais de producdo (MARTINEZ, 2007).

Apo6s o término da Segunda Guerra Mundial, desenvolveu-se uma tendéncia em favor da
integracdo econdmica mundial. A formacdo de blocos regionais, a desregulamentacéo e a
privatizacdo de empresas estatais e a abertura da economia de mercados potenciais, como
Brasil, india, China e Russia, foram os mais significativos eventos politicos e econdmicos que
incentivaram muitas organizagdes a ingressar em mercados estrangeiros nos ultimos sessenta
anos, e ndo apenas para comercializar seus produtos, mas também para produzi-los em outros

paises com custos menores.

Um exemplo disso € o que ocorreu com a empresa dinamarquesa familiar de brinquedos
Lego: ela esteve a beira da faléncia em meados da década de 1990 e, para sobreviver, seu
novo presidente tomou a decisdo de fechar fabricas na prépria Dinamarca e nos Estados

Unidos e transferir sua produgéo para paises do Leste Europeu e para 0 México.



Segundo Kotabe e Helsen (1999), o termo global resume a pressdo competitiva e as
oportunidades de expansdo de mercado em todo o mundo. Mas, no capitalismo global, a
atividade econdmica ndo € internacional apenas em razdo de sua abrangéncia, mas

principalmente em razé&o de sua organizagao.

Empresas americanas e européias ja se transformaram em multinacionais ha varios séculos - a
empresa francesa Compagnie de Saint-Gobain se auto-intitula a multinacional mais antiga do
mundo, fundada em 1665, por ordem do Rei Luis XIV com o objetivo de fabricar os espelhos
para o Palacio de Versalhes (SAINT-GOBAIN, 2008). Porém, é recente 0 movimento de um
pequeno e crescente numero de empresas procedentes de paises em desenvolvimento no
grupo das maiores empresas multinacionais do mundo (GHOSHAL et al., 2000). As empresas
brasileiras sdo consideradas entrantes tardias nesse processo, mas suas agoes tém se destacado
em diversas partes do mundo (FLEURY; FLEURY, 2007).

A necessidade de insercdo no mercado global para o crescimento econémico do pais ja é
guase um consenso no Brasil e cresce o nimero de empresas que buscam essa inser¢do de
forma estruturada. Ainda ha, no entanto, um longo caminho a ser percorrido, visto que a
participacdo do Brasil no comércio mundial é muito timida e esta estagnada na casa de 1% héa

praticamente cinquenta anos (MDIC, 2009).

Para competir globalmente, é premente que as ofertas brasileiras busquem uma diferenciacéo,
pois a competicdo baseada em precos é extremamente arriscada dadas as potencialidades de
paises como China e india. Além de mao-de-obra barata, esses paises tém evoluido muito
tecnologicamente: enquanto a China se desenvolve na producéo industrial, a India foca em
tecnologia de servicos. Ambos exportam bens e servigos, geralmente de baixo custo, em

volumes muito elevados.

Em alguns setores, como o calgadista, apesar de o Brasil ser o terceiro maior produtor do
mundo, 0 volume exportado de calcados brasileiros ndo chega a 5% da exportacdo chinesa
(ABICALCADOQS, 2009), o que faz do pais um competidor de pouca expressdo. E esse setor
apenas ilustra a situagéo brasileira. Assim, o processo de internacionalizacdo das empresas

brasileiras poderia incluir o investimento na construcdo de marcas globais sélidas, dado que



as marcas tém o poder de diferenciar as ofertas e elevar a competicdo para um patamar

superior.

O fascinio exercido pelas marcas na sociedade contemporanea tem sido discutido hd algum
tempo, tanto pela academia e pela imprensa especializada em negdcios quanto por executivos
da area de marketing. A importancia da construcdo e da gestdo de marcas para 0 SUCesso nos
negocios tem sido objeto de estudo na academia desde a década de 1950, quando Gardner e

Levy (1955) trataram da diferenciagdo entre produto e marca.

Nas ultimas décadas, a idéia de que a construcdo de marcas é fundamental para o processo de
marketing ganhou impulso significativo. Apos a publicacdo do livro de Aaker (1991),
considerado seminal (YEUNG; RAMASAMY, 2008), surgiram diversas obras dedicadas
exclusivamente ao tema. Dentre os diversos autores que publicam sobre isso, destacam-se,
internacionalmente, o proprio Aaker (1996; 2000; 2007), Keller (2003), Kapferer (2003;
2004) e Semprini (1992; 2006).

Por meio das marcas, as empresas buscam identificar e diferenciar suas ofertas, tornando-as
mais atraentes para seus clientes potenciais. Esses, por sua vez, consomem marcas hao apenas
para atender necessidades e desejos, mas também para expressar sua identidade e fazer parte
de comunidades. As marcas evoluiram da fase industrial, quando sua funcdo era nomear
produtos, para a semiotica, baseada em servicos e cujos objetivos sdo propor um projeto de

sentido para o proprio ato de consumir e estabelecer uma relacdo com seus clientes.

As marcas representam uma manifestacdo importante da economia pos-moderna e oferecem
aos individuos propostas imaginarias, que funcionam como recursos para construir e
expressar sua identidade (SEMPRINI, 2006). Ao lograr obter a preferéncia dos consumidores,
as marcas se transformam em importantes ativos para as empresas. Yeung e Ramasamy
(2008) provaram haver uma ligacdo entre o patriménio da marca, mais especificamente 0s
valores da marca, e medidas de lucratividade e valor das a¢Ges da empresa. Segundo 0s

autores, as empresas que possuem marcas fortes sdo mais lucrativas.

Algumas tendéncias trazem maior complexidade para a gestdo de marcas; dentre elas,

destacam-se a multiplicacdo quantitativa e qualitativa da oferta; a possibilidade de conexao
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entre individuos em escala global; o acirramento da competicdo entre empresas em ambito
internacional e a desmaterializacdo do consumo. Em vez de bens, as pessoas querem comprar
idéias e sonhos, ou seja, 0 consumidor que paga por um produto cosmeético esta, na verdade,
comprando esperanga; aquele que paga por um computador, mais do que chips, esta
comprando solucgdes.

A fim de crescer e obter resultados mais positivos, muitas empresas decidem competir no
mercado internacional, transformando marcas locais em globais ou criando novas marcas
globais. A marca global é aquela que transcende suas origens geograficas e culturais para
desenvolver forte relacionamento com consumidores em diferentes paises e com diferentes
culturas (HOLLIS, 2008).

A consolidagdo da imagem da empresa é, para Rangel et al. (2008), uma das acgdes
determinantes para 0 seu sucesso no comércio internacional, além do conhecimento das
caracteristicas especificas do mercado que deseja atender e da manutencdo da qualidade
percebida pelo cliente. Para reforcar a importancia da gestdo de marcas no processo de
internacionalizacdo, pode-se citar a pesquisa de Leonidou et al. (2002), que fizeram uma
revisdo de quase quarenta estudos sobre os determinantes do desempenho exportador desde
1960.

Nesse estudo, os autores verificaram que ha cinco conjuntos de fatores que influenciam o
desempenho exportador: fatores relacionados a gestdo; organizacionais; ambientais; definicao
de mercado-alvo e composto de marketing de exportacdo. No ultimo fator, mais
especificamente no elemento produto, a marca foi analisada, revelando uma correlagédo
positiva entre esse atributo e o desempenho exportador como um todo. O atributo marca
exerce um impacto positivo especialmente no que se refere a intensidade e ao nivel de

lucratividade da exportacéo.

Outra discussdo importante que tangencia o ambito no qual se insere o presente estudo é a
utilizacdo de marca de origem como estratégia de marketing internacional. Yan (2003) € um
dos autores que defendem a necessidade de transformar o pais em marca com associa¢oes

favoraveis que colaborem para melhorar a imagem dos produtos comercializados por ele no
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exterior. Os casos bem-sucedidos de alguns paises, como a Espanha, na construcdo e

utilizacdo de suas marcas de origem corroboram o que preconiza o autor.

O Brasil também ainda esta iniciando na construcdo e utilizacdo da marca de origem. Apenas
em 2004, o Ministério do Turismo, por meio da Embratur (Instituto Brasileiro de Turismo),
criou a marca Brasil, simbolo que deve ser aplicado em qualquer programa de promocao e
divulgacdo de bens, servicos e destinos do Brasil no exterior, assim como em qualquer

programa de apoio a comercializacdo desses bens, servicos e destinos (EMBRATUR, 2006).

O estagio quase embrionario em que ainda se encontram as empresas brasileiras no cenario
global reflete-se na academia. Aqui, a construcao e a gestdo de marcas tornaram-se objeto de
estudo a partir do fim do século XX (SOUZA; NEMER, 1993; PINHO, 1996; MARTINS;
BLECHER, 1996; TAVARES, 1997 e 1998; TALARICO, 1998; SERRALVO, 1999;
MARTINS, 1999) e a internacionalizacdo de empresas comecou a ser analisada somente neste
século (GRISI, 2001; HEMAIS; HILAL, 2002; ROCHA, 2003; SULL; ESCOBARI, 2004;
MARQUI, 2004; BRITTO, 2005; LANGOSKI, 2006; BRITO et al., 2007; CASSANO et al.,
2007; CORTEZIA, 2007; FLEURY; FLEURY, 2007; MARTINEZ, 2007; SPERS, 2007;
BARROS, GIAMBIAGI, 2008; GIAO et al., 2008; VASCONCELLOS, 2008).

Embora a quantidade e a qualidade de pesquisas apresentadas em congressos e publicadas em
revistas académicas nacionais sejam crescentes, é evidente a baixissima representatividade de
estudos brasileiros em periddicos internacionais renomados. Enquanto diversos autores
abordam questdes a respeito da internacionalizacdo de empresas e de marcas em paises em
desenvolvimento - como China, india, Rissia e Australia -, quase nada se encontra sobre o
Brasil*. Além disso, mesmo internamente, a escassez de estudos sobre internacionalizacéo de
marcas brasileiras € evidente. H4 uma caréncia de estudos nacionais, mais préximos de nossa
realidade, que possam fornecer matéria para reflexdo sobre a gestdo de marcas como

estratégia de internacionalizagdo de empresas.

! Uma rara excegdo é o artigo sobre producdo modular na inddstria automobilistica publicado no Journal of
International Business Studies (KOTABE et al., 2007).
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A luz do exposto, neste trabalho discute-se a gestdo de marcas como estratégia em processos
de internacionalizacdo de empresas, com énfase no contexto brasileiro. O tema escolhido
justifica-se pela relevancia da gestdo de marcas para o desempenho das empresas, nacional e
internacionalmente, e pela importancia da competicdo com marcas sélidas no mercado

externo num mundo globalizado.

Objeto de estudo

O tema desta tese € a internacionalizacdo de marcas, mais especificamente a gestdo de marcas

na estratégia de internacionalizacdo de empresas.

Objetivos

Os objetivos sdo analisar o processo de construcdo e de gestdo de marcas no ambito da
estratégia de internacionalizacdo e insercdo de empresas no mundo globalizado e propor uma

sistematizacdo desse processo.

A proposicdo de sistematizacdo tem por suporte uma pesquisa empirica, com empresas

franqueadoras brasileiras, cujos resultados foram analisados a luz do referencial tedrico.

Para a consecucéo desses objetivos, foram analisados os seguintes elementos:

a) 0 processo de internacionalizacdo das empresas, incluindo as motivacOes para a
internacionalizacdo, os modos de entrada selecionados e as dificuldades encontradas
Nesse processo;

b) a utilizagdo de marcas na estratégia de internacionalizacdo de empresas brasileiras e 0
modo como séo gerenciadas no exterior;

c) os pontos criticos do esfor¢o de desenvolvimento das marcas brasileiras no exterior;

d) a utilizacdo da marca de origem nos processos de internacionalizacdo de empresas

brasileiras;
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e) as associacdes feitas pelos consumidores locais em decorréncia da utilizacdo da marca

de origem na construcao de marcas de empresas ou produtos brasileiros no exterior.

Contribuicdes do estudo

Com esta pesquisa, pretende-se contribuir para a ampliagdo da compreensdo de que a gestao
de marcas é um fator vital na escolha e no desenvolvimento da estratégia de
internacionalizacdo de empresas. Em termos teéricos, a contribuicdo esta no estabelecimento
de um elo entre as teorias de internacionalizacdo de empresas e de gestdo de marcas. Além
disso, reconhecendo que os problemas brasileiros tém caracteristicas diferentes dos problemas
dos demais paises, o tema é discutido no contexto brasileiro, ajudando a formar um arcabouco
tedrico sobre o tema no pais. Com a pesquisa empirica complementar, pretende-se também
contribuir com uma sistematizacao das praticas de gestdo de marcas mais produtivas para a

insercdo de empresas brasileiras no mundo globalizado.

Idealmente, estudos tedricos deveriam contribuir para o contexto em que estd inserido o
pesquisador. Assim, acredita-se que a proposi¢do tedrica também contribua para as empresas
nacionais que pretendam competir no mercado externo, mostrando como podem se diferenciar

por meio das marcas.

Método

A elaboracdo deste estudo se da em duas etapas: pesquisa bibliogréfica e pesquisa de campo.

A primeira etapa envolve a pesquisa voltada para a revisdo bibliografica com a finalidade de
propiciar um arcabouco tedrico sobre os temas em estudo. A abordagem teorica inclui os
seguintes topicos: internacionalizacdo de empresas, gestdo de marcas e, mais especificamente,
os dois temas no contexto brasileiro, isto é, a internacionalizacdo de empresas e de marcas

brasileiras.
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Nessa fase, foi realizado um levantamento em livros, dissertacfes e teses, periodicos
académicos nacionais e internacionais e anais de congressos académicos. Além disso, foram
coletadas noticias na midia que tivessem dados relevantes e atuais sobre a insercdo do Brasil
no comércio exterior e a internacionalizagdo de empresas brasileiras, bem como foram
realizadas consultas a sites oficiais de 6rgdos publicos e associagdes ou sindicatos que

fornecessem dados relevantes sobre setores da economia.

A segunda etapa € uma pesquisa de campo, que compreende o levantamento de dados
primarios. Realizou-se uma pesquisa qualitativa, de carater exploratorio. Segundo Selltiz et al.
(1975), um estudo exploratério tem a funcéo, entre outras, de aumentar o conhecimento do

pesquisador sobre o fendmeno que deseja investigar e de esclarecer conceitos.

Para a coleta de dados, foi utilizada a entrevista em profundidade, a qual tinha por base um
roteiro. Nove das dez entrevistas foram realizadas pessoalmente e uma, por telefone, com
representantes das empresas que participaram do estudo. Essas empresas tém sede no Brasil,
adotaram o sistema de franquias no pais e se internacionalizaram. Fazem parte da Associacao

Brasileira de Franchising (ABF), que apoiou a pesquisa.

O setor de franquias foi escolhido em razdo da importancia da construcdo e da gestdo de
marcas para 0 seus funcionamento, o que se torna claro pelo proprio conceito de franquia:
sistema pelo qual um franqueador autoriza, por meio de contrato, um franqueado a usar

marcas e outros objetos de propriedade intelectual.

Segundo dados fornecidos pela ABF, 59 empresas franqueadoras brasileiras se
internacionalizaram. Dessas, 10 participaram da pesquisa. Para a selecdo das empresas, foi
considerado o segmento de atuagéo e foram procuradas empresas de diversos setores, a fim de
se obter um material mais rico para cumprir 0 objetivo do estudo. A selecdo final das
empresas ocorreu por conveniéncia, ou seja, das contatadas foram entrevistados os gestores
que concordaram em participar do estudo no prazo estipulado para a realizagdo do trabalho de

campo.

Os gestores entrevistados atuam nas seguintes empresas: Bob’s e Spoleto, do segmento de

alimentacdo; Carmen Steffens e Via Uno, do segmento de acessorios pessoais e calgcados;
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Cantdo, do segmento de vestuario; Fisk e CCAA, do segmento de escolas de idiomas; Mundo
Verde, do segmento de beleza, salude e produtos naturais; O Boticario, do segmento de

cosméticos e perfumaria e Totvs, do segmento de comunicacéo, informatica e eletrénicos.

Como procedimento analitico, adotou-se a analise de contetdo. Segundo Bardin (2006), trata-
se de um meétodo composto por um conjunto de técnicas de analise de comunicac@es cujo
objetivo é obter indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢Bes de producgdo e recepcao das mensagens analisadas. Por
meio de procedimentos sistematicos, chega-se a melhor compreensdo da mensagem ou do

texto analisado, neste caso, da transcricdo das entrevistas realizadas.

Estrutura do trabalho

Esta tese esta estruturada em: introducdo; dois capitulos de fundamentacdo tedrica, que
contemplam internacionalizacdo de empresas (capitulo 1) e marcas (capitulo 2); método de
pesquisa (capitulo 3); analise da pesquisa empirica (capitulo 4), que engloba desde a
explanagdo do processo de coleta de dados até a sua analise e as conclusdes da pesquisa de
campo; proposta de sistematizacdo das melhores préaticas de gestdo de marcas para a insercao
de empresas brasileiras no mundo globalizado (capitulo 5) e consideracdes finais, que incluem

conclusdes, limitagdes do estudo e recomendacgdes de novas pesquisas na area.

Na Figura 1, tem-se a sequéncia logica do estudo, com o detalhamento do contetdo dos

capitulos:
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Figura 1 — Seqliéncia logica do estudo

Objeto de estudo, objetivos, contribuicdes do
estudo, método, estrutura do trabalho

Revisdo da literatura sobre internacionalizagéo de
empresas: mundo globalizado, teorias sobre
internacionalizacdo de empresas, processo de
internacionalizacdo de empresas,
internacionalizagdo de empresas de paises
emergentes, Brasil no mundo globalizado e
processo de internacionalizagdo de empresas
brasileiras

Revisdo da literatura sobre marcas: definicdes
relevantes, evolucéo do papel das marcas,
gestdo de marcas, internacionalizacéo de

marcas, marca de origem, internacionalizacdo

de marcas brasileiras e marca Brasil

Aspectos metodoldgicos da pesquisa empirica: areas
de estudo, tipo de pesquisa, método de coleta de
dados, selecdo de empresas pesquisadas e
procedimento analitico

Coletados Analise g;nzlsuioi:;
dados dosdados pesq
de campo

Proposta conceitual de sistematizacéo para a gestéo
de marcas visando a insercdo de empresas
brasileiras no mundo globalizado

Conclusoes, limitacGes e recomendagdes

Introducao

Capitulos 1 e 2
Fundamentacéo
Teobrica

Capitulo 3
Meétodo de pesquisa

Capitulo 4
Anélise da pesquisa
empirica

Capitulo 5
Proposicao tedrica

Considerag0es finais

Fonte: elaborado pela autora com base em Rocha (2007, p. 14).
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1 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Explicar o contexto no qual as empresas se internacionalizam, isto é, a globalizacdo no seu
estagio atual, é o foco nesta secdo, em que também séo analisadas as principais teorias que
tratam da internacionalizacdo e dos processos de internacionalizacdo, em especial dos modos

de entrada, com énfase para o franchising.

Na sequiéncia, versa-se sobre a internacionalizagdo de empresas brasileiras, momento em que
sdo tecidas consideracfes a respeito da internacionalizacdo de empresas dos paises
emergentes ou em desenvolvimento, dentre os quais o Brasil. Dados relevantes sobre a
inser¢do do Brasil no mundo globalizado séo, ainda, expostos e analisados, dando-se énfase
ao papel da Agéncia Brasileira de Promocdo de ExportacOes e Investimentos (ApexBrasil)
para 0 incentivo dessa insercdo. O tdpico seguinte é dedicado ao processo de

internacionalizacdo de empresas brasileiras.

1.1 O mundo globalizado

Para tratar da internacionalizacdo de empresas, antes faz-se necessario abordar o contexto no
qual as empresas atuam hoje em dia, sejam elas nacionais ou multinacionais. Sem a pretensao
de realizar analises socioldgicas em profundidade sobre o tema, uma vez que isso foge ao
escopo deste estudo, aqui serd feito o uso da discussdo travada entre dois autores
contemporaneos, que se propuseram a compreender a globalizacdo: Friedman (2005) e
Ghemawat (2008). O objetivo nesta secdo € responder a pergunta: em que mundo nos

vivemos?

Friedman (2005) cunhou a metafora “o mundo ¢ plano” para se referir as consequéncias da
globalizacdo. Para ele, desde 2000, o mundo deixou de ser “pequeno” para ser “achatado”,
entrando em uma nova era. O motor da transformacdo é a capacidade dos individuos de
colaborarem e de competirem em escala mundial, sendo sua capacidade impulsionada pela

fibra optica global e pelas novas aplicagfes de software. O mundo seria plano porque cada ser
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humano se tornou “vizinho” do outro. O autor citou como exemplo as empresas indianas que
prestam servicos a grandes multinacionais, o que faz alguém em Nova Delhi, na india, atender
o telefonema de uma senhora do meio-oeste norte-americano, do outro lado do mundo, para

tratar do conserto de sua maquina de lavar roupas.

Para defender suas idéias, o autor descreveu as dez for¢as que provocaram o “achatamento”
do mundo:

a. a queda do muro de Berlim, em 1989, que deu vitdria aos defensores de uma
governanca democratica, voltada para o livre mercado;

b. o browser ou navegador, que aumentou a utilidade inerente do computador e sua
conectividade para milhdes de pessoas;

c. os softwares de fluxo de trabalho, que permitiram que os departamentos internos de
cada empresa se tornassem inter operaveis;

d. o movimento do cédigo aberto?, que envolveu pessoas de todo o mundo, as quais se
reinem on-line para escrever juntos softwares, sistemas operacionais e dicionarios,
como o Wikipédia, entre outros;

e. a terceirizacio da tecnologia da informagcéo para a india, que comegou com agdes da
empresa General Electric na década de 1980 e ganhou impulso com a atualizacdo dos
computadores e seus sistemas para 0 ano 2000°;

f. a entrada oficial da China na Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), em 2001,
que deu impulso ao offshoring, ou seja, a transferéncia de fabricas inteiras localizadas
em paises desenvolvidos para regifes onde a mao-de-obra é mais barata, a carga
tributaria € menor, a energia é subsidiada pelo governo e ha menos gastos com

beneficios para os funcionarios, como plano de sadde®;

? Friedman (2005, p. 100) esclareceu que “a expressdo “codigo aberto” traduz a intengdo de empresas ou grupos
especificos de disponibilizarem on-line o cddigo fonte (isto é, as instrugdes e comandos que fazem funcionar
determinado programa) e permitirem que todos os que tiverem alguma contribuigdo a dar aprimorem e deixem
que milhdes de outros simplesmente o baixem, de graga, para seu uso pessoal.”

¥ A chamada crise do ano 2000, ou o bug do milénio, era a crenca de que os computadores desligariam e
provocariam uma crise global se seus reldgios e sistemas relacionados ndo fossem preparados para compreender
a passagem do ano 1999 para 2000.

* Friedman (2005) chamou a atencdo para o desenvolvimento da China em consequéncia do offshoring, que tem
incentivado o aprendizado dos chineses, que almejam em alguns anos ndo apenas produzir, mas também projetar
os produtos que produzem. A China hoje é o grande concorrente dos demais paises em desenvolvimento, como
Brasil, México, Russia, Malasia, Tailandia, Vietna e Irlanda.
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g. a cadeia de fornecimento, isto é, o método de colaboragdo horizontal entre
fornecedores, varejistas e clientes, visando a geracdo de valor, o que imp@e a adogédo
de padrdes comuns as empresas participantes da cadeia — o varejista Wal-Mart é o
melhor exemplo dessa forca;

h. a internalizagdo vista por Friedman (2005) como uma nova forma de colaboragéo e
criacdo horizontal de valor; na verdade ele tratou da migracdo das empresas
tradicionais de remessa de pacotes, como UPS e FedEx, para a gestdo da cadeia de
fornecimento global (logistica e frete) de diversas empresas;

i. ainformacdo facilitada por sites de busca, como o Google, cujo objetivo € facilitar o
acesso a todo o conhecimento do mundo, em todos os idiomas;

J. as novas tecnologias, como a comunicacdo sem fio, que possibilitam a realizacdo das

formas de colaboragdo supracitadas de modo digital, movel, virtual e pessoal.

Friedman (2005) fez uma andlise do modo como se comportam os Estados Unidos, os paises
em desenvolvimento, a geopolitica e as empresas no seu mundo plano. Chama muito a
atencdo o fato de o Brasil praticamente ndo ser mencionado em todo o livro, nem mesmo no
capitulo que analisa os paises em desenvolvimento. Como o autor esclareceu que ha regides
onde o mundo ainda ndo € plano — o continente africano e as populacGes miseraveis dos
paises em desenvolvimento —, questiona-se se o Brasil estaria fora desse admiravel mundo

“achatado”.

Muitos criticaram as idéias de Friedman (2005), dentre eles um dos mais novos professores
titulares de Harvard, Ghemawat (2008), que se esforcou em provar que o mundo néo € plano,
dado que a atividade econdmica néo esta distribuida de maneira uniforme em todo o planeta e
as fronteiras entre os paises ndo se apagaram. Para ele, 0 mundo esta apenas semiglobalizado
e, por isso, ele sustenta a idéia de que as empresas devem considerar as distancias culturais,

administrativas, geograficas e econdmicas.

Alias, num mundo apenas semiglobalizado, as empresas devem primeiro responder a pergunta
“por que globalizar?”, j& que a globalizagdo ndo seria um caminho 6bvio a ser seguido.
Ghemawat (2008) sugere que as instituicdes realizem o diagnostico ADDING, desmembrando

a agregacdo de valor em seis componentes: agregacdo de volume; diminuicdo de custos;
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diferenciacdo; incremento da atratividade do setor; normalizagdo de riscos e geragdo e

emprego de conhecimento.

O embate entre autores gira em torno de questdes levantadas, ha décadas, pelos estudiosos das
areas de gestdo internacional, negdcios internacionais e mesmo marketing global. Enquanto
Friedman (2005) destacou as semelhancas entre individuos, empresas e paises, Ghemawat
(2008) ressaltou as diferencas. Considera-se, aqui neste estudo, que, embora seja inegavel
que as forcas apontadas por Friedman (2005) tenham aproximado paises, empresas e pessoas,
0 mundo é globalizado, porém redondo, com distancias abissais, fronteiras ainda bem

demarcadas e diversidade cultural.

Friedman (2005) acertou ao apontar as duas areas-chave para a globalizacdo: comunicacgdo e
informacdo, ambas viabilizadas pela tecnologia. Baumann (1996, p. 39) resumiu de maneira

bastante apropriada os antecedentes da globalizacéo:

A evolucdo dos meios de transportes no século XVIII possibilitou a reducdo de custos e a
movimentacdo de cargas em grandes volumes, com efeitos multiplicadores sobre toda a atividade
econdmica. De modo semelhante, o progresso nas comunicagdes e na tecnologia de processamento
de informag0es, nas Gltimas décadas, permitiu a inovagdo e a ampliacdo de operagdes financeiras,
ao mesmo tempo em que possibilitou uma nova ldgica de organizagdo e administracdo do processo
produtivo. O desenho das estratégias produtivas passou a compreender a relocalizacéo fisica das
unidades produtoras (determinada ndo mais apenas em funcdo do custo relativo de fatores) e a
definicdo da linha produtiva a partir da interacdo constante com os clientes, entre outros aspectos
inovadores. A desregulamentagdo dos mercados financeiros e as novas formas de conceber e
gerenciar o processo produtivo constituiram os lubrificantes que possibilitaram as mudangas t&o
significativas que temos observado.

O ponto de origem da globalizacdo séo as condic¢des favoraveis ao crescimento do comercio
internacional que ocorreram apds a Segunda Guerra Mundial, embora no periodo entre
guerras j& tenha havido a internacionalizacdo das empresas européias, especialmente as
nordicas, incentivadas pelo pequeno mercado consumidor interno. A partir da década de 1950,
houve a expansdo das empresas norte-americanas e, nessa época, se configuraram as

atividades das empresas multinacionais.

A globalizacgdo pode ser analisada de diversas perspectivas. A financeira teve inicio na década
de 1950, com a desregulamentacdo dos mercados financeiros, e se intensificou a partir de
1970. A comercial ganhou impulso a partir de 1980, concomitantemente a emergéncia do
Japdo e do modelo japonés de gestdo de empresas. E, por fim, a globalizagdo produtiva, que
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leva em conta a perspectiva da empresa na busca da melhor localizagéo de suas atividades em
nivel mundial para maximizar beneficios, ocorreu principalmente a partir da década de 1990,
com as mudancas nos modelos de gestdo e o crescente processo de fusbes e aquisicdes de
empresas (BAUMANN, 1996).

No século XXI, houve uma profunda intensificacdo das relacBes politicas, comerciais,
econbmicas, financeiras e culturais entre paises, o que ficou evidenciado pela evolucdo do
comércio internacional, conforme indica o Grafico 1, que trata da evolucdo das exportaces

mundiais:

Gréfico 1 — Evolugdo das exportacdes mundiais — de 1950 a 2008
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Fonte: MDIC, 2009

Além do aumento do comércio internacional, a globalizagdo fica evidente por meio dos
nameros relacionados ao investimento externo direto (IED). Os fluxos de IED tém crescido
nos ultimos 30 anos, atingindo a cifra de 1.3 trilhdes de dolares, em 2006 (UNCTAD, 2009).
Embora esse numero seja afetado pela atual crise financeira mundial, esse fato nédo significa
um arrefecimento das rela¢Ges internacionais; alias, muito ao contrario, pois a crise atual tem
explicitado a interdependéncia dos paises e das empresas multinacionais, em ambito tanto

econdmico quanto politico.
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No ultimo relatério sobre desenvolvimento e globalizacdo da United Nations Conference on
Trade and Development (UNCTAD, 2009), o secretario geral Supachai Panitchpakdi fez
questdo de comentar sobre a crescente relevancia do papel das economias em
desenvolvimento para a economia global. Os paises em desenvolvimento que demonstram
maior crescimento sdo responsaveis por estabilizar a economia mundial devido ao seu
dinamismo e abertura. Esses paises representaram 37% das exportacfes mundiais em 2006 e,
como muitos tém tido superdvit em suas balancas comerciais, tornam-se importantes
fornecedores de capital para o restante do mundo. Para Panitchpakdi (UNCTAD, 2009), trata-
se do surgimento da segunda geracdo da globalizacdo, cuja principal caracteristica € a multi
polaridade econdmica, na qual os paises do hemisfério sul desempenham importante papel,

com destaque para China, india, Brasil e Africa do Sul.

Apos fazer algumas consideracGes sobre a globalizacdo no contexto atual, serdo agora

apresentadas as principais teorias sobre internacionalizacdo de empresas.

1.2 Teorias sobre internacionalizacdo de empresas

No mundo globalizado, a internacionalizacdo ndo deve ser vista como Unica solucdo para
todos os desafios que as empresas enfrentam. No entanto, ainda que a expansdo internacional
seja apenas uma dentre as possiveis estratégias de crescimento (ANSOFF, 1991), em muitos
casos € uma condicdo necessaria ndo somente para o reforco da posi¢cdo competitiva, mas

também para a sobrevivéncia da empresa (CASSANO et al., 2007).

Cientes disso, muitos pesquisadores brasileiros tém apresentado artigos em congressos e 0S
publicado em periodicos nacionais, assim como tém produzido livros, teses e dissertagdes
sobre o0 tema da internacionalizacdo e muitos deles trataram de resumir as principais teorias
sobre o tema. Sem esquivar-se de tratar dos trabalhos de autores seminais, abordam-se aqui as

melhores compilagOes encontradas sobre o assunto.

As primeiras teorias sobre essa internacionalizacdo remontam ao século XVI, com os escritos

de autores mercantilistas, como Thomas Mun, Josiah Child, Barthélemy de Laffemas e
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Antoine de Montchrestien (HUNT, 1989). Em 1776, Adam Smith (apud BRITO et al., 2007),
no classico “A riqueza das nag¢des”, escreveu sobre as relacbes de comércio entre 0s paises
europeus e as novas colbnias do continente americano e defendeu que cada pais deve
concentrar seus esforcos no que pode produzir a custos mais baixos e trocar o excedente dessa

producdo por produtos que custem menos em outros paises.

Ja David Ricardo (apud BRITO et al., 2007) foi responsavel pela teoria das vantagens
comparativas, em 1817. A sua teoria constitui a base essencial da teoria do comércio
internacional. Ele demonstrou que duas nacGes podem beneficiar-se do comércio livre,
mesmo que uma delas seja menos eficiente na producédo de todos os tipos de bens do que a
sua parceira comercial. Ricardo defendeu que cada pais deveria se especializar em
mercadorias em que tivesse vantagens comparativamente a outros paises e que deveria
comercializa-las internacionalmente. Além disso, defendeu que a riqueza de uma nacéo era
fruto da abundéncia de mercadorias que contribuissem para a comodidade e o bem-estar de
seus habitantes (HUNT, 1989).

Ao abordar as teorias e os modelos explicativos do comércio internacional, Britto (2005)
incluiu os autores suecos Hecksher e Ohlin, os quais ja no século XX, introduziram na
reflexdo sobre o comércio internacional mais um fator de producdo, além do trabalho: o
capital. Eles contribuiram com a teoria da dotacdo dos dois fatores: (a) os paises com maior
disponibilidade de capital tendem a se tornar exportadores de bens de capital e importadores
de produtos intensivos em mao-de-obra; (b) os paises com mdao-de-obra abundante seriam

exportadores de produtos intensivos em mao-de-obra e importadores de bens de capital.

Em seguida, Britto (2005) mencionou que, embora 0 modelo de Hecksher-Ohlin parecesse
muito l6gico, varios estudos empiricos o contradisseram, sendo o0 mais conhecido o Paradoxo
de Leontif. Leontif foi um pesquisador russo que analisou a balanga comercial norte-
americana até 1947 e encontrou um déficit em produtos industrializados, embora esse fosse o
pais mais intensivo em capital no mundo. Estudos de comércio bilateral e teorias neofatoriais
(inclusdo de outros fatores, além de trabalho e capital) falharam ao buscar solucbes para o

Paradoxo, mas as teorias neotecnoldgicas conseguiram.
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As teorias neotecnoldgicas fazem parte do conjunto das teorias sobre internacionalizacdo de
empresas desenvolvidas nos ultimos 40 anos, que podem ser agrupadas em duas abordagens
principais: econdmica e comportamental ou organizacional (HEMAIS; HILAL, 2004; BRITO
etal., 2007; CARNEIRO; DIB, 2007; ZEN; FENSTERSEIFER, 2008).

Agquelas que privilegiam a abordagem econdmica analisam tendéncias macroeconémicas
nacionais e internacionais e a competitividade da industria internacional. Nesse grupo, estdo a
teoria do poder de mercado, a teoria do ciclo de vida do produto (neotecnoldgica), a teoria de
internalizacdo e o paradigma eclético.

J& as que privilegiam a abordagem organizacional consideram o “homem comportamental”
em vez do “homem econdomico” (HEMAIS; HILAL, 2004, p. 18) e se preocupam com a
organizacdo em si, no caso a multinacional. Nesse grupo, estdo o Modelo de Uppsala e as

vertentes seguidas pela Escola Nordica de Internacionalizagcdo da Firma.

O trabalho de Hymer (1983) é considerado um precursor das teorias sobre internacionalizacdo
no periodo pds Segunda Guerra Mundial. Com base na teoria da firma, ele acreditava que a
firma é um agente de poder de mercado, que visa controlar outras empresas em paises
estrangeiros para remover a competicdo (por meio de conluios e fusdes), utilizar uma

vantagem Unica e garantir a seguranca do investimento.

O autor partiu da teoria de portfélio de investimentos, cuja base € a taxa de juros, e alegou que
o0s investimentos diretos das firmas sdo motivados por suas atividades domésticas, e nao
somente pela taxa de juros. Como ha imperfeicdes no mercado (risco, incerteza e barreiras), é
mais vantajoso coordenar as atividades de producdo dentro da firma, de certa forma
internalizando essas imperfei¢cdes do mercado. A teoria do poder de mercado tratou do fluxo

de capital nas operagdes internacionais.

A teoria do ciclo do produto foi elaborada quando Vernon (1966) tentou explicar os
investimentos diretos dos Estados Unidos em outros paises, na década de 1960, assim como
as perdas desse pais para o Japdo na inddstria de eletro-eletrdnicos. A teoria diz que as
inovacdes se ddo pela demanda no mercado doméstico e que o ciclo do produto tem trés fases:

introducdo, crescimento e maturacdo. Na primeira fase, o produto é desenvolvido e lancado
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no pais rico que tem as vantagens da inovagdo; na segunda fase, a tecnologia é difundida para
paises estrangeiros, com producdo em massa e em outros paises desenvolvidos; na terceira, a
producdo é padronizada e a tecnologia estabilizada, de modo que a empresa busca reducdes de
custo, transferindo a producéo para paises em desenvolvimento, com custo de mao-de-obra

mais baixo.

Muitas criticas foram feitas a essa teoria, inclusive pelo proprio autor (VERNON, 1979), que
reconheceu que ela ndo considerava o lancamento simultdneo de um produto em Vvarios
paises, 0 que comegava a ser feito por grandes multinacionais. Assim, Vernon (1979)
procurou defender sua teoria, alegando que ela ainda seria valida para empresas pequenas

e/ou oriundas de paises em desenvolvimento.

A teoria da internalizacdo, de Buckley e Casson (1976), prega a internalizacdo do mercado até
o limite de custo das trocas de mercado, ou seja, a empresa deve optar sempre pelo que
proporcionar menor custo, procurando a integracao vertical e a horizontal. Segundo a teoria,
as empresas devem considerar a estrutura de custos e o padrdo de crescimento do mercado

para definir a localizag&o e 0 modo de controle.

Naquele momento, os autores consideraram trés formas de entrada: exportacdo (para
mercados pequenos e manutencdo do controle administrativo); licenciamento (para mercados
de tamanho médio e controle contratual) e IED (para mercados grandes e manutencdo do
controle administrativo). Anos mais tarde (BUCKLEY; CASSON, 1998), os autores
estenderam o conceito da teoria da internalizacdo, passando a considerar exportagéo,
licenciamento (via subcontrato ou franquia), joint-venture e IED (via aquisicdo ou
greenfield®). Esse modelo considera, ainda, a diferenca entre investimento em plantas de

produco e centros de distribuicdo®.

O paradigma eclético de Dunning (1988) foi desenvolvido na década de 1970. N&o se trata de
uma teoria, na verdade, mas de um arcabouco tedrico que integra as teorias econémicas

classica e neoclassica de producdo, comércio e IED. Para o autor, a firma deve internalizar

> Termo utilizado para investimento realizado pela empresa em pais estrangeiro, comegando do “zero”.
® Esse modelo sera comentado mais adiante na discuss&o sobre modos de entrada, na subsecéo 1.1.3.
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sua producdo quando isso Ihe der acesso @ melhor remuneragdo por sua vantagem unica. Os
trés pilares do paradigma sdo: vantagem em propriedade (O — ownership), localizacdo (L) e
internalizacdo (I). Ele acreditava que, se ndo houvesse restricdes ao comércio, a firma deveria

comegar suas operacdes internacionais com o IED para melhor explorar sua vantagem unica.

Mais tarde, o préprio Dunning (1995) percebeu que o paradigma eclético precisava ser revisto
a fim de considerar de forma mais explicita as vantagens competitivas advindas do modo
como as empresas organizam transagdes entre si, da crescente interdependéncia de Varios
mercados de produtos intermediarios (ou seja, de paises em desenvolvimento) e da ampliacdo
do portfolio de ativos de regides e paises. O autor ponderou que o crescimento da necessidade
de cooperacdo entre empresas e a formacao de redes melhoravam a capacidade de inovacao,
evitavam falhas em processos de internacionalizacdo por falta de informacdo adequada e
expandiam as capacidades da empresa (0 conceito de ownership).

Uma curiosidade que vale registrar € que Buckley e Casson (1998) foram grandes criticos do
pensamento de Dunning (1995), que, em Vvarios artigos, respondeu a essas e outras criticas,
contribuindo, assim, para a formacdo da teoria sobre internacionalizagdo de empresas. E,
como revelaram Hemais e Hilal (2004), todas as teorias sdo mais complementares do que
oponentes, pois 0 processo de internacionalizacdo da firma € tdo complexo que uma unica

teoria ndo seria capaz de esclarecer o fenébmeno como um todo.

Até este momento foram explicadas as teorias que consideram a abordagem econdmica, em
seguida serdo apresentadas as teorias comportamentais: Uppsala e Escola Nordica. Antes,
cabe comentar que nédo surpreende o fato de essas teorias terem surgido nos paises nordicos,
uma vez que, embora muito desenvolvidos, contam com pequeno mercado consumidor em
funcdo da baixa densidade demografica, cendrio que levou as empresas locais a se

expandirem para outros mercados como estratégia de crescimento.

Os pesquisadores da universidade de Uppsala encontraram inspiracdo na teoria de
crescimento da firma de Penrose (1959 apud JOHANSON; VAHLNE, 2003), que dizia que 0
conhecimento coletivo da firma limita sua taxa de crescimento. Para esses tedricos, 0
conhecimento dos negdcios internacionais somente pode ser adquirido por meio da

experiéncia direta.
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O segundo ponto de partida para Uppsala foi a teoria comportamental da firma de Cyert e
March (1963 apud JOHANSON; VAHLNE, 2003), para a qual a firma é um grupo de
coalizBes de interesses conflitantes, devendo ser vista como uma rede de relacionamentos, e
de Aharoni (1966 apud JOHANSON; VAHLNE, 2003), que colocou o pensamento de Cyert
e March no plano da internacionalizagédo, quando afirmou que o comportamento oportunista e
a existéncia de um momento propicio sdo 0s responsaveis por desencadear 0 processo de

internacionalizacdo na firma.

A Escola de Uppsala enfatizou o gradualismo de entrada como uma das estratégias adequadas
para o processo de internacionalizacdo das organizagoes (JOHANSON; VAHLNE, 1977). De
acordo com esse modelo, ha uma escala de comprometimento em modos de entrada, que parte
da menos comprometida para a mais. Dessa forma, o processo gradual de internacionalizacdo
segue 0S seguintes passos: exportacdo por terceiros; exportagdo direta; licenciamento;
associacdo ou aliangas estratégicas com empresas estrangeiras; franchising; instalacdo de
subsidiarias (primeiro com escritorios proprios de comercializacdo e depois com unidades de
producdo) e, por fim, instalacdo de centro de pesquisa. Para os autores, 0 conhecimento
advindo da experiéncia é critico e deve ser adquirido gradativamente, possibilitando a

empresa formular oportunidades com esse aprendizado.

Outro aspecto importante do modelo é a distancia psiquica, que prega que a empresa escolhe
inicialmente os mercados no exterior com menor distancia psiquica em relagdo a matriz. Por
distancia psiquica, compreende-se: “nivel de desenvolvimento, nivel de educacdo, linguagem
de negdcios, diferencas culturais, linguagem cotidiana e os vinculos existentes entre o pais de
origem e o mercado estrangeiro” (HEMAIS; HILAL, 2002, p. 23).

Diversas foram as criticas em relagdo ao modelo de Uppsala. Hemais e Hilal (2002)
elencaram algumas delas: o modelo seria determinista e geral demais; falharia por nao
considerar novos entrantes que adotam formas de entrada mais rapidas e diretas; ndo
consideraria também o modo de producgdo por licenciamento; ndo se aplicaria as aliancas
estratégicas, as franquias e aos contratos de gestdo; ndo daria atencdo a opgéo de entrada por
meio de fusdes e aquisicfes e ndo deixaria clara a forma pela qual o conhecimento

experiencial afeta 0 comportamento organizacional.
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Assim como Dunning (1995), Johanson e Vahlne (1990) consideraram as redes de
relacionamento inter-firmas, de modo que, além de considerarem as modificacdes na firma
em razao do processo de internacionalizacéo, estudaram as modificacdes das relacdes entre as
firmas e a forma como se da a conexdo entre diversas redes de relacionamento, o que

chamaram de integragéo internacional.

Mas o avanco do modelo de Uppsala se deu pela Escola Noérdica, de Andersson (2000), que
deu importancia a figura do empreendedor (que pode ser de trés tipos: técnico, ou seja, aquele
que introduz novo produto ou método de producdo; de marketing, isto é o que abre novos
mercados para a empresa e estrutural, que € aquele que modifica a organizacdo da industria).
Para essa vertente da teoria comportamental de internacionalizacédo, o individuo — executivo —

é o fator mais importante na escolha do modo de entrada.

No Quadro 1, ha uma sintese dos principais aspectos de cada uma das seis teorias sobre

internacionalizacdo de empresas:

Quadro 1 — Principais teorias sobre internacionalizacdo de empresas

ENFOQUE TEORIA PRINCIPAL IDEIA BASICA FORCA MOTORA
AUTOR
ECONOMICO Poder de mercado S. Hymer Firmas operam no Alargamento das
exterior para collusive networks e
controlar outras restricdes a
empresas e usar suas concorréncia em
vantagens cada mercado
competitivas
Ciclo do produto R. Vernon Firmas inovam em Busca de locagdes
seus mercados locais que apresentem
e transferem menores custos para
producdo de produtos | tecnologias estaveis
menos sofisticados
para paises em
desenvolvimento,
isto €, produtos
maduros séo
produzidos em paises
em desenvolvimento
Internalizacdo P. Buckley e Firmas internalizam A expanséo ou
M. Casson mercados quando contratacdo da
custos de transagéo producéo
de umatroca internacional
administrativa sdo depende de
menores que 0s mudancgas nos custos
custos de mercado, o de transacdo de
gue, aumenta a operar em um
eficiéncia coletiva do conjunto maior de
grupo mercados,
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comparado com 0s
custos de coordenar
diretamente as
transaces

Paradigma eclético

J. Dunning

Firmas operam no
exterior quando tém
vantagens
competitivas em
propriedade (O),
localizacdo (L) e
internalizacdo (1)

Uso da OLI no
processo de
internacionalizacédo
da empresa

ORGANIZACIONAL

Escola de Uppsala

J. Johanson e
J. E. Vahlne

Firmas apresentam as
seguintes
caracteristicas:
distancia psiquica,

Envolvimento
crescente da firma
partindo do aumento
do conhecimento

internacionalizacéo sobre nova
incremental e localizacdo
formacéo de
networks
Escola Nordica S. Andersson | O empreendedor é o Papel do

fator mais importante
na escolha do modo
de entrada.

empreendedor como
fundamental no
processo de

internalizacéo da
firma

Fonte: Hemais; Hilal (2004, p. 36).

Em meados da década de 1980, observou-se (no trabalho de Levitt, 1983) que algumas
empresas fugiam dos modelos tradicionais de internacionalizacdo propostos até entdo, mas
naquele momento o que se percebeu ndo foi posto em evidéncia. Apenas uma década mais

tarde, o fendmeno chamado de Born Global’ comegou de fato a ser analisado.

Pelas caracteristicas das empresas Born Global, diversos autores buscaram em seus estudos
contrapor empresas que adotam uma abordagem mais tradicional, também chamada de
gradual ou em etapas (Modelo de Uppsala), com empresas que adotam a abordagem de
internacionalizacdo imediata (MOEN; SERVAIS, 2002; CHETTY; CAMPBELL-HUNT,
2004; FAN; PHAN, 2007).

Pereira et al. (2008) explicam que os conceitos de Leapfrogging, International New Ventures
(INV) e Global Start-Ups precederam o conceito de Born Global. O primeiro estudo

encontrado sobre o tema é o de Rennie (1993), que analisou empresas australianas cujos

" Empresas nascidas globais.
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gerentes enxergavam o mundo como seu mercado, ao contrario das empresas tradicionais que

enxergam mercados estrangeiros como adicionais ao mercado doméstico.

Oviatt e McDougall (1994, 2005) estiveram entre 0s primeiros autores a tratar do tema. Em
artigo de 2005, eles defenderam uma estrutura que descreve quatro elementos “suficientes e
necessarios” para a existéncia de INV: formagao da organizagao por meio da internalizagao de
certas transac0es, estruturas de governanca alternativas para acessar recursos, estabelecimento

de vantagens de localizagdo no exterior e controle sobre recursos Unicos.

O cenario propicio para as empresas Born Global se deu a partir da década de 1990, com a
intensificacdo da globalizacdo, descrita anteriormente. Fan e Phan (2007) ponderaram que, na
falta de uma vantagem tecnoldgica, a decisdo de se internacionalizar desde o inicio das
operac0es ¢ influenciada pelo tamanho do mercado doméstico, pela capacidade de producéo
da empresa e por forcas culturais e econémicas, que também influenciam outras empresas

mais tradicionais.

Knight (1997) e Knight e Cavusgil (2004) propuseram 0s seguintes critérios para definir
empresas Born Global:

a. medida de tempo: o espaco de tempo entre a fundacdo da empresa e o inicio das
operagdes internacionais, bem como a velocidade de desenvolvimento da atividade no
exterior;

b. medida de escala: a extensdo das operagGes internacionais da empresa,
dimensionando-se a parcela do faturamento da empresa que € fruto de operacdes
internacionais;

c. medida de extensdo de mercado: a operacdo em multiplos paises desde o inicio das

operagdes internacionais.

Na busca pela atual taxonomia para o fendmeno das empresas Born Global, Pereira et al.

(2008, p. 12 ) concluiram que, embora n&o haja um consenso na literatura,

é possivel destacar que a visdo predominante é a de que empresas Born Globals sdo aquelas que se
internacionalizaram nos seus primeiros anos de vida (até trés anos depois do surgimento da
empresa) e mantém uma regularidade na atuacdo externa (25% ou mais do faturamento da empresa
fruto do mercado externo).
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Com base na literatura sobre o tema, Dib (2008) fez um quadro resumo com as caracteristicas

das Born Global, aqui apresentado como Quadro 2:

Quadro 2 — Caracteristicas das empresas Born Global

Inicio das atividades internacionais Logo apos a fundagdo, sendo a “moda” da literatura trés anos,
embora existam indicagdes de até oito anos ou mais
Relevancia das atividades internacionais Uma fracdo das vendas totais deveria ser oriunda das

atividades internacionais, sendo a “moda” da literatura pelo
menos 25% com varia¢fes para mais ou menos

Modo de entrada Flexivel, tipicamente mais ativo como, por exemplo, o uso de
agente (embora também possa existir o atendimento de
pedidos ndo solicitados)

Escopo das atividades internacionais Quanto maior o nimero de atividades da cadeia de valor
coordenada entre diferentes paises, mais Born Global a
empresa seria

Abrangéncia geografica Quanto maior a abrangéncia geogréafica em relagdo ao nimero
de paises (ou ainda a diferentes continentes), mais Born
Global a empresa seria.

Motivagdes para internacionalizacéo As Born Global teriam motivacdes mais ligadas a uma
estratégia clara e proativa, buscando ser internacional desde a
fundacdo e assumir posicéo de destaque em mercados de
nichos globais.

Disperséo geografica dos clientes no mercado Especificamente no caso brasileiro, empresas com atuacéo
doméstico nacional teriam maior propenséo a se internacionalizar do que
empresas que ainda ndo atuam em outras regides do pais.

Fonte: Dib (2008, p. 11).

Apo6s tratar das principais teorias sobre internacionalizagdo de empresas, desde as mais
tradicionais até a mais atual, disserta-se, na sequéncia, sobre o0 processo de
internacionalizacdo de empresas para que se compreendam as principais decisdes que as

empresas precisam tomar durante esse processo.

1.3 Processo de internacionalizacdo de empresas

O processo de internacionalizagdo de uma organizagdo necessita ser pensado e planejado
previamente para que sejam minimizados possiveis problemas na sua entrada em uma nova
realidade cultural, social, politica e econémica. O processo de entrada pode apresentar varias
possibilidades de atuacdo das organizacgdes, porém, alguns aspectos precisam ser analisados
cuidadosamente, dentre os quais estdo as decisdes que levaram a organizacdo a entrar em um

determinado pais e 0 modo de entrada escolhido por ela.
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De acordo com Buckley e Casson (1998), existem duas decisdes interdependentes para a
entrada da organizacdo em outro pais: a localizacdo e o modo de controle. A primeira refere-
se a escolha do pais e, mais especificamente, de sua regido. Em outras palavras, refere-se ao
questionamento: para onde internacionalizar? Ha duas estratégias genéricas: diversificacdo de
mercados e concentragdo de mercados (BRADLEY; GANNON, 2000). Ao diversificar, o
objetivo é alcancar um alto retorno com baixo comprometimento de recursos em muitos
mercados. Ao concentrar, a empresa dedica um alto nivel de esforco de marketing para cada
um dos poucos mercados na tentativa de obter uma participacdo significativa neles. A
empresa somente entra em outros mercados apos ter construido uma posicéo forte no mercado

inicial.

O modo de controle, por sua vez, esta relacionado a definicdo do processo que pode ser: i)
exportacdo, com a localizacdo da organizacdo em seu pais de origem e controlada
administrativamente; ii) licenciamento, com a localizacdo fora do pais de origem e
contratualmente controlada; iii) investimento direto, com a organizacdo localizada e
administrativamente controlada fora de seu pais de origem (BUCKLEY; CASSON, 1998).

Se a decisdo for pelo licenciamento ou pelo investimento direto, Barkema et al. (apud
BROUTHERS; BROUTHERS, 2000) consideram que ha mais duas decisdes. A primeira
delas é a decisdo sobre o percentual para o proprietario ou acionista da organizacdo, no caso
de uma alianca estratégia ou joint-venture. A segunda diz respeito a decisdo de se adquirir um
empreendimento ja existente ou de se criar algo novo que ainda nédo exista (greenfiled), se a

opcao for pelo investimento direto.

As decisOes a respeito do modo de controle e da localizagdo acabam por definir a forma de
entrada da organizacdo no exterior. A literatura sobre o tema € vasta, de maneira que se pode
afirmar que as decisdes sobre 0 modo de entrada ja foram analisadas de varias perspectivas.
Kogut e Singh (1988) pensaram nas questdes culturais que influenciam essa decisdo: a
distancia cultural entre paises (Modelo de Uppsala) e as atitudes da empresa em relacdo ao
risco. J& Anderson e Gatignon (1986) analisaram a questdo do ponto de vista dos custos e
propuseram que o modo de entrada mais eficiente € uma funcdo do tradeoff entre o controle e
0 custo do comprometimento de recursos. Agawal e Ramaswamy (1992), por sua vez,

lembraram que os fatores que determinam a escolha do modo de entrada séo as vantagens na
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propriedade da firma, na localizacdo de um mercado e na internalizagdo de recursos,
conforme apontado também por Dunning (1988). Chan e Hwang (1992), por fim, afirmaram
que a maior parte dos estudos sobre o tema leva em consideracgéo as forcas do macroambiente
e 0s custos de transacdo. Os autores propuseram, ainda, a inclusdo de um terceiro fator: a

estratégia global da empresa®,

Os modos de entrada sao:

a. Exportacdo por meio de terceiros ou diretamente;

b. licenciamento, associacao ou aliancas estratégicas com empresas estrangeiras;
c. franchising;

d. contratos de producédo ou de servicos;

e. joint-venture;

f. fusOes e aquisicoes;

g. divisbes no exterior (greenfield), com instalacdo de subsidiarias ou escritdrios proprios
(voltados a comercializacdo, instalacdo de subsidiaria ou unidade de producdo) e

centro de pesquisa.

Garrido (2007) partiu da classificacdo dos modos de entrada proposta por Root” (1994 apud
GARRIDO, 2007) para reagrupa-los em duas categorias, em conseqiéncia da quantidade de
recursos comprometida, do grau de controle sobre as atividades de marketing internacional,
da propriedade e dos riscos sobre o empreendimento. As categorias foram denominadas de
“modos de baixa complexidade” e “modos de alta complexidade”. Os de baixa complexidade
comprometem menor volume de recursos, oferecem menores niveis de controle sobre as
atividades de marketing internacional e expdem a organizagdo a menos riscos que os demais
modos de entrada. Ja os de alta complexidade, ao contraio, representam maior envolvimento
da organizagcdo com a internacionalizacdo e apresentam maior nivel de comprometimento de
recursos, de risco e de controle, pois prevéem a posse parcial ou total sobre o

empreendimento.

® Essa estratégia sera definida mais adiante neste mesmo capitulo.

% Root (1994 apud GARRIDO, 2007) classifica os modos de entrada da seguinte forma: modos de exportacéo
(direta ou indireta), modos contratuais (licenciamento, franchising, contratos de producdo contratos de servigos,
contratos de gestdo, acordos técnicos, entre outros); modos de investimentos (investimentos individuais e joint-
ventures, ambos por meio de greenfield ou de aquisices).
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No Quadro 3, a seqguir, sintetiza-se a categorizacdo proposta pelo autor:

Quadro 3 — Categorizacao dos modos de entrada

BAIXA COMPLEXIDADE

ALTA COMPLEXIDADE

Exportacdo direta e indireta

Licenciamento, franchising e
contratos de producéo

Joint-ventures, divisdes no exterior
(incluindo subsidiarias de venda e
distribuicdo) e aquisicdes

e pouco ou nenhum controle sobre
as atividades de marketing
internacional;

e uso de intermediarios no
processo de internacionalizagéo;

emaior dificuldade para acesso e
selecdo de informagdes;

emaior dificuldade para filtros na
comunicag&o;

emenor possibilidade de acessar
0 mercado;

emenor necessidade de recursos e
investimentos;

e média possibilidade de
transferéncia de tecnologias;

emenor possibilidade de conflito
interfuncional,

epouco contato com o
cliente/consumidor e
concorrente internacional e
ambiente externo;

emenor necessidade de educagéo
gerencial para comércio
exterior;

e menor risco na operacgéo;

e inexisténcia de posse sobre o
empreendimento.

egrande controle sobre as
atividades de marketing
internacional;

e Uso de parceiros ou sécios
internacionais no processo de
internacionaliza¢&o;

ebom acesso a informagoes.

emédia possibilidade de filtros na
comunicagéo;

o Média possibilidade de acessar
mercados;

emédia necessidade de
investimentos e recursos;

e maior possibilidade de
transferéncia de tecnologia;

emlta possibilidade de conflitos
interfuncionais em consequéncia
das diferencas culturais;

emédio contato com 0
cliente/consumidor e
concorrente internacional e
ambiente externo;

egrande necessidade de educacgéo
gerencial para comércio
exterior;

emédio risco na operacao;

einexisténcia de posse direta
sobre o empreendimento;

eelevado risco de formacédo de
concorrentes.

e total controle sobre as atividades
de marketing internacional;

einexisténcia de intermediérios
Ou parceiros no processo de
internacionalizacdo (atuacdo
direta);

emais acesso a informagdes;

emenor possibilidade de filtros na
comunicag&o;

e maior possibilidade de acessar
mercados;

enecessidade de mais
investimentos e recursos;

emenor possibilidade de
transferéncia de tecnologia;

e alta possibilidade de conflitos
interfuncionais em razéo da
complexidade organizacional,

eelevado contato com o
cliente/consumidor e
concorrente internacional e
ambiente externo;

egrande necessidade de educacéo
gerencial para comércio
exterior;

e maior risco na operacao;

eexisténcia de posse total ou
parcial sobre 0 empreendimento;

e uso de funcionérios nativos no
mercado-alvo.

Fonte: Garrido (2007, p. 4).

Seja qual for o modo de entrada escolhido, é importante que seja uma decisdo bem ponderada
para que a empresa obtenha retorno maior. Bradley e Gannon (2000) sugerem um
procedimento em seis etapas: estabelecer os objetivos de marketing: listar os objetivos em
ordem de importancia; avaliar a viabilidade de cada modo de entrada atender aos objetivos
definidos e, com base nisso, elaborar uma lista dos possiveis modos de entrada; estimar os

custos de cada modo de entrada e, por fim, reavaliar os objetivos e as alternativas.

Como neste estudo o foco esta em empresas que adotam o franchising no Brasil, cabe discutir

um pouco mais especificamente esse modo de entrada. O grupo técnico de desenvolvimento e
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expansdo do férum setorial de franquias coordenado pelo Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior (MDIC) elaborou a cartilha “O que ¢ franquia?”’. Esse material
tem o objetivo de esclarecer o publico interessado em geral sobre o conceito de franquia e
conscientizd-lo; tem ainda a pretensdo de servir de ferramenta para a disseminacdo do
conceito no Brasil e promover familiarizacdo das pessoas com o sistema, suas caracteristicas

fundamentais e particularidades praticas. Nessa cartilha é adotado o seguinte conceito de:

Franquia empresarial € o sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado o direito de uso da
marca ou patente, associado ao direito de distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou
servigos e, eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantacéo e administracéo
de negécio ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos pelo franqueador, mediante a
remuneracdo direta ou indireta, sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo
empregaticio.(ABF, 2009a).

Churchill e Peter (2003) definem o sistema de franquias como um método de distribuicdo que
se baseia num contrato entre franqueador e franqueado, segundo o qual o primeiro da ao
segundo o direito de operar um negd6cio com o seu nome comercial em troca de certa quantia,
sendo que o franqueado deve operar o0 negocio de acordo com um plano especificado pelo

franqueador.

Atualmente, a International Franchise Association (IFA) define o sistema de franquias como
um continuo relacionamento entre franqueador e franqueado, no qual a reputacdo (marca) € 0
conhecimento do franqueador (técnicas de producdo e comercializacdo) sdo transferidos ao
franqueado. Assim, o sistema de franquia estd numa fase mais avancada, chamada “rede de
aprendizado continuo”. Trata-se de uma relacdo de troca de conhecimento reciproca, em que é
crescente a participacdo ativa dos franqueados no processo de tomada de decisdes estratégicas
(FRIEDHEIM, 2005).

Com o quadro a seguir (Quadro 4) procura-se esclarecer o conceito de franquia, uma vez que
sdo apresentadas as diferencas entre sistema de franquias, sistema de permisséo, concessao e

licenciamento, segundo as leis vigentes no pais:

Quadro 4 — Conceitos de franquia, permissao, concessao e licenciamento

SISTEMA DE FRANQUIAS SISTEMA DE CONCESSAO LICENCIAMENTO
PERMISSAO

Sistema pelo qual um
franqueador autoriza, por meio
de contrato, um franqueado a

Delegacdo a titulo
precéario, mediante
licitacdo, de prestacdo de

Delegacéo de servico
publico, feita pelo poder
concedente, mediante

Contrato que se destina a
autorizar o uso, por
terceiros, de marca ou
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usar marcas e outros objetos de
propriedade intelectual, sempre
associados ao direito de
producéo ou distribui¢do
exclusiva ou semi-exclusiva de
produtos ou servigos, e também
ao direito de uso de métodos e
sistemas de implantacédo e
administracdo de negdcio ou
sistema operacional

servicos publicos, feita
pelo poder concedente a
pessoa fisica ou juridica
gue demonstre
capacidade para seu
desempenho, por sua
conta e risco
(Lei n° 8.987/95).

licitacdo, na modalidade
de concorréncia, a
pessoa juridica ou
consorcio de empresa
gue demonstre
capacidade para seu
desempenho, por sua
conta e risco e por prazo
determinado
(Lei n° 8.987/95).

outros direitos de
propriedade intelectual
nos termos da lei (Lei n°
9.279/96).

desenvolvidos ou detidos pelo
franqueador, mediante
remuneracdo direta ou indireta,
sem que, no entanto, se
caracterize relagdo de consumo,
formacdo de um mesmo grupo
econdmico ou vinculo
empregaticio, seja em relacéo
ao franqueado ou seus
empregados, ainda que durante
0 periodo de treinamento (Lei
n° 8.955/94).

Fonte: ABF, 2009a

O sistema de franquias surgiu nos Estados Unidos, em 1862, quando a empresa de maquinas
de costura I. M. Singer & Co. passou a conceder o direito de uso de sua marca e de
comercializacdo de seus produtos a comerciantes independentes. General Motors e Coca-Cola
sdo exemplos de empresas que cresceram adotando esse sistema, que proliferou a partir da
Segunda Guerra Mundial e se consolidou, na década de 1950, com a rede de fast-food
McDonald’s e, mais tarde, com a Burger King e a KFC. No Brasil, as escolas de inglés
(Yazigi e CCAA) foram as responsaveis pela introducdo do sistema de franquias, na década
de 1960. A partir dai, o sistema evoluiu com a criagdo da Associacdo Brasileira de
Franchising (ABF), em meados da década de 1980, e com a entrada em vigor da Lei da
Franquia, em 1994 (ABF, 2009a).

Identificam-se trés geracGes de franquias. Na primeira, as redes de franquias eram designadas
“franquia de marca” e se caracterizavam por possuirem apenas a licenga restrita de direitos de
uso da marca e distribuicdo do produto, com ou sem exclusividade. Havia pouco ou quase

nenhum suporte operacional e mercadologico.

Ja na segunda geracdo, os franqueados passaram a receber algum tipo de suporte para a
operacdo do negocio. Os franqueadores perceberam que, ao possibilitarem maior suporte aos

franqueados, sua rede de franquias e sua marca tinham mais oportunidades competitivas.
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Desenvolveram, desse modo, padrbes a serem seguidos pelos franqueados relacionados a
qualidade da gestdo da unidade franqueada e criaram o modelo de franquia de negocios
formatados.

A terceira geracdo, por fim, compreende as franquias de negocio formatado, nas quais o
franqueador concede ao franqueado a licenca restrita de direitos de uso da sua marca, 0S
direitos de distribuicdo de produtos ou servigos proprios ou de terceiros, com exclusividade
dentro de determinados limites territoriais, agregado a um sistema de gestdo e operacdo do
negécio comprovadamente de sucesso. O suporte operacional do franqueador é intenso e ha
monitoramento da operacdo dos franqueados para que esses mantenham os padrdes
predefinidos.

Um resumo da evolucdo do sistema de franquias no Brasil e no mundo €é explicitado no

quadro a seguir (Quadro 5);

Quadro 5 — Evolucado do sistema de franquias

DECADA ACONTECIMENTOS SIGNIFICATIVOS
1950 Surgiram as redes McDonald’s, Burger King, KFC, Dunkin Donuts e outras e houve
grande explosao de franquias nos EUA
1960 Houve depuragdo no sistema com as leis especificas de franquias e comegou algum
movimento no Brasil (Yazigi, CCAA e poucas outras)

1970 Ocorre a internacionalizagdo — dos EUA para fora — e ha mais movimento no Brasil (Ellus,
Agua de Cheiro, Boticério)

1980 Ocorre a globalizagdo, surge a Associacgdo Brasileira de Franchising — ABF e o sistema de
franquias “explode” no pais

1990 O efeito da globalizacéo é cada vez mais forte no mundo dos negécios, as franquias de

servicos comegam a se destacar no Brasil, os franqueados ficam mais exigentes e buscam
redes melhores, o efeito da internet nos negdcios e no relacionamento entre franqueado e
franqueador é cada vez maior, h4 ascensdo e crise no sistema de franquias no Brasil e é
aprovada no Congresso a Lei de Franquias Brasileira n® 8.955/94

2000 em diante Passa a existir mais consisténcia no sistema, franqueados e franqueadores se tornam mais
bem preparados e ha a tendéncia de crescimento mais lento e mais sustentavel e maior
profissionalizagdo do sistema

Fonte: ABF, 2009a

O Brasil € um dos paises mais avangados do mundo nessa modalidade de negdcio. De acordo
com os dados do setor em 2008, o Brasil era 0 5° maior pais do mundo em redes

franqueadoras — atras de Estados Unidos, China, Coréia do Sul e india — e 0 6° maior pais do
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mundo em unidades franqueadas — atrds de Estados Unidos (pais campedo com 900 mil
unidades), Coréia do Sul, Jap&o, China, e india (WFC — World Franchise Council, 2009)™.

Hoffman e Preble (2004) consideram que o sistema de franquias ao mesmo tempo em que se
beneficia da globalizacdo € um importante impulsionador desse processo. Em mercados
emergentes, por exemplo, em paises onde ndo ha um histérico de empreendedorismo, o
sistema de franquias fornece estrutura, suporte e uma vantagem competitiva a investidores
locais, por meio da utilizacdo de produtos previamente bem-sucedidos e de marcas
reconhecidas. Eles acreditam que o crescimento da nova classe média — que surgiu pelo
aumento do poder de compra das populacdes de baixa renda — estimulara o sistema de
franquias na préxima década. Amos (2001) reforca esse pensamento, ja que, para ele, o

conceito do sistema de franquias ¢ facilmente “traduzido”, permitindo que o negdcio seja

adaptado a diferentes culturas e ambientes.

Em seu estudo, Hoffman e Preble (2004) identificaram 53 associa¢fes nacionais de
franchising em funcionamento no mundo e, dessas, 40 foram investigadas (inclusive a ABF,
do Brasil) por eles, que concluiram que o franchising representa uma atividade econdmica
significativa nos paises estudados e que restaurantes, servigos diversos e varejo ndo-alimentar
sdo o0s setores de negdcios que indicam maior crescimento global. Fica evidenciado no quadro
a seguir (Quadro 6), os setores que mais crescem e 0s paises que sdo exportadores e

importadores de franquias, em cada continente:

Quadro 6 — Franchising global

GERAL AMERICA | AMERICA | EUROPA ASIA (%) AFRICA/
(%) DO DO SUL (%) OCEANIA
NORTE (%) (%)
(%)
SETORES COM > | Restaurantes | Restaurantes | Restaurantes | Restaurantes | Restaurantes | Restaurantes
CRESCIMENTO (23) (60) (66) (36) (27) (25)
Servigos Servicos de Servigos Varejo (21) Seis outros Construcédo
diversos onibus (20) diversos Servigos setores (25)
(22) (33) diversos Servigos
Varejo ndo- (21) diversos
alimentar (25)
(19) Varejo (25)

19 No Apéndice 1 ha mais dados sobre o setor de franquias no Brasil.
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NACOES Franca (14) | EUA (20) Argentina Franca (24) | China (18) | Africa (17)
EXPORTADORAS | Alemanha México (20) | (17) Alemanha Sudeste Australia (8)
DE FRANQUIAS | (10) Reino Unido | Paraguai (18) Asidtico (9)
EUA (7) (20) a7 Espanha
China (7) Portugal (12)
Egito (7) 17
NACOES EUA (42) Canada (22) | EUA (28) EUA (36) EUA (55) EUA (33)
IMPORTADORAS | Reino Unido | Espanha Franca (6) Reino Unido | Japédo (18) Austrélia
DE FRANQUIAS | (15) (22) Reino Unido | (20) Italia (9) (33)
Franca (7) (6) Franca (8) Cingapura Reino Unido
Alemanha 9) (33)
(8)

Fonte: Hoffman; Preble (2004, p. 106).

Nota-se que os Estados Unidos sdo o principal pais importador, o que € natural dado que o
sistema de franquias surgiu naquele pais, que conta com o maior setor de franquias do mundo.
Os franqueadores norte-americanos, dessa maneira, contam com a vantagem de serem 0S
primeiros na expansdo internacional. Além dos Estados Unidos, os demais paises
importadores estdo dentro do proprio continente, o que também acontece com 0s paises
exportadores. Na América do Sul, tem-se a presenca de Portugal como pais exportador por
causa do Brasil. Esses dados mostram que as empresas franqueadoras preferem exportar seus
negdcios para paises proximos geografica e culturalmente, conforme afirmam os estudiosos
da Escola de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977; HEMAIS; HILAL, 2002).

A pesquisa de Hoffman e Preble (2004) também expde os principais problemas operacionais
enfrentados por empresas franqueadoras em diferentes paises do mundo. Basicamente,
franqueadores internacionais devem familiarizar-se com os habitos locais, a cultura local e as
formas locais de fazer negdcios (codigos de ética, leis, nocdes de honestidade e lacos de
confianga). Os franqueados locais podem obviamente colaborar nesse aprendizado. Para
finalizar, os autores consideram que havera mais oportunidades para franqueadores que
tenham a intencdo de expandir globalmente seus negdcios se eles oferecerem produtos de
baixo custo (especialmente para a América do Sul e Africa) e servicos unicos (especialmente
para a Asia). Por outro lado, para eles, os maiores desafios s&o questdes de ordem econdmica,

como crises globais, politico-legal e de gestdo e recursos humanos.

Nesta subsecgdo, foram abordados o processo de internacionalizacdo de empresas, 0 historico

e as caracteristicas do sistema de franquias, de modo que ja é possivel passar a tratar da
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internacionalizacdo de empresas emergentes, conforme foi apresentado na introducdo do

capitulo 1.

1.3.1 Empresas de paises emergentes

Desde que comecaram a ser percebidos como mercados, 0s paises emergentes representam a
maior oportunidade de crescimento na economia global. Segundo Arnold e Quelch (1998), os
indicadores utilizados para definir um mercado emergente (ME) sdo o nivel de
desenvolvimento econdmico indicado pelo PIB médio per capita, a relacdo entre as atividades
agrarias e as industriais e comerciais; o ritmo de crescimento econémico indicado pela taxa de
crescimento do PIB e o sistema de governanca do mercado, especialmente a extensdo e a

estabilidade de um sistema de mercado livre.

Sendo assim, 0s mercados emergentes costumam ser aqueles que gozam de um determinado
nivel de desenvolvimento econémico que fica entre os paises desenvolvidos e os paises
pobres (chamados de paises em desenvolvimento), aqueles cujas taxas de crescimento sdo

atrativas para um investidor e que possuem um indice de risco do pais aceitavel pelo mercado.

A atratividade dos ME aumentou devido ndo s6 a formacdo de um segmento-alvo com
crescente poder de compra como também ao acesso internacional da midia que influencia o
conhecimento das marcas das empresas multinacionais e ao advento da internet que permite o
acesso a mercados de empresas de pequeno e médio porte. Entretanto, os autores ressaltaram
gue ha desafios para operar em ME e citaram como exemplo a infra-estrutura de marketing
que costuma ser precaria: falta de informacéo e de sistemas de distribui¢cdo; comunicacao
restrita a poucos canais; auséncia de disciplina regulatéria e mudancas freglientes na

legislacao.

Apesar de todas as dificuldades, os ME tém se estruturado e crescido a tal ponto que um
numero significativo de organizacdes oriundas desses mercados tem se tornado global players

(jogadores globais).
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Em artigo sobre as empresas “retardatarias”, Bartlett ¢ Ghoshal (2000) reconheceram que o
comercio mundial € dominado pela triade EUA-Europa-Japéo e que as empresas de paises em
desenvolvimento tém entrado tardiamente nesse jogo. Eles questionaram se ainda é possivel
fazer a reversdo da imagem de empresas japonesas, como Sony e Toyota, que eram
consideradas, até a década de 1980, de baixa qualidade. Para discutir o tema, eles estudaram
doze casos de empresas multinacionais emergentes, que possuiam uma mesma peculiaridade:

todas buscaram o mercado externo para competir em segmentos mais lucrativos.

O problema de muitas das multinacionais desses paises € que tipicamente elas entram no
mercado global no nivel mais baixo da curva de valor e ficam por |4, ou seja, vendem
commodities e ndo produtos sofisticados (madeira em vez de moveis, por exemplo). Para 0s
autores, sua falha ¢ resultado de uma “paralisia de vontade”, seja porque os gerentes nao t€ém
confianca na habilidade da empresa para escalar a curva de valor, seja porque eles ndo tém

coragem para comprometer recursos para investir nesse desafio.

Na pesquisa, 0s autores descobriram que todas as empresas analisadas encararam e venceram
0os mesmos desafios quando decidiram pela globalizacdo. O desafio mais imediato foi
derrubar a crenca de que elas ndo poderiam competir globalmente. Depois, tiveram de buscar
estratégias para mostrar que o fato de serem empresas “retardatarias” poderia ser uma fonte de
vantagem competitiva. E, finalmente, elas precisaram desenvolver uma cultura de
aprendizado continuo entre fronteiras. As empresas bem-sucedidas globalmente aprenderam
como aprender com o fluxo constante de novas demandas, oportunidades e desafios que a

competicéo internacional traz.

Segundo Fleury e Fleury (2007, p. 4), a literatura em gestdo internacional caracteriza as
empresas “retardatarias” de paises emergentes com base nas seguintes caracteristicas:
e sdo maduras e integradas que cresceram em mercados protegidos da concorréncia
internacional;
e utilizam intensivamente recursos naturais e mao-de-obra barata;
e nao possuem competéncias tecnologicas;
e sdo atrasadas em termos de capacitacdo gerencial;

e operam em ambientes extremamente turbulentos.
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Trata-se de uma visdo negativa dessas empresas, que sdo compreendidas essencialmente
como exportadoras. E elas tém assumido, todavia, uma participacdo crescente na producao
mundial e elas vém realizando investimentos externos diretos, tanto por meio de aquisicdes e
joint-ventures quanto pelo investimento greenfield. Entre 1980 e 2006, a participacdo das
economias em desenvolvimento no IED mundial mais do que dobrou, evoluindo de cerca de
6% para quase 14% do total, segundo dados da UNCTAD citados por Coutinho et al., 2008.

Outra caracteristica relevante do IED mundial ¢ o crescimento da Asia em comparagdo com o
da América Latina. Enquanto as empresas latino-americanas reduziram sua participagdo no
estoque de saida de IED de 67%, em 1980, para 24%, em 2006, as empresas asiaticas saltaram
de 23% para 72% (COUTINHO et al., 2008). Sull e Escobari (2004) consideram que as
empresas latino-americanas reagiram com mais lentiddo aos desafios e oportunidades da
globalizacdo e que isso se deve, em grande parte, ao que eles chamaram de “custo latino™: alta
carga tributaria, escassez e elevado custo do capital e corrup¢do. Essas empresas competem
em mercados pequenos (nem sempre em razdo do tamanho da populacdo, mas de sua renda)
que ndo garantem escala suficiente para investir em pesquisa e desenvolvimento, ficando,

muitas vezes, em desvantagem tecnoldgica.

No inicio deste século, o economista-chefe do Banco Goldman Sachs cunhou o termo BRIC a
partir das letras iniciais dos nomes de quatro paises — Brasil, RUssia, India e China — que
devem figurar entre as cinco maiores economias do mundo em 2050. A partir dai, esses paises

foram oficializados como “os emergentes”.

A consultoria Accenture (2008) fez um levantamento e identificou que, das 500 maiores
empresas globais do ranking da revista Fortune (Fortune Global 500), 70 s&o de mercados
emergentes. Os consultores chamaram essas empresas de multinacionais de mercados
emergentes (MME). Embora a maioria delas seja mesmo de um dos paises do BRIC, chama a
atencdo a participacdo de outros paises, como a Coréia do Sul com 14 empresas e 0 México,
com 5. Os consultores identificaram nessas empresas cinco modelos de expanséo:

a) MME antigas, estabelecidas e expandidas, como as multinacionais de paises

desenvolvidos — a indiana Tata Group e a mexicana Cemex;
b) “jogadores regionais”, que buscavam ganhos de escala, mas se restringiram ao pais

vizinho, por afinidade cultural e proximidade geogréfica;
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C) empresas que buscam no exterior 0s recursos escassos no mercado interno, como
petréleo;

d) “vendedores globais”, que fabricam ou adquirem internamente, mas vendem no
exterior;

e) “participantes multirregionais de nicho”, que sdo pequenas empresas que operam em

diversas regides, em setores ligados a tecnologia ou inovacéo.

Segundo a Accenture (2008), os impulsionadores que moveram a expansdo dessas MME para
0 exterior foram a necessidade de novos mercados para seus bens e servigos, 0 que as
aproximou de seus clientes externos e evitou barreiras comerciais; o ganho de eficiéncia por
meio da reducdo de custos resultante do aumento de escala; o desejo de subir na cadeia de
valor por meio do investimento em tecnologia e desenvolvimento de competéncias de gestdo
de marketing e de marcas; a busca por novos recursos, como mao-de-obra, capital e matérias-
primas e o prestigio local, pois o sucesso internacional de uma empresa a torna mais
competitiva “em casa” (um bom exemplo ¢ a Sdo Paulo Alpargatas que anuncia, no Brasil, o
fato de as Havaianas serem um sucesso internacional, visando fortalecer a marca

internamente).

Os IED das MME se dédo, em geral, na forma de fusbes e aquisicbes (ACCENTURE, 2008).
As MME adquirem ativos criticos de empresas consolidadas em mercados maduros como
forma de reverter a possivel desvantagem competitiva de ser um entrante tardio (YADONG,;
TUNG, 2007). Alids, uma das razdes para a internacionalizacdo dessas empresas é justamente

adquirir recursos estratégicos.

Um dado curioso do estudo da Accenture (2008) é o fato de as MME optarem, em geral,
primeiramente por investimentos em outros mercados emergentes: em 2008, 98% dos
investimentos dos paises BRIC no exterior ocorreram em paises emergentes. Cuervo-Cazurra
e Genc (2008) defendem que as MME tém vantagem competitiva sobre multinacionais
provenientes de paises desenvolvidos em ME ou em paises menos desenvolvidos por estarem
habituadas a operar em macroambientes instaveis; essa € a razdo pela qual as MME aparecem

nas listas das maiores empresas multinacionais em paises menos desenvolvidos.
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Serdo apresentados e discutidos, na proxima subsecédo, os dados sobre a inser¢do do Brasil no

mundo globalizado.

1.4 O Brasil no mundo globalizado

Embora as exportacdes e as importacdes brasileiras tenham aumentado nos ultimos anos, o
Brasil ainda exerce um papel secundario no comércio mundial, como percentual do PIB,
representando apenas cerca de 1% do valor total, em 2008. Dentre as dificuldades para o
processo de internacionalizacao brasileiro, estdo a tradicdo de economia fechada; o mercado
interno forte e os problemas de infra-estrutura. Além disso, ha os gargalos burocraticos; a
dificuldade de acesso ao financiamento e a falta de uma politica governamental consistente e
eficaz para incentivar a internacionalizacdo, o que , contudo, parece estar mudando aos

poucos™.

Como pais em desenvolvimento e um dos paises BRIC, o Brasil parece atrasado e apresenta
crescimento econdémico muito inferior aos demais. No inicio deste século, o pais ja ndo era
visto como tdo atraente para investimentos, especialmente os produtivos e ndo apenas
especulativos, como ocorria no fim do século passado, embora, especialmente em
consequéncia da crise mundial deflagrada em 2008, este ano o pais tenha sido bem avaliado

em diversos indicadores internacionais.

Especificamente quanto a insercdo do pais no comercio exterior, cabe mencionar alguns dados
estatisticos, tais como a sua participagdo nas exportacBes e importagdes mundiais, a sua
evolugcdo no comércio exterior e a sua exportacdo por fator agregado. No grafico a seguir
(Grafico 2), é apresentada a participacdo do Brasil nas exportagdes e nas importacdes

mundiais:

! Essa mudanca seré abordada adiante, quando for apresentado o trabalho desenvolvido pela ApexBrasil.



Grafico 2 - Participacdo % do Brasil nas exportacdes e importagées mundiais — de 1950 a 2008
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Como ¢ possivel verificar no gréafico, a participacdo brasileira ndo passou de 1,2%, em 2008,

0 que evidencia uma atuacédo infima.

Quanto a evolucao do comércio exterior brasileiro, por meio da tabela a seguir (Tabela 1), é

possivel verificar que as exportacdes brasileiras historicamente evoluiram num ritmo diferente

das exportagbes mundiais: houve picos de crescimento em alguns anos e queda em outros.

Como participacdo do produto interno bruto (PIB), as exportagdes cresceram neste século,

atingindo dois digitos, assim como as importagdes, que ficaram em 11% do PIB, em 2008:

Tabela 1 — Evolucgdo do comércio exterior brasileiro — de 1950 a 2008

EXPORTAGAO IMPORTACAO
PIB BRASIL EXP BRASIL (FOB) MUNDIAL (FOB) IMP BRASIL (FOB) IMP BRASIL (CIF) MUNDIAL (CIF)

Periodo US$bi  Tx.real  Abert. USS$ bi Var. Part.% USS$ bi Var. USS$ bi Var.  Part% USS$ bi Var. US$ bi Part.%
(A) % econ. /1 (B) % B/A  BIC ©) % (D) % D/A (E) % (F) E/F
1950 15,0 6,7 15,3 1.4 23,6 90 237 57,2 0,9 -1,6 6,3 1,0 59,6 1,68
1960 171 9,6 15,0 1,3 -1,0 74 111 1145 11,8 1,3 6,9 7,6 14 7,7 121,1 1,16
1980 237,8 9,2 18,1 20,1 32,1 85 14 1.940,8 19,4 23,0 269 9./ 25,0 26,3 2.006,3 1,25
1990 469,3 -4,4 11,1 314 -8,6 6,7 0,93 3.395,3 13,9 20,7 13,1 4.4 22,5 13,1 3.491,6 0,64
2000 645,0 43 17,2 55,1 147 85 087 6.348,0 13,7 558 133 es 59,1 14,1 6.613,3 0,89
2001 5(73*3 13 20,6 58,2 57 107. 096 6.074,0 -4,3 55,6 -0,4 10 fuw 58,7(( -0,6 6.438,8 0,91
2002 Ly, 4 2,7 21,3 60,4 37 120 0,95 6.353,0 4,6 47,2 -150 9~ 49,9 -14,9 6.734,2 0,74
2003 553,6 11 21,9 731 21,1 132 0,98 7.425,0 16,9 48,3 2,2 8,7 51,0 2,2 7.870,5 0,65
2004 663,8 57 24,0 96,5 320 145 1,07 9.016,0 21,4 62,8 30,0 9,5 66,4 30,0 9.557,0 0,69
2005 882,4 3.2 21,7 118,3 22,6 134 1,15 10.290,0 14,1 736 17,2 83 77,8 17,2 10.907,4 0,71
2006 1.088,9 38 21,0 137,5 16,2 126 1,16 11.887,0 15,5 91,4 242 84 96,6 24,2 12.600,2 0,77
2007 1.333,8 54 21,1 160,6 169 120 1,17 13.729,0 15,5 1206 32,0 9,0 1275 32,0 14.552,7 0,88
2008 1.569,4 23,6 197,9 232 126 1,17 16.860,0 22,8 1732 436 11,0 183,1 43,6 17.871,6 1,02

Fonte: MDIC, 2009
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E, por fim, cabe mencionar os dados da exportacdo brasileira por fator agregado, os quais sdo

apresentados na Tabela 2 e no Gréafico 3, a seguir:

Tabela 2 — Exportacéo brasileira por fator agregado — de 1964 a 2008
Part. %
sobre Total Geral
Basicos  Semimaf. Manuf.

1964 85,4 8,0 6,2
1970 74,8 9,1 15,2
1980 42,2 11,7 44,8
1990 27,8 16,3 54,2
2000 22,8 15,4 59,0
2001 26,4 14,2 56,5
2002 28,1 14,9 54,7
2003 29,0 15,0 54,3
2004 29,6 13,9 54,9
2005 29,3 13,5 55,1
2006 29,2 14,2 54,4
2007 32,1 13,6 52,3
2008 36,9 13,7 46,8

Fonte: MDIC, 2009

Grafico 3 — Exportacao brasileira por fator agregado — de 1964 a 2008
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A tabela e o gréfico indicam que a evolucdo da participacdo de manufaturados, que
representam 46,8% das exportagdes. Deve-se, todavia, chamar a atengdo para o fato de esse
percentual ter ficado mais ou menos estagnado desde a década de 1990 e ter caido em 2008

em detrimento dos produtos basicos, que representaram ainda 36,9% de nossas exportacoes.
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Uma pesquisa realizada pela Fundagdo Dom Cabral (SILVESTRINI, 2008) concluiu que o
Brasil ja € um dos paises mais competitivos do mundo em produtos primarios (na agricultura
de gréos, de fibras e de frutas; na producdo de proteina animal e na mineracdo). Concluiu,
ainda, que a lideranca na producdo de commodities ndo deve ser considerada um demeérito,
pois atualmente tanto a agropecudria quanto a mineracdo exigem a aplicacdo de tecnologia.
Além disso, de acordo com a pesquisa, 0 pais tem desenvolvido vantagens competitivas em
alguns setores industrializados, como bioenergia; alimentos processados; celulose e papel;

siderurgia; téxteis e calcados; madeira e mdveis e materiais de transporte.

Apesar da baixa participacdo no comércio exterior até o presente, o futuro do pais parece
promissor. Caso a presenca dos produtos brasileiros no exterior continue crescendo no ritmo
deste século, o pais tem chances de ser, em 2020, um dos dez maiores exportadores mundiais,
com vendas préximas a 500 bilhdes de ddlares anuais, de acordo as proje¢des da Secretaria de

Comércio Exterior do MDIC, as quais foram citadas por Silvestrini (2008).

Pela relevancia das atividades da ApexBrasil para a inser¢do do pais no comércio exterior,
sera agora analisado o seu papel nesse processo e serdo mostrados alguns de seus resultados.
Criada em 1997 por decreto presidencial, a APEX funcionou como uma geréncia especial do
Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) até o inicio de 2003,
quando passou a ser denominada ApexBrasil, constituindo um servico social autdnomo ligado
ao MDIC. Sendo assim, a agéncia passou a desempenhar a fun¢do de coordenar e executar a
politica de promog¢do do pais. A sua missdo ¢ “promover as exportagdes de produtos e
servicos contribuindo para a internacionalizacdo das empresas brasileiras” (ApexBrasil,

2009).

Os principais objetivos da agéncia sdo a diversificacdo da pauta exportadora, a abertura de
novos mercados; a consolidagédo e a ampliagcdo dos mercados tradicionais e 0 crescimento nas
vendas de itens com maior valor agregado. Para implantar a politica de promocdo comercial
das exportacOes, ela tem buscado preparar as empresas para exportar, adequando os produtos
brasileiros ao mercado internacional (estagio de marketing de exportagdo, segundo Keegan
(2005)) e vem realizando acOGes de marketing no exterior, 0 que a agéncia considera

“fundamental para divulgar e consolidar a marca Brasil” (ApexBrasil, 2009).
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Desde que se tornou autonoma, ela trabalha com as seguintes diretrizes: identificacdo de
vocacdes produtivas regionais; fortalecimento das entidades de classe; realizacdo de estudos e
prospeccbes de mercado; realizacdo de acordos de cooperagdo com redes internacionais;
realizacdo de grandes eventos que tenham o Brasil como tema; insercdo de novas empresas no
mercado internacional; promocao de encontros de negdcios com importadores; execugdo e
coordenacdo de eventos internacionais (missées comerciais, feiras, encontros de negdécios) e

promocao da imagem do Brasil (ApexBrasil, 2009).

Segundo consta em seu site, em cinco anos de atividade como agéncia autbnoma, ela esteve
presente em mais de sessenta paises, com acBes continuadas que fizeram o Brasil estar
representado em alguma parte do mundo todos os dias do ano. A agéncia conta com algumas
unidades (ou departamentos): projetos; imagem e acesso a mercados; centro de negdécios;
investimentos; inteligéncia comercial; gestdo do conhecimento; relagdes com clientes, além

do Projeto Extensdo Industrial Exportadora.

O departamento de projetos tem por funcdo analisar, acompanhar e monitorar projetos de
promocdo de exportacdes, 0s quais tém abordagem setorial, compreendendo um ramo de
atividade econdmica ou cadeias produtivas. Atualmente, sdo 63 setores apoiados, divididos
nas seguintes categorias: agronegdcios; casa e construcdo civil; entretenimento e servicos;

maquinas e equipamentos; moda e tecnologia e salde.

O departamento de imagem e acesso a mercados tem como objetivos “melhorar o
posicionamento de produtos brasileiros no exterior, facilitar o acesso das empresas brasileiras
aos mercados ¢ prospectar oportunidades de negdcios de exportagdo” (ApexBrasil, 2009).
Para a consecucdo desses objetivos, sdo desenvolvidas acGes de promogdo, que
compreendem:

e promocdo dos complexos: acbes conjuntas de setores visando ao melhor
posicionamento em mercados prioritarios, com foco no consumidor intermediario. Os
complexos estdo relacionados as ja categorias listadas: Sabor Brasil, Casa Brasil,
Talento Brasil, Moda Brasil e Brasil Tecnologico;

e promogédo no varejo: acdes de construgdo de imagem e marca no varejo com foco no

consumidor final;
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e promocdo multissetorial: acGes de prospeccdo de negdcios em mercados nao
tradicionais, como a missdo cultura exportadora, as feiras multissetoriais e o projeto

Tradings/Comerciais exportadoras.

Os trechos do site da ApexBrasil (Quadro 7), a seguir, trazem explicacBes acerca do modo

como as a¢les promocionais séo executadas:

Quadro 7 — Acbes promocionais da ApexBrasil

Eventos especiais: com foco no publico de negécios, formadores de opinido e, principalmente, no consumidor
final, a ApexBrasil desenvolve um trabalho que salienta os principais atributos dos produtos e servicos
brasileiros, tais como: design, singularidade, exceléncia e qualidade. Promover eventos especiais em
parceria com entidades governamentais ou mesmo com grandes redes de lojas de departamento e
supermercados da Europa, Estados Unidos, América Latina e Asia, bem como desenvolver eventos
profissionais para segmentos especificos de mercado, tem sido a maneira encontrada para fortalecer a Marca
Brasil. Estas atividades se tornam um grande atrativo ao utilizarem icones da cultura, da diversidade e do
comportamento do brasileiro, que se enunciam em tudo

Feiras internacionais: empresas brasileiras de todos os portes participam de feiras mundiais e estratégicas para
a promocao das exportacbes do Pais. Nestas ocasifes, a ApexBrasil coordena a participacao brasileira, visando
o0 atendimento aos clientes externos; realiza atividades diferenciais como degustagdes, exposi¢des, lancamentos
de produtos, coletivas de imprensa, programas de relagdes publicas e de comunicacdo visual. Lado a lado com
grandes marcas internacionais, os produtos brasileiros demonstram sua qualidade, prego competitivo,
design moderno e criativo.

MissBes comerciais: atividades de prospeccdo e realizacdo de negdcios no exterior sdo organizadas pela
ApexBrasil com o intuito de colocar, frente a frente, empresarios brasileiros, com amostras de seus produtos, e
potenciais importadores. Tais eventos sdo planejados de forma a agilizar o entendimento entre as partes.
Informagdes sobre os produtos ou servigos requeridos, precos e quantidades, entre outros dados, sdo levantadas
com antecedéncia, economizando tempo e facilitando acordos. As missGes acontecem em mercados prioritarios
para o Brasil e oferecem estrutura propicia aos participantes, podendo envolver seminéarios, visitas técnicas a
centros comerciais, redes de varejo, fabricas, associagdes setoriais e CAmaras de Comércio.

Fonte: ApexBrasil, 2009

No fim de 2006, foi realizado um estudo no site da ApexBrasil, que sera descrito mais adiante
(KHAUAJA; HEMZO, 2007). Comparando com o que foi encontrado em 2009 (Quadro 7),
fica evidente a evolucdo das atividades da agéncia, especialmente no que concerne a
promocéo da imagem do Brasil, de suas empresas e de seus produtos no exterior. Até poucos
anos atrés, ndo havia sequer a consciéncia da necessidade da construcdo ou da promocao

dessa imagem no exterior.

Além dos dados encontrados no site, foi obtida a informacdo de que a ApexBrasil
desenvolveu, em conjunto com a ESPM (Escola Superior de Propaganda e Marketing), um
“Programa avancado de constru¢ao de imagem e gestdo de marcas brasileiras no exterior”,
treinando, em 2008, os proprios colaboradores da ApexBrasil e 0s parceiros, ou seja,

membros de entidades setoriais filiadas a agéncia.
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Um outro indicador da insercdo do Brasil no mundo globalizado é o IED. Entre 2003 e 2006,
0 estoque de IED brasileiros praticamente dobrou. Esse movimento recente de aumento da
presenca brasileira no exterior coloca o pais mais proximo de outros paises emergentes,
particularmente os paises asiaticos, que vém aumentando seus niveis de IED desde 1990.
Ainda assim, a participacao relativa do Brasil no IED mundial foi, em 2006, de cerca de 1% e,

entre os paises em desenvolvimento, esse indice foi de 7% (COUTINHO et al., 2008).

No cenario de aquisi¢Ges globais, o Brasil conta com participacdo de 1,4% do total mundial.
Com relacdo aos investimentos greenfield, o pais foi responsavel por 171 projetos entre 2002
e 2006, o que representa 0,4% do total mundial. Quando se comparam esses dados com os dos
demais paises emergentes, como a India que contou com 976 projetos, fica evidente a nossa

defasagem.

Despois de explicitada a posi¢do do Brasil no mundo globalizado, torna-se necessario tratar
do processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras, principalmente por meio de casos

de instituicGes que se internacionalizaram. E disso que se trata na seqiiéncia.

1.4.1 Internacionalizacdo de empresas brasileiras

As empresas brasileiras séo entrantes tardias no processo de globalizac¢do, como foi visto aqui,
mesmo em comparagdo com as empresas de outros paises emergentes, inclusive da América
Latina, e sua participagdo em mercados internacionais é ainda muito limitada (FLEURY;
FLEURY, 2007; ROCHA et al., 2007; CYRINO; TANURE, 2009).

Kovacs e Oliveira (2008) revelaram que grande parte das empresas brasileiras encontra-se nos
estagios iniciais de internacionalizacdo e tem adotado uma abordagem gradualista, com
investimento inicial em opg¢des de menor risco por exigirem menor investimento de recursos -
0 modo de entrada mais usual € a exportacdo direta ou indireta. Para as autoras, 0 baixo grau
de internacionalizacdo das grandes empresas brasileiras deve-se ao nosso modelo de

desenvolvimento econémico fundamentado na substituicdo das importacdes em vigor até a
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década de 1990, ao tamanho do mercado interno, as dificuldades provenientes da excessiva

carga tributaria, ao chamado custo Brasil e a politica cambial.

No que se refere a falta de confianga de empresas “retardatarias” na propria capacidade para
competir em ambito global, citada por Bartlett e Ghoshal (2000), foi realizada uma pesquisa
no Brasil sobre a competitividade das exportacdes de tecnologia e o medo de concorrer,
Segundo as conclusdes desse estudo, muitas empresas brasileiras concebem bons softwares,
mas encontram resisténcia no momento de exportar. Muitas razdes de ordem administrativa
ou econdmica dificultam as exportacbes mas, no caso da alta tecnologia, uma razéo
encontrada foi a baixa auto-estima, uma sensacdo de inferioridade quanto ao trabalho
intelectual, como se produtos desse nivel ndo pudessem ser brasileiros (CALLIGARIS apud
OLIVETTO, 2008).

Rocha (2003), porém, discorda da idéia de que o problema da pouca internacionalizacdo de
empresas brasileiras seja o complexo de inferioridade ou a falta de ousadia do empresariado
brasileiro. Ao analisar as razdes pelas quais as empresas brasileiras ndo se internacionalizam,
a autora conclui que isso ocorre em razdo de quatro fatores: (a) geografico, caracterizado por
fronteiras demarcadas por intransponiveis obstaculos naturais; (b) ambiental, em que
predominam as questdes relativas aos macroambientes politico e econémico; (c)
motivacional, em razdo da existéncia de um grande mercado doméstico que inibe a motivagédo

para internacionalizar-se e (d) cultural.

Quanto ao fator cultural, ela ressalta que a orientagédo dos brasileiros, de forma geral, tende a
ser predominantemente local. Além disso, afirma que, segundo as teorias da distancia cultural,
os brasileiros tendem a possuir uma auto-imagem em que se véem mais distantes do que
proximos da maioria dos povos, a excecdo dos latino-americanos e portugueses. Essas
ponderacOes evidenciam o modo como as questfes culturais sdo importantes e, no caso

brasileiro, parecem entraves no processo de internacionalizagéo de empresas.

O quadro elaborado por Rocha (2003) (Quadro 8, a seguir) sintetiza a relacédo entre os fatores
ambientais e os fatores motivacionais a fim de explicar seu impacto na internacionalizacéo de
empresas brasileiras, evidenciando que a falta de politicas consistentes para a insercdo do pais

no mundo globalizado dificulta a internacionalizacdo de nossas empresas:
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Quadro 8 - Razdes pelas quais as empresas brasileiras ndo se internacionalizam

FATORES AMBIENTAIS

FATORES MOTIVACIONAIS

IMPACTOS NA
INTERNACIONALIZACAO

Décadas de 1960 e 1970

forte crescimento da economia
brasileira;
grande expansdo do comércio
internacional;
politica governamental de
promocdo a exportacao.

Pedidos inesperados do exterior;

incentivos governamentais.

estimulo a internacionalizacéo via
exportacao.

Década de 1980

recessao internacional;
expansao do Japdo e tigres
asiaticos;
recessdo, decada perdida;
fechamento da economia.

escassez dos pedidos do exterior;
ida dos pedidos para a Asia,
escassez dos incentivos a
exportacao;
falta de competitividade nos
produtos brasileiros.

freio a internacionalizagdo via
exportacao.

Década de 1990: até 1995

abertura de mercado/entrada de
concorrentes;
criagdo do MERCOSUL;

aumento da percepgéo de risco no
mercado doméstico;
expansdo do contexto de
referéncia: abertura psicoldgica a
novos mercados.

estimulo ao investimento direto no
exterior.

Década de 1990: 1995-98

expansao do mercado interno (ap6s
1995);
politica cambial de
sobrevalorizacdo do real.

aumento da atratividade do
mercado doméstico;
falta de competitividade nas
exportacdes.

freio & internacionalizagdo via
exportacao;
estimulo ao investimento direto no
exterior.

Década de 1990: 1998-2000

crise cambial de
1999/desvalorizagéo do real.

aumento da competitividade dos
produtos brasileiros no exterior.

estimulo a internacionalizagdo via
exportacao;
freio ao investimento direto no
exterior.

Fonte: Rocha (2003, p. 21).

Cintra e Mouréo (2007) reforcam o aspecto motivacional apontado por Rocha (2003), ja que,
para eles, foi 0 tamanho do mercado nacional brasileiro que levou as empresas brasileiras a
enfrentar uma forte tendéncia inercial e a ndo se preocupar com uma atuacao internacional

planejada e sustentada.

Com o objetivo de estudar as causas e consequéncias da internacionalizacdo das empresas
brasileiras, a partir da década de 1990, Cassano et al. (2007, p. 7) estudaram cinco empresas
brasileiras internacionalizadas (Granero, Votorantim Metais, Coopama, Darling e Grupo Via
Mat). Segundo os autores, os fatores que levaram essas empresas a internacionalizacdo foram:
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a abertura do mercado interno, que foi promovida a partir do governo Collor,

provocando o acirramento da concorréncia,;

e a estabilidade monetéria, a partir da implantacdo do Plano Real, que permitiu melhor
direcionamento dos investimentos para a atividade produtiva;

e a internacionalizacdo do mercado interno brasileiro e a conseqlente reducdo da
participagdo de mercado das empresas nacionais;

e a melhoria da competitividade em decorréncia da modernizagdo do parque industrial
nacional;

e aexpansdo da capacidade produtiva;

e ainovacdo tecnoldgica e 0 aumento da qualidade do produto nacional.

Ja Honorio (2007), em sua pesquisa acerca de empresas brasileiras exportadoras, constatou
qgue aquelas que utilizam modos de entrada mais avancados sdo motivadas por fatores
particulares do mercado internacional: acesso & matéria-prima; aperfeicoamento de infra-
estrutura logistica; necessidade de se aproximar dos clientes; superacao de barreiras tarifarias

e ndo-tarifarias e posicionamento em mercados para fazer frente aos concorrentes.

Considerando as motivacdes para IED, do ponto de vista microecondémico, Coutinho et al.
(2008) identificaram trés grupos de empresas brasileiras: 1) as que buscam a lideranca global
em seus mercados, como a Vale e a JBS-Friboi; 2) as que buscam reducdo de custos, como
Coteminas e Vulcabras, e 3) as que buscam mercados para ampliar os espacos de acumulacédo

de capital.

Para o terceiro grupo, as motivagoes sdo: (a) a superacdo de barreiras tarifarias e ndo-tarifarias
ao comércio exterior (como sdo os casos da Gerdau e da CSN ao ingressarem no mercado de
aco norte-americano); (b) a proximidade com o cliente para intensificar o relacionamento
(como foi feito por Marcopolo, Sabd, WEG, Votorantim e Tigre); (¢) o estabelecimento de
canais de distribuicdo para exportagdes por meio da presenca de ativos logisticos e comerciais
no exterior (estratégia de empresas de bens de consumo ndo duraveis, como Cutrale e BR
Foods — fusdo entre Sadia e Perdigdo) e (d) a globalizacdo da marca, estratégia conduzida por

empresas cujos ativos intangiveis sdo fonte de vantagem competitiva e que visam a consolidar
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tais ativos também no exterior, com investimentos em a¢fes de marketing (como tém feito

Natura, O Boticario e Sdo Paulo Alpargatas).

Em um estudo cujo objetivo era fazer uma revisdo dos diversos trabalhos brasileiros sobre o
tema, Rocha et al. (2007) identificaram motivos para a internacionaliza¢do, por meio de IED,
de empresas brasileiras muito proximos aos aqui citados: desejo de crescimento; apoio as suas
préprias atividades de exportacdo; acesso a recursos e ativos estratégicos; acesso a mercados
protegidos; possibilidade de seguir os passos dos clientes internacionalizados; vontade dos
dirigentes; oportunidades inesperadas (empresas procuradas por terceiros, sem intencao
estratégica de se internacionalizarem) e valorizacdo da marca, inclusive no mercado

doméstico (Florense, Fujitec, Lenny e Marisol).

No que tange aos modos de entrada, embora haja excec¢des (VEIGA; ROCHA, 2003), muitos
autores (BARRETTO; ROCHA, 2003; MELLO; ROCHA, 2003; CYRINO et al., 2005;
JANK; TACHINARDI, 2007; KOVACS; OLIVEIRA, 2008; SOARES et al., 2008;
CYRINO; TANURE, 2009) verificaram que as empresas brasileiras costumam adotar o
modelo de internacionalizacdo de Uppsala (JOHANSON;VAHLNE, 1977): elas comegam
com a exportacao para paises com menor distancia cultural, mais proximos psiquicamente.
Esse processo ocorre, muitas vezes, de maneira passiva, ou seja, elas recebem pedidos

inesperados de clientes de outros paises.

Empresas brasileiras com maior experiéncia em negdcios internacionais estdo mais
preparadas para entrar em mercados internacionais por meio de unidades de producao propria,
escritorios de comercializagéo e aliangas estratégicas com parceiros internacionais (CYRINO;
OLIVEIRA JR., 2002). Quando isso ocorre, ha uma preferéncia por subsidiarias de controle
integral e é feita uma opcdo pela internalizacdo, possivelmente em decorréncia das
caracteristicas culturais do brasileiro, que ndo divide poder e controle com facilidade
(ROCHA et al., 2007). No caso de subsidiarias comerciais e de distribuicdo, as empresas
brasileiras costumam preferir investimento greenfield; j& em se tratando de unidades de

producéo, as aquisi¢cdes s&o mais comuns.

Em relacdo as estratégias de internacionalizagdo, Tanure et al. (2007) lembram que elas séo

ditadas, em grande parte, pelas vantagens competitivas desenvolvidas pelas empresas em seus
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paises de origem. Os autores afirmam que a transferéncia dessas vantagens competitivas tem

sido um dos grandes desafios das multinacionais brasileiras:

Um dos grandes desafios das multinacionais brasileiras, atualmente, reside na capacidade de
transferir as vantagens competitivas adquiridas no pais de origem e desenvolver, a partir de suas
competéncias distintivas, modelos de neg6cio adaptados a diferentes contextos culturais,
institucionais e mercadolégicos. As dificuldades de replicar o sucesso em outras localidades sdo
mais evidentes nas empresas cujas vantagens sdo fortemente baseadas no acesso privilegiado a
determinados fatores de producdo. (TANURE et al., 2007, p. 207).

Para Jank e Tachinardi (2007), as empresas brasileiras que se internacionalizaram tém

competéncia em fatores-chave para competir com sucesso em ambito internacional e, em

geral, sdo campeds nacionais em seus setores: Petrobras (petr6leo); Vale (minério); Gerdau

(metalurgia); Votorantim (cimento, minerais e metais); Tigre (tubos e conexdes); Sabd

(autopecas); Embraer (avides); WEG (motores); Marcopolo (carrocerias para énibus); Ambev

(bebidas); Calcados Azaléia (atual Vulcabrés, em calcados) e Sadia (atual BR Foods, em

alimentos).

Os tipos de vantagem competitiva e as estratégias de internacionalizacdo sdo apresentados, na

sequiéncia (Quadro 9), em forma de sintese:

Quadro 9 — Tipos de vantagem e estratégia de internacionalizagéo

VANTAGENS
COMPARATIVAS
DOMINANTES PARA
O SUCESSO
COMPETITIVO

VANTAGENS
COMPETITIVAS
ATUAIS
DIFICILMENTE
TRANSFERIVEIS

VANTAGENS
COMPETITIVAS
ATUAIS
POTENCIALMENTE
TRANSFERIVEIS

CONSTRUCAO DE
NOVAS
VANTAGENS

TIPOS

Acesso privilegiado a
fatores (matérias-primas
e mao-de-obra) e a
custos competitivos.

marca no Brasil;
integracdo vertical

base local de clientes.

tecnologia de produto;

gestdo de marketing;
exceléncia em
processos;

gestdo de operagdes;

base global de clientes;
logistica e gestdo da

cadeia.

capacidade de inovacdo;
capacidade dinamica de
aprendizagem;
competéncia
empreendedora.
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alavancar e intensificar | alavancar e intensificar replicar o modelo utilizar as competéncias

12 exportagdes a partir do exportacdes a partir do adaptado dindmicas e de inovagéo
w g()« Brasil; Brasil; (multinacionalizagdo); para aprender em novas
8 N melhorar a posi¢do na expandir seletivamente buscar a integracéo localidades;
< 3:1 cadeia de valor a jusante 0s elos posteriores da entre as subsidiérias. capacidade de gerir uma
Q cZ) (proximidade com o cadeia (vendas, pos- rede corporativa de
I;: 5 cliente); vendas, montagem conhecimentos;
o< expandir o modelo para final); metanacionalizacdo.
hE outras localidades (se | modificar os modelos de
w = houver) com vantagens negécio e desenvolver

Z semelhantes (resource | competéncias similares.

seeking).

Fonte: Cyrino; Tanure (2009, p. 31).

Deve-se comentar que marca é considerada por Cyrino e Tanure (2009) uma vantagem
competitiva dificilmente transferivel, o que somente é verdade se a empresa nao tiver
competéncia para gerenciar sua marca em ambito global, aproveitando o aprendizado da
construcdo e da gestdo da marca no pais de origem para construi-la em outros paises. No
entanto, deve-se reconhecer que nao € um ativo que se transfere automaticamente, pois uma
marca solida no Brasil pode ser totalmente desconhecida em outros paises. A marca é um
ativo que demanda investimentos de longo prazo e de conhecimento dos fatores culturais,
sociais e psicologicos que influenciam decisGes de compra, tanto de consumidores quanto de

compradores organizacionais em cada pais ou regido de atuacao.

A maioria das multinacionais brasileiras ainda tem a matriz, no Brasil, como a principal
referéncia para a gestdo das atividades internacionais. As decisfes séo centralizadas nessa
matriz e ha um alto controle sobre as operacdes internacionais, com sistemas e procedimentos
da matriz sendo replicados no exterior, de acordo com Tanure et al. (2007). Mas eles
ressalvam que boa parte dessas empresas esta migrando para um pensamento policéntrico,
adaptando suas estratégias para cada mercado e dando mais autonomia para as operacgoes
globais. Empresas brasileiras que adotam o pensamento global, criando redes globais para

tracar estratégias transnacionais, contudo, constituem ainda uma rara excecao.

Ao analisar os casos das empresas Construtora Norberto Odebrecht, Petrobras e Companhia
Siderdrgica Nacional (CSN), Oliveira Junior (2007) encontrou iniciativas estruturadas para a
transferéncia de conhecimento e para a adogdo de uma abordagem de rede a fim de viabilizar

fluxos de conhecimento. No entanto, ficou claro que a adogdo de praticas que valorizam o
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compartilhamento de conhecimento aumenta com a experiéncia internacional e com a

relevancia da operacéo internacional para a multinacional brasileira.

Em outras palavras, as empresas multinacionais brasileiras ainda tém um longo caminho a
percorrer. E entre os principais desafios estédo justamente adotar uma visdo global, ampliando
0s mapas mentais dos gestores para além das atuais fronteiras geograficas (CYRINO;
TANURE, 2009; ROCHA et al., 2009). Sendo entrantes tardias, as empresas brasileiras
precisam adotar posturas mais ousadas: abordagens internacionais mais imediatas, como as
Born Global, parecem ser, em geral, mais apropriadas do que as graduais de Uppsala, se 0

pais quiser de fato ser considerado um importante jogador global nas proximas décadas.

Como foi mencionado anteriormente, o0 processo de internacionalizacdo de empresas
brasileiras tem sido mais timido do que nos demais paises BRIC, especialmente na China e na
india. Embora seja quase impossivel replicar estratégias de desenvolvimento adotadas por
outras economias e obter resultados iguais, Levy et al. (2008) identificaram algumas politicas
chinesas que poderiam ser consideradas para o Brasil. Dentre elas, esté a politica de inovacao,
que concentrou geograficamente os incentivos a geracdo e transferéncia de tecnologia,

contribuindo para o desenvolvimento das industrias intensivas em conhecimento.

Os autores recomendam a concentracao de esforcos “na geracao e transferéncia de tecnologia,
articulando-os com os clusters de desenvolvimento tecnolégico e com os centros de ensino e
pesquisa, tanto publicos como privados” (Levy et al., p. 194). Além disso, recomendam
adotar a politica de qualificagdo de mao-de-obra chinesa, que concentrou 0s gastos em
educacéo nas carreiras mais cientificas, compativeis com as necessidades do desenvolvimento
industrial. Em conclusdo, fizeram sugestfes para aumentar a producéo e a exportacdo de bens

intensivos em conhecimento.

O Brasil tem muitos casos de sucesso (GIAO et al., 2008; CASANOVA; HOEBER, 2009;
CARVALHO; BARCELLOS, 2009; HEAU et al., 2009; ARRUDA et al., 2009, entre outros)
para contar sobre a internacionalizacdo de suas empresas, com consequéncias muito positivas
(CASSANO et al., 2007, p. 7-8):

e 0 aumento do lucro operacional em detrimento dos resultados financeiros;

e aabsorcdo de tecnologia e processos para atendimento do mercado internacional;
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e 0 redirecionamento da estratégia competitiva de orientacdo para custos (com baixa

qualidade) para orientacdo para diferenciacao;

e amaior capacitacdo e produtividade da mao-de-obra nacional,

e amelhoria dos processos gerenciais e a reducdo de custos administrativos.

A Sociedade Brasileira de Estudos de Empresas Transnacionais e da Globalizagdo Econémica

(Sobeet) divulgou que o Brasil ja tem aproximadamente mil empresas com algum interesse no

exterior. Na média, o indice de internacionalizacdo das empresas — que considera o peso de

ativos, receita e funcionarios no exterior em relagdo ao total, segundo metodologia da
UNCTAD - subiu de 14,9%, em 2007, para 17,4%, em 2008. Além disso, 73,5% das

empresas pesquisadas pretendem manter ou aumentar investimentos no exterior no curto

prazo (até 2010), o que evidencia uma tendéncia positiva rumo ao comprometimento dessas

empresas com seus negdcios internacionais. A pesquisa listou as 57 multinacionais brasileiras

mais internacionalizadas. No Quadro 10 a seguir as 15 maiores empresas do ranking sdo

apresentadas:

Quadro 10 — Multinacionais brasileiras mais internacionalizadas

CLASSIFICACAO | EMPRESA OU GRUPO SETOR DE INDICE DE
ATIVIDADE INTERNACIONALIZAGCAO

(%)
1 JBS Friboi Alimentos 68,4
2 Construtora Norberto Construcédo e 63,0

Odebrecht engenharia
3 Grupo Gerdau Metalurgia e siderurgia 55,9
4 Metalfrio Eletroeletronica 49,6
5 Coteminas Textil, couro e 44,2
Vestuarios

6 Ibope Servigos especializados 42,5
7 Sabd Veiculos e pegas 40,4
8 Magnesita Mineragéo 38,3
9 Marfirg Alimentos 34,3
10 AmBev Bebidas 30,1
11 Vale Mineragéo 29,0
12 Artecola Quimica e petroquimica 27,7
13 Marcopolo Veiculos e pegas 25,2
14 WEG Mecénica 21,2
15 Gol Transportes e logistica 20,6

Fonte: Mutinacionais (2009, p. 22).

Especificamente no setor de franquias, com relagdo a internacionalizagdo das redes

brasileiras, ha atualmente 59 redes atuando no exterior (Quadro 11, a seguir), em todos 0s

continentes, e 0 nUmero cresce constantemente. Ao mesmo tempo em que esse nimero mostra
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0 amadurecimento do setor, evidencia a grande oportunidade de crescimento, pois ha quase
1400 redes franqueadoras atuando no pais e mais de mil sdo nacionais, ou seja, ha um

percentual ainda muito baixo de empresas que atuam no exterior.



Quadro 11 — Redes franqueadoras brasileiras no exterior

Setor Empresa / Marca Paises de atuacao

1 |Escolas de Idiomas ABC- AMERICAN BRAZILIAN CENTER Portugal
2 |Vestuario AKAKIA Angola
3 |Escolas de Idiomas ALPS EUA
4 |Alimentacao AMOR AOS PEDACOS Portugal
5 |Educacgéo e Treinamento ANGLO-AMERICANO FORMANDO EMPREENDEDORES Paraguai
6 _|Acessorios Pessoais e Calcados AREZZO Paraguai, Portugal, VVenezuela e China
7 |Limpeza e Conservacdo ASTRAL Portugal
8 |Cosméticos e Perfumaria BIOMIST Portugal
9 |Educacéo e Treinamento BIT COMPANY Portugal, Equador e Angola
10 |Alimentacao BOB'S Angola, Portugal
11 |Alimentacéo CAFE DO PONTO Paraguai
12 |Vestuario CANTAO/REDLEY Africa do Sul, Alemanha, Colémbia, Emirados Arabes, Estados Unidos, Franca, Italia,Canada e Australia
13 | Acessorios Pessoais e Calgcados CARMEN STEFFENS Estados Unidos, Paraguai, Portugal, Uruguai, Argentina e Australia
14 |Alimentacdo CASA DO PAO DE QUEIJO Estados Unidos, Portugal
15 |Escolas de Idiomas CCAA Argentina, Chile, Estados Unidos, Japdo, Portugal, Guatemala e El Salvador
16 |Educacédo e Treinamento CDI Japao
17 |Beleza, Saude e Produtos Naturais CHAMMA DA AMAZONIA Portugal
18 | Acessoérios Pessoais e Calcados CHILLI BEANS EUA e Portugal
19 |Alimentacéo CHINA IN BOX México
20 |Mobveis, Decoragédo e Presentes CLOSET & CIA Chile, Paraguai, Bolivia
21 |VVestuario coLccCl Guatemala, Arabia Saudita, Portugal, Espanha, Japdo, Franca e EUA
22 |Limpeza e Conservacéo COMBATE Estados Unidos, Portugal
23 |Negdcios, Servigos e Conveniéncia COSTURA DO FUTURO Angola e México
24 |Comunicacéo, Informatica e Eletronicos DATASUL Argentina, Chile, Colémbia
25 |Beleza, Saude e Produtos Naturais DEPYL ACTION Venezuela
26 |Escolas de Idiomas ESCOLAS FISK Angola, Argentina, Estados Unidos, Japdo, Paraguai
27 |Hotelaria e Turismo EXPERIMENTO México
28 | Bebidas, Cafés, Doces e Salgados FABRICA DI CHOCOLATE Espanha, Inglaterra, Japdo, México e Portugal
29 | Vestuario GREEN Portugal, Emirados Arabes e Angola
30 | VVestuario HERING STORE Ardbia Saudita, Paraguai, Venezuela, Uruguai, Guatemala e Bolivia
31 |Beleza, Saude e Produtos Naturais HOKEN Nigéria, Espanha, Paraguai, Portugal e Bolivia
32 |Vestuario HOPE LINGERIE Israel
33 |Entretenimento e Lazer 1IGUI Argentina, Portugal
34 |Beleza, Saude e Produtos Naturais JACQUES JANINE Estados Unidos
35 | VVestuario LILICA & TIGOR Coldmbia, Italia, Portugal, Peru, Libano e Guatemala
36 |Livrarias e Papelarias LIVRARIA E PAPELARIA NOBEL Espanha, Portugal e Angola
37 |Servicos Automotivos LOCALIZA RENT A CAR Argentina, Chile, Equador, Paraguai, Bolivia, Peru, Coldmbia e Uruguai
38 |Beleza, Saude e Produtos Naturais MAGRASS Paraguai
39 |Educacéo e Treinamento MICROCAMP INTERNACIONAL Portugal
40 |Comunicag&o, Informética e Eletrénicos TOTVS (MICROSIGA) Argentina, México, Chile, Paraguai, Porto Rico e Portugal.
41 | Alimentagéo MISTER SHEIK Angola
42 | Acessorios Pessoais e Calcados MORANA EUA e Portugal
43 | VVestuario MORMAII México, Portugal e Franca
44 |Beleza, Saude e Produtos Naturais MUNDO VERDE Angola e Portugal
45 |Cosméticos e Perfumaria O BOTICARIO Estados Unidos, Paraguai, Portugal, Uruguai, Bolivia, Peru, Africa do Sul, Colémbia, Angola e Emirados Arabes
46 |Beleza, Saude e Produtos Naturais ORTHODENT Portugal
47 | Alimentagéo PASTELANDIA EUA
48 |Vestuario PUC Arabia Saudita
49 | VVestuario RICHARDS Portugal e Angola
50 |Vestuario ROSA CHA EUA, Portugal e Turquia
51 |Negdcios, Servigos e Conveniéncia SAMBA38 EUA
52 |Limpeza e Conservacao SAPATARIA DO FUTURO Meéxico e Angola
53 |Alimentacéo SHOWCOLATE Espanha, Estados Unidos, Portugal, Honduras, Chile, México, Portugal, Peru, Panaméa e Guatemala
54 |Alimentacao SPOLETO Meéxico e Espanha
55 |Cosméticos e Perfumaria TRUSS COSMETICS Angola

P . Africa do Sul, Alemanha, Guadalupe, Grécia, Cuba, Canada, Argentina, Filipinas, Franca, Chile, Emirados Arabes,
S [~ CESSETEs [PEsserts @ CElEEt s WA UIN© Egito, Espanha, Italia, México, Vegezuela,Holanda, Peru, Jordégnia, Portuga‘i, Costa Riga, Panama, Peru e Colombia
57 | Alimentagéo VIVENDA DO CAMARAO Paraguai
58 |Beleza, Saude e Produtos Naturais WERNER COIFFEUR Angola
59 |Escolas de Idiomas WIZARD EUA, Japéao, Portugal, Irlanda e México

Fonte: dados cedidos pela ABF, em junho/20009.
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O modo de entrada ndo necessariamente se d& por meio do franchising; ha casos de IED com
loja propria ou mesmo de estagios iniciais de insercdo, como a exportacdo de produtos. Tanto
Vance et al. (2007) quanto Madeira (2008) verificaram por meio de suas pesquisas que a
Escola de Uppsala é uma das teorias que mais contribuem para explicar o processo de
internacionalizagdo de empresas franqueadoras brasileiras. Freire e Rocha (2003, p. 125)

chegaram a mesma conclusao ao analisarem o caso de O Boticério:

No caso de O Boticéario, a empresa passou pelos estagios de ndo exportacdo, para exportacao de
produtos através de agentes (venda de produtos para terceiros em outros paises, que se
encarregavam da venda), para posteriormente partir para o investimento direto (estabelecimento de
lojas proprias e franqueadas).

Todavia, a escolha tanto do modo de controle quanto da localizagdo, por vezes, acontece em
circunstancias que nada tém a ver com a estratégia da empresa franqueadora. No caso da
empresa Pastelandia, por exemplo, uma franqueada brasileira se propds a levar a franquia para
os Estados Unidos (PESSOA; ROCHA, 2003). No caso de O Boticario (FREIRE; ROCHA,
2003), a ida para Portugal ndo foi fruto de uma analise das op¢fes de expansdo, mas uma
decisdo de carater oportunista: a empresa aceitou a proposta de abertura de lojas feita por

parentes de franqueados bem-sucedidos no pais.

Além do modo de entrada e da localizacdo, outra questdo chave para empresas franqueadoras
é a escolha dos franqueados, se a forma de internacionalizacdo for o sistema de franquias, é
claro. Como ocorreu no caso de O Boticario, recém mencionado, é comum que empresas
brasileiras escolham pessoas ja conhecidas, pois a confianca nas relaces € muito importante
em processos de internacionalizagcdo de empresas brasileiras (TANURE et al., 2007). Blundi e
Rocha (2003) viram que, na escolha de parceiros caso viessem a se internacionalizar, os
franqueadores prefeririam estar em contato com paises cuja cultura ndo fosse muito diferente
da nossa. Os autores observaram, ainda, que os franqueadores procuram relagdes nas quais

possam compartilhar alguns referenciais.

Embora ainda sejam poucas as redes no exterior, hd muitos incentivos para a
internacionalizacdo delas. Um deles é o trabalho realizado pela ApexBrasil e pela ABF. No
final de 2008, a ABF encerrou a segunda edicdo do projeto de internacionalizagcdo de

franquias brasileiras em parceria com a ApexBrasil e se preparava para a renovacgao para o
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biénio 2009/10. Inclusive dois dos diretores da ABF acabaram de assumir 0s cargos de

secretarios executivos do WFC.

Segundo afirmou Ricardo Camargo, diretor executivo da ABF, o balanco do projeto é
positivo, tanto na dimens&o institucional quanto na de negdcios. Em relacéo aos resultados de
negocios, a ABF e as redes Lilica Ripilica, Carmen Steffens, Livraria Nobel, Showcolate,
Global Franchise, Bob's, Wizard, Morana e Flytour participaram de eventos em mais de 20
paises, inaugurando 45 unidades no exterior até meados de 2008, o que gerou divisas que
ultrapassaram a marca dos dois milhdes de délares (ABF, 2009b). Os recursos desse projeto
sdo aplicados no desenvolvimento de inteligéncia comercial, na promocao de workshops de
informacdo e na capacitacdo das empresas, além da participacdo em importantes feiras
internacionais do setor e da realizacdo de missdes comerciais e de prospec¢cdo a novos

mercados.

Alguns exemplos da participacdo do Brasil em eventos internacionais do setor foram as
recentes 492 Convencdo Anual do Franchising da IFA, que ocorreu em fevereiro/2009, nos
Estados Unidos, do qual participaram dez empresarios brasileiros, e a Franchise Expo Paris,
principal feira internacional de negdcios em franquia da Europa, que aconteceu em
mar¢o/2009, na Franga. A cada ano, a Franchise Expo Paris tem um pais convidado de honra
e, nessa edicdo, foi o Brasil. As redes brasileiras de franquia presentes na exposicdo foram
Arezzo, Bob’s, IGUI, Hering, Morana, Mar Rio, O Boticario e Via Uno.

Tais redes buscam intensificar seus projetos de expansao internacional, por isso apresentaram
seus conceitos de negdcios ao mercado francés. A franquia Via Uno — marca de calcados e
acessorios femininos com 84 lojas no exterior — foi agraciada com o prémio Business Award
Franchise 2009. Concorreram ao prémio diversas franquias brasileiras, pois participam da
avaliacdo apenas franquias com origem no pais homenageado. O principal critério para a
escolha do vencedor é o desempenho internacional da franquia e a aceitagdo de seu modelo de

negocio bem como de seus produtos/servigos no mercado internacional (ABF, 2009b).

Outra rede premiada no exterior recentemente foi a Spoleto, de alimentacéo, na 222 edigéo da
Feria Internacional de Franquicias, que ocorreu em margo/2009, no México, realizada pela

Asociacion Mexicana de Franquicias, que tem por objetivos promover, divulgar e fomentar o
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desenvolvimento do sistema de franquias no segundo maior mercado do setor na América
Latina (ABF, 2009b).
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2 MUNDO DAS MARCAS

Nesta secdo, propde-se uma imersao ao mundo das marcas. Inicia-se com algumas definicdes
consideradas relevantes para a compreensdo do tema. Em seguida, faz-se uma andlise da
evolucéo do papel das marcas ao longo do tempo e procura-se explicar a expressao “gestao de
marcas” em ambito geral e no contexto brasileiro, o que vai possibilitar tratar da gestdo
internacional de marcas na seqliéncia. Ao abordar esse assunto, sdo feitas consideracdes sobre
o marketing global, as estratégias de marketing global e as marcas globais. Por considerar o
tema atual e pertinente ao estudo, faz-se também uma reflexdo sobre o potencial contributivo
da marca de origem para a construcdo de marcas globais. Finaliza-se com consideracfes sobre
a internacionalizacdo de marcas brasileiras, com a descri¢do da construcdo da marca Brasil e
com uma analise sobre seu papel como marca de origem para empresas e produtos brasileiros

comercializados no exterior.

2.1 Definicdes

Em primeiro lugar, cabe definir uma marca. Em 1955, Gardner e Levy escreveram um artigo
na Harvard Business Review intitulado “O produto e a marca”, no qual ja reconheciam que a
marca é mais do que um nome utilizado para diferenciar fabricantes de produtos — é um
simbolo complexo que representa varias idéias e atributos. Além disso, os autores afirmavam
que os atributos funcionais dos produtos ndo seriam suficientes para diferenciar as marcas;

para tal, seria necessario desenvolver atributos emocionais ou “de imagem”.

Atualmente, a definicdo mais utilizada é a da American Marketing Association (AMA), que
foi escrita em 1960 e esta presente no livro de Kotler e Keller (2006, p. 269): uma marca €
“um nome, termo, sinal, simbolo ou design, ou uma combinacao de tudo isso, destinado a
identificar os produtos ou servicos de um fornecedor ou grupo de fornecedores para
diferencid-los de outros concorrentes”. Essa definigdo contém as fungdes basicas de uma

marca: identificar e diferenciar.
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J& Bedbury (2002, p. 37) d& uma longa definicdo de marca, que é importante por chamar a
atencdo para diversos pontos vitais a construcdo de marcas no século XXI, como o fato de as

marcas adquirirem vida propria na mente dos consumidores:

A marca é o somatério do bom, do ruim, do feio e do que ndo faz parte da estratégia. [...] As
marcas absorvem conteldo, imagens, sensacdes efémeras. Tornam-se conceitos psicoldgicos na
mente do publico, onde podem permanecer para sempre. Como tal, ndo se pode controla-las por
completo. No maximo, é possivel orientéd-las e influencia-las.

Numa perspectiva de autor europeu, Kapferer (2004, p. 14) define marca como “um sistema
vivo composto de trés elementos: um multissinal (nome, identidade gréfica, simbolo),
associado a um (ou mais) produto(s)/servico(s), ao(s) qual(is) € associada uma promessa de
qualidade, seguranga e pertinéncia a um universo”, que poderiamos interpretar como 0
beneficio. Esse autor adota uma concep¢do holistica, na qual as marcas sdo vistas como

objetos vivos que se relacionam com os consumidores.

A definicdo de Perez (2004) parece considerar, ainda que ndo propositalmente, as visdes de
Gardner e Levy (marca é um simbolo), de Bedbury (marca € um conceito psicolégico) e de
Kapferer (marca ¢ um objeto vivo). Para ela, “a marca ¢ uma conexao simbolica e afetiva
estabelecida entre uma organizacdo, sua oferta material, intangivel e aspiracional e as pessoas
para as quais se destina” (PEREZ, 2004, p. 10).

Levando em conta as afirmacfes de autores como Aaker (1998), Keller (2003), Bedbury
(2002) e Kapferer (2004), entre outros, Khauaja (2005, p. 23-4) propde a definicdo de uma
marca solida como sendo aquela que

a) conta com produtos e servicos na empresa que possuem desempenho e qualidade

adequados aos segmentos-alvo;

b) é lembrada pelos consumidores potenciais;

c) possui beneficio(s) forte(s) e diferenciador(es) para o consumidor-alvo;

d) é considerada relevante para atender as necessidades e desejos de um grupo;

e) mantém-se relevante para o consumidor a longo prazo;

f) é considerada diferente das demais pelos consumidores-alvo;

g) possui uma imagem condizente com a identidade transmitida pela empresa;

h) possui um portfolio que ajuda a construir sua imagem;
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i) possui percepcdo de qualidade adequada as expectativas dos consumidores-alvo das
acOes de marketing da empresa;

j) cria um vinculo de fidelidade com seus consumidores-alvo;

k) garante a lucratividade da empresa ou, pelo menos, da unidade de negécio;

I) possui valor patrimonial elevado.

Uma vez mencionadas algumas definigdes de marca, deve-se esclarecer que sao utilizadas no
presente estudo as definices de Perez (2004) para marca e de Khauaja (2005) para marca
solida. Quanto & questdo referente a gestdo de marcas, em seguida, serdo apresentados e
discutidos alguns conceitos-chave, que sdo identidade, posicionamento e imagem. O objetivo

¢ diferencia-los.

Aaker e Joachimsthaler (2000, p. 47/54) defendem que a identidade de marca ¢ “a pedra
fundamental para a estratégia de marca”. Eles definem identidade de marca como “um
conjunto de associagdes que o estrategista de marca procura criar ou manter”. Os autores
afirmam que uma marca forte deve ter uma identidade rica e clara, a fim de formar uma
imagem so6lida e pertinente na mente dos consumidores. Se a empresa for eficaz na construgéo
de sua marca, a percepcdo dos consumidores, isto €, a imagem da marca, sera equivalente a

identidade da marca, que representa aquilo que a empresa deseja que sua marca signifique.

Kapferer (2003) faz uma clara distin¢do entre identidade e imagem, colocando a primeira
como um conceito de emissdo e a segunda como um conceito de recepc¢ao. Isso significa que a
identidade é a concepgdo que a marca tem de si mesma e a imagem é uma decodificacéo feita
pelo publico de todos os sinais emitidos pela marca. Na figura a seguir (Figura 2) mostra-se a

diferenca entre identidade e imagem:
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Figura 2 — Identidade e imagem da marca

Emissdo Meios Recepcéo
ruido da concorréncia

}

Identidade da marca — Sinais emitidos — Imagem da marca
Nome da marca
Simbolos visuais
Produtos e Servicos
Preco
Comunicago, etc.

Fonte: adaptado de Kapferer (2003, p. 87).

Para emitir a identidade da marca, parte-se da propria identidade da empresa que ¢ “aquilo
que permite a organizacdo ou uma parte da organizagdo ter a sensacdo de existir como um ser
coerente e especifico, assumindo sua histdria e ocupando um espago em relagdo aos outros”
(KAPFERER, 2003, p. 84).

O primeiro esforgo de construgdo de uma identidade de marca deve estar orientado para 0s
empregados, dado que “o ponto de partida para o impacto no ambiente externo ¢ a realidade
interna da empresa” (TAVARES, 1998, p. 74). Para projetar uma determinada imagem, os
dirigentes da empresa precisam cuidar da realidade interna. Assim como as marcas, uma
identidade corporativa solida precisa se basear nos valores organizacionais, que devem, de
fato, ser praticados no dia-a-dia. A seguinte citacdo resume bem a relagdo entre identidade

corporativa, publico interno e imagem refletida para o publico externo:

A identidade corporativa deriva das experiéncias da empresa, desde sua fundacéo, de seus registros
cumulativos de sucessos e fracassos, além de suas perspectivas. Ela descreve as caracteristicas
centrais e permanentes da empresa que devem ser conhecidas pelos empregados. A imagem é
refletida e a identidade € construida a partir de agdes internas, para produzir impacto externo junto
a seus varios publicos. A identidade deve prescrever o conjunto de valores e principios que esses
publicos associam com a empresa. (TAVARES, 1998, p. 74).

Para Keller e Machado (2006, p. 83), o conceito de identidade refere-se aos valores centrais
da marca, que sdo “os conjuntos de associagdes abstratas (atributos e beneficios) que
caracterizam os cinco a dez aspectos ou dimensdes mais importantes de uma marca”. Essas

dimensGes devem sintetizar 0 que a marca representa. Se uma marca sélida como Brastemp,
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por exemplo, realizasse uma sondagem de marca, 0s consumidores provavelmente citariam
como valores centrais o design dos produtos; a tecnologia; a inovacao; o servico e a campanha
publicitaria que popularizou a expressao “nao ¢ uma Brastemp”, a qual remete ao que ha de
melhor no mercado. Os autores defendem que, para dar mais foco aquilo que uma marca
representa, deve-se definir a alma da marca, isto €, uma frase curta que capture a esséncia dos
valores da marca. No caso do exemplo da Brastemp, possivelmente a alma seria “qualidade

incomparavel”.

O outro conceito fundamental citado anteriormente é o de posicionamento, que, segundo
Kotler e Keller (2006, p. 305), “¢ a agdo de projetar o produto e a imagem da empresa para
ocupar um lugar diferenciado na mente do publico-alvo”. O termo foi disseminado pelos
consultores de marketing Ries e Trout (2002), os quais defendem que o que importa ¢é aquilo
que estad na cabeca do cliente. Sendo assim, é preciso construir a identidade da marca e, por
meio de estratégias de marketing adequadas para ela, posiciona-la na mente dos clientes para

que eles formem uma imagem da marca condizente com a identidade construida.

Por meio da apresentacdo da figura a seguir (Figura 3), mostra-se a relacdo entre todos esses

elementos, entre os quais deve haver coeréncia ao longo do tempo:

Figura 3 — Identidade, posicionamento e imagem de marca

Produto —
__—Preco
Identidade B Mercado
—Promogio ——
Posicionamento
- \Distribuigéo -

Impressdes

Fonte: adaptado de Telles (2004, p. 57).
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Segundo Keller e Machado (2006), a declaracdo de posicionamento de uma marca deve
descrever como ela pode competir contra um conjunto de concorrentes em um mercado
definido. Assim, a declaracdo deve conter o publico-alvo da marca (para quem a marca se
destina); a estrutura de referéncia competitiva (quem é a marca) e o conjunto de diferenciacao
da marca (o que faz a marca). No conjunto de diferenciacdo, explicitam-se os pontos de
paridade da marca, que sdo as associacfes que os consumidores acreditam ser necessarias
para que a oferta seja legitima e tenha credibilidade em uma determinada categoria de
produtos, e os pontos de diferenca, que sdo as associagdes de marca fortes, favoraveis e

exclusivas.

O conceito de elementos da marca também é muito importante. Esses elementos sdo
justamente aqueles que servem para identificar e diferenciar a marca, podendo ser legalmente
protegidos (KELLER; MACHADO, 2006). Sdo elementos de marca: nome; dominios na
internet logotipos e simbolos; personagens; slogans; jingles e embalagens. Perez (2004, p.
47), em uma perspectiva semiotica, chama esses elementos de expressividade da marca. Ela

afirma:

As marcas se expressam por meio do nome que apresentam, do logotipo, da forma e do design dos
produtos que encarnam, da embalagem e do rétulo, da cor, do slogan, do jingle, da personalidade,
do personagem que representa, de um mascote, além de outros recursos e do contexto
organizacional, envolvendo os funcionarios e 0s parceiros e suas relagdes com o meio social.

De acordo com Gobé (2002, p. 117) — autor que cunhou o termo “marca emocional” —, 0S
elementos da marca necessitam despertar os sentidos dos clientes ou consumidores: “a oferta
comercial de produtos similares prolifera e o elemento sensorial pode ser o fator-chave na
escolha de determinado produto”. Sendo assim, ele sugere que sejam utilizados sons, cores,
sabores, formas e aromas para despertar os cinco sentidos (audicdo, visdo, paladar, tato e

olfato) e, se possivel, gerar um efeito sinestésico, isto €, a convergéncia dos sentidos.

De fato, questdes relacionadas aos sentidos “formam impressdes em nossa memoria, porque
sdo responsaveis por associagdes mentais que colaboram para a construgdo de sentido”
(PEREZ, 2004, p. 47). A finalidade é que a marca consiga penetrar nos sentidos dos
consumidores e causar sensa¢des agradaveis, ocasionando uma aproximacao que, se for bem-

sucedida, estabelecerd uma conexdo, de preferéncia emocional.
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Gobé (2002) propde que os gestores de marcas se fagcam as seguintes perguntas para despertar

0s cinco sentidos e promover uma conexao emocional entre 0s consumidores e as empresas e

seus produtos:

a.

=

A K

que tipo de musica pode ser tocado, num ponto de venda, para que seja transmitida a
identidade emocional da marca?

que padrdes de cor poderdo transmitir a emocao adequada a minha marca?

gue imagens no ambiente permitirdo ao consumidor identificar minha marca?

o fato de servir alimentos pode afetar o comportamento do meu consumidor?

0 aroma pode criar associagdes positivas com uma marca?

como transformar o toque numa experiéncia da marca?

Algumas marcas investem em despertar os cinco sentidos dos clientes e conseguem de fato

fazé-lo. A marca Coca-Cola, por exemplo, procura fazer isso no momento de consumo do

produto. Supondo o consumo da garrafa de 290 ml, o consumidor tem a experiéncia de ver e

pegar a garrafa no formato Unico da Coca-Cola e, de preferéncia, gelada. Ele ouve o som do

gas sendo liberado no momento da abertura da tampa e o0 som do produto sendo despejado no

copo. O consumidor sente o cheiro do produto e tem a sensacdo do gas e da espuma ao

aproximar o rosto do copo; por fim, ele sente o sabor do produto. Os elementos de marca,

dessa forma, como se viu, ajudam a construir a identidade da marca.

No que tange a construcdo de marcas, Keller (2003) prop&e quatro passos:

a)

b)

d)

garantir a identificacdo da marca com os clientes e a associa¢cdo, em suas mentes, da
marca com uma categoria de produtos especifica ou com uma necessidade dos
clientes;

estabelecer o significado (ou esséncia) da marca na mente dos clientes, criando uma
ligacdo entre as associacBes tangiveis e intangiveis da marca com determinadas
propriedades;

verificar as respostas dos clientes a identidade e ao significado da marca;

converter a resposta a marca num relacionamento de lealdade entre os clientes e a

marca.

Trata-se de passos que incluem questdes fundamentais para a constru¢cdo de marca: a

identidade da marca; o significado da marca; as respostas a marca e o relacionamento com a
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marca. Com o objetivo de fornecer uma estrutura para a construcdo de uma marca, seguindo
0s quatro passos propostos, Keller elabora uma piramide que chama de modelo customer

based brand equity (CBBE), a qual vem ilustrada a seguir (Figura 4).

Figura 4 — Pirdmide de construcéo de brand equity

Ressonancia
Julgamentos Sentimentos
Desempenho Imagem Significado
i Identidade
Conhecimento

Fonte: Keller (2003, p. 76).

Para construir a identidade da marca, é necessario incentivar o conhecimento dela entre os
clientes potenciais. Ocorre que, mais do que apenas lembrar o nome da marca, 0
conhecimento inclui relacionar a marca (home, logomarca, simbolos, entre outros) a certas
associacdes na memoria. O autor ainda ressalta a necessidade de o conhecimento da marca ser
profundo (o consumidor espontanea e facilmente lembra-se da marca) e amplo (variedade de

situagdes de compra e de uso nas quais 0s elementos da marca vém a mente).

O desempenho refere-se a qualidade do produto. Keller (2003) afirma que a experiéncia dos
clientes com a marca necessita, no minimo, atender suas expectativas e, quando os resultados
atendem ou ultrapassam as expectativas, ocorre a satisfacdo do cliente. Além de se referir as
caracteristicas intrinsecas do produto, o desempenho esta relacionado aos servicos agregados,

ao estilo e design, ao preco e a confianca e durabilidade do produto.

A imagem da marca diz respeito as caracteristicas extrinsecas do produto, como o perfil dos
usuarios; as situacdes de compra e uso; a personalidade da marca; seus valores, sua histéria e

suas experiéncias. S80 os chamados fatores intangiveis. O objetivo do desempenho do
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produto e da imagem da marca é dar um significado a marca por meio da construcdo de

associacOes favoraveis.

O passo seguinte, na piramide de Keller, refere-se aos julgamentos e aos sentimentos dos
clientes em relacdo a marca. Os julgamentos sdo as opinides pessoais dos clientes e suas
avaliacOes da marca, ou seja, a maneira pela qual os clientes relacionam os atributos tangiveis
e intangiveis para formar uma opinido acerca da marca. Sendo assim, os clientes julgam a
qualidade da marca; a credibilidade da marca (e da empresa fabricante ou detentora da
marca); a consideracdo de compra e a superioridade da marca (se é considerada Unica e/ou
superior as demais). J& 0s sentimentos sao as respostas emocionais motivadas pela marca, isto
é, as emoc0Oes provocadas pela marca e por seu programa de marketing, a forma como a
marca afeta as percepcdes que os clientes tém de si mesmos e de sua relagdo com outras

pessoas.

Por fim, no topo da piramide, hd a ressondncia da marca, ou seja, a hatureza do
relacionamento dos clientes com a marca e a extensdo de sua “sintonia” com a marca. Keller
(2003) cita a Harley Davidson como marca de alta ressonancia, ou seja, uma marca capaz de
formar uma comunidade de usuarios — 0 HOG (Harley Owners Group). A ressonancia pode
ser dividida em quatro categorias: lealdade (referindo-se a repeticdo de compra e participacdo
no volume da categoria); vinculo pessoal (quando os clientes pensam na marca como algo
especial em suas vidas); senso de comunidade e adesdo ativa pelos “clientes-fas”, dispostos a
investir tempo, dinheiro, energia e outros recursos na marca, além de adquiri-la. O autor
também fornece, como exemplo, a criacdo de sites na internet para a discussdo de assuntos

relacionados a marca.

O conceito de brand equity (que pode ser traduzido por patriménio da marca) comegou a ser
discutido no final da década de 1980. Dois marcos dessa discussdo foram a conferéncia
realizada pelo Marketing Science Institute sobre o tema (LEUTHESSER, 1988) e o livro de
Aaker Managing brand equity, langado em 1991. A defini¢do de brand equity mais utilizada
em publicagdes de marketing e de marcas ¢ a de Aaker (1998, p. 16): “é um conjunto de
ativos e passivos ligados a uma marca, seu nome e seu simbolo, que se somam ou se subtraem
do valor proporcionado por um produto ou Servigo para uma empresa e/ou para 0S

consumidores dela”. Com base nessa defini¢do, o autor também propde um modelo para



74

construcdo de marcas, mas, neste estudo, sera considerado o modelo de Keller (2003),

descrito anteriormente.

O brand equity pode ser construido mediante a escolha de elementos de marca, por meio das

estratégias do composto de marketing (estratégias de produto, determinacdo de precos,

escolha dos canais de distribuicdo e estratégia de comunicacao integrada) e da alavancagem

de associacOes de marca secundarias. Segundo Keller e Machado (2006, p. 189) “as marcas

podem ser associadas a outras entidades ou fontes de associacdo que tém suas proprias

estruturas de conhecimento na mente do consumidor”. Com isso, os consumidores podem

inferir que as associacdes que caracterizam as outras entidades também valem para a marca.

As associagOes secundarias, conforme mostraram Keller e Machado (2006), séo as seguintes:

empresas (pela estratégia de arquitetura de marcas, explicada mais adiante);

paises ou regides (marca de origem, que sera explicada em subsecao exclusiva);

canais de distribuicdo (estratégias de canal);

outras marcas (mais conhecido pelo termo co-branding; por exemplo, o carro Renault
Clio O Boticario);

personagens (por exemplo, personagens criados como o0 peru da Sadia, o tigre da
Kellogg’s e o Garoto Bombril; o dono da empresa, como o Silvio Santos para o SBT,
ou ainda personagens utilizados por meio de licenciamento, como 0s personagens da
Disney);

porta-vozes (por meio de endosso, o que € muito utilizado pela inddstria farmacéutica,
que convida grandes nomes da medicina para proferir palestras em congressos
patrocinados pela empresa ou por seu medicamento);

endosso de celebridades (por exemplo, o Pelé endossa uma série de produtos
relacionados ao esporte);

eventos esportivos e culturais (por meio de patrocinios, como Olimpiadas e Copa do
Mundo);

outras fontes (prémios, rankings e selos de associacOes respeitadas, entre outras).

Por fim, cabe ainda mencionar os conceitos de extensdo e de arquitetura de marcas. Quanto a

extensdo da marca, Olins (1989) sugere que a empresa pode optar por uma estratégia
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monolitica, ou seja, utilizar apenas uma marca (estratégia comum entre empresas orientais
como a japonesa Yamaha, que vende desde instrumentos musicais a motocicletas); pode
valer-se de uma estratégia diferenciada, isto €, a empresa utiliza diversas marcas (como faz a
americana Procter & Gamble) ou, ainda, pode usar uma estratégia mista, na qual uma marca
endossa as demais, tornando-se dependente da primeira (a anglo-holandesa Unilever passou a
adotar essa estratégia recentemente, reforcando em sua comunicacdo que a empresa que
fabrica o detergente em p6 OMO também fabrica outras marcas, como os produtos de beleza

com as marcas Seda, Dove e Lux e até alimentos e bebidas como Kibon, Hellmann’s e Ades).

O conceito de arquitetura de marcas surgiu, na década de 1990, com os processos de fusdes e
aquisicdes de marcas. Nesses casos, as empresas viram-se diante do desafio de gerenciar
portfélios de marcas enormes e, algumas vezes, conflitantes. Dai, entdo, surgiu o termo
“arquitetura” que, segundo Keller e Machado (2006, p. 214), “envolve decidir quais nomes de
marca, logotipos, simbolos etc. devem ser utilizados em quais produtos, assim como a

natureza dos elementos de marca novos ou existentes a serem aplicados a novos produtos”.

Os autores propdem uma hierarquia de marcas, que envolve niveis multiplos: marca
corporativa, marca de familia, marca individual e item ou modelo. A industria automobilistica
costuma fazer uso dessa hierarquia: a empresa Fiat (marca corporativa), por exemplo, criou a
marca Palio (marca de familia), com a variagdao “Weekend” (nome individual) e o modelo 2.0,

ou seja, o “Fiat Palio Weekend 2.0”.

2.2 Papel das marcas

Para muitos estudiosos, as primeiras marcas se originaram na arte (SOUZA; NEMER, 1993),
mas ha quem defenda que bandeiras e brasdes foram as primeiras marcas, dado que
constituem, de um lado, um simbolo que representa valor e, de outro, um grupo de pessoas
gue acredita naquilo que é representado por esse simbolo (NASCIMENTO; LAUTERBORN,
2007). Nesse contexto, considera-se que 0s simbolos de religides sdo marcas, assim como 0s
simbolos representados por figuras da natureza — como o sol, a lua e o fogo — que eram

desenhadas nas cavernas pelo homem pré-historico.
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Apesar da impossibilidade de identificar ao certo a primeira marca, sabe-se que a preocupacao
de possuir um nome forte — conhecido e imbuido de significados positivos — para uma
determinada parcela da sociedade vem desde a Antiguidade, periodo que se iniciou com a
invencdo da escrita (KHAUAJA; ALMEIDA PRADO, 2008). Mas apenas séculos mais tarde,
com o surgimento das primeiras lojas varejistas, que afastaram o produtor do comprador, 0s
produtores criaram as primeiras marcas de qualidade de que se tem registro histérico*?. Eram
os selos de pureza ou de alta qualidade, que serviam de garantia para o varejista e para 0
cliente final. Portanto, o papel das primeiras marcas era identificar a origem dos produtos ou a

Sua autoria, caso eles tivessem sido elaborados por artesaos.

A utilizacdo de marcas comerciais ganhou impulso com alguns acontecimentos historicos: a
invencdo da prensa, em 1492, que permitiu a reproducdo em série; o inicio da era industrial,
no século XIX, que introduziu a producdo em massa; o desenvolvimento das ferrovias,
naquele mesmo século, que possibilitou o transporte de grandes quantidades de produtos para
distancias cada vez maiores. Segundo historiadores, até o final do século XIX, o simples fato

de haver uma marca no produto ja era considerado um diferencial.

Nessa época, 0 mercado editorial se desenvolveu rapidamente e surgiu a propaganda como
forma de subsidio dos fabricantes e comerciantes que desejavam promover suas marcas. A
primeira agéncia de propaganda foi crida por J. Walter Thompson, em 1875, marca que se
mantém forte no setor até os dias atuais (NASCIMENTO; LAUTERBORN, 2007). Diversas
marcas de bens de consumo de massa foram criadas nessa época, como a Coca-Cola (1885) e
a Avon (1886). No Brasil, surgiram a malharia Hering, em 1880, e as marcas de cerveja
Brahma (1888), Antarctica (1889) e Caracu (1899) (MARTINS, 2000).

Com esse breve historico da utilizacdo de marcas, pode-se concluir, que had muito tempo, elas
exercem os papéis de identificar e de diferenciar produtos. Mas foi apds a Segunda Guerra

Mundial, na segunda metade do século XX, que a utilizacdo de marcas de fato se disseminou.

12 As primeiras marcas de produtos que ainda existem sdo Beretta (armas italianas), de 1526, e Faber-Castell
(produtos alem@es para escrita), de 1761, de acordo com Khauaja e Almeida Prado (2008).
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Isso ocorreu porque os fabricantes comecaram a ter competidores. Se, nos primeiros anos
apos a Revolucdo Industrial, o foco das empresas estava na producdo em larga escala, uma
vez que havia escassez de bens e quem conseguisse produzir a custos compativeis com o
poder de compra da populacdo poderia enriquecer, a partir de 1950, com a proliferacdo de
empresas fabricantes que comercializavam produtos cada vez mais similares, o foco migrou
para 0 mercado. Os executivos perceberam a necessidade de diferenciar suas ofertas por meio
de marcas com promessas intangiveis (“faz vocé€ se sentir melhor”, “ficar mais bonito”,
“sentir-se mais saudavel” etc.), e ndo mais apenas pelas caracteristicas fisicas de seus

produtos.

Considerando um periodo da historia mais recente, a partir da segunda metade do século XX,
Semprini (2006) identifica quatro fases na evolugéo das marcas:

a) de 1958 a 1973, as marcas substituiram os produtos, nomeando, identificando e
diferenciando-os;

b) de 1973 a 1978, o papel das marcas se manteve, mas a sociedade de consumo tornou-
se alvo de critica, por assumir a necessidade do supérfluo. Os questionamentos do
status quo foram incentivados pela crise do petrdleo. Sociedade de consumo é um dos
diversos rotulos utilizados para designar a sociedade contemporanea. Para autores
como Baudrillard (1970), a sociedade de consumo pode ser definida pelo consumo de
signo, ou seja, 0 signo é a mercadoria (ponto de vista da semiética). Para outros
autores, como Barbosa (2004), a sociedade de consumo engloba o consumo de massa
e para as massas, a alta taxa de consumo e de descarte de mercadorias, 0 sentimento
permanente de insaciabilidade e, nesse cenario, o consumidor se torna um dos
principais personagens sociais. Dada a importancia da formagéo dessa sociedade para
a percepcdo da necessidade de investir na construcdo de marcas por parte das
empresas, cabe incluir aqui um quadro (Quadro 12), elaborado pela autora, o qual
sintetiza e enumera as caracteristicas e discussdes que podem ser associadas a

sociedade de consumo e a cultura do consumo ou do consumidor:
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Quadro 12 - Sociedade de consumo

SOCIEDADE DE CONSUMO CULTURA DE CONSUMO
Sociedade capitalista e de mercado Ideologia individualista
Acumulagdo de cultura material sob a forma de Valorizacdo da nocédo de liberdade e escolha
mercadorias e servigos individual
Compra como a principal forma de aquisi¢&o de Insaciabilidade
bens e servigos
Consumo de massas e para as massas Consumo como a principal forma de reproducéo
e comunicacao social
Alta taxa de consumo individual Cidadania expressa na linguagem do
consumidor
Taxa de descarte das mercadorias quase tdo grande Fim da distinco entre alta e baixa cultura
quanto a de aquisicdo
Consumo de moda (novidade) Sigho como mercadoria
Consumidor como um agente social e legalmente Estetizacdo e comoditizagéo da realidade
reconhecido nas transagdes econdmicas

c)

d)

Fonte: Barbosa (2004, p. 57).

No contexto da cultura do consumo, o estilo de vida sinaliza para a individualidade, a
auto-expressdo e o estilo pessoal. Dessa maneira, a roupa, o lazer, a comida, o carro e
a bebida, entre outros aspectos, sdo vistos como indicadores de individualidade. Esse
comportamento leva ao estagio seguinte na evolucao das marcas;

de 1979 a 2001, as marcas ultrapassaram as fronteiras do consumo para invadir o
espago social. Tornaram-se uma entidade autdbnoma de comunicagdo e passaram a
atender aos anseios dos consumidores, que ndo querem ser apenas informados sobre
elas, mas sim estimulados e seduzidos por elas. Nessa €época, ocorreu 0
desmoronamento do bloco comunista; logo, o modelo liberal ocidental se provou
vencedor e 0 Unico a ser seguido. Nesse contexto, 0 consenso social sobre as marcas
tornou-se ideologico e cultural: “em um periodo de declinio das ideologias e de crise
dos grandes discursos quando o consumo parece ter se tornado o assunto dominante,
as marcas tornam-se fortes indicadores, formas de agregacao coletiva e identidade”
(SEMPRINI, 2006, p. 6);

a partir de 2001, as marcas tornaram-se tema de debate puablico por serem
consideradas representantes do modelo econdmico liberal e indicadoras do bem-estar
econémico, do hedonismo e do conforto. Fatores desencadeadores de crise politica ou
econémica — como os atentados terroristas em Nova York e cidades da Europa, o
estouro da bolha da Internet, a guerra no lraque e a mais recente crise financeira nos
Estados Unidos com origem no setor de construgéo civil — fazem o modelo econdmico
vigente ser questionado e muitas pessoas conduzem a sociedade de consumo e as

marcas para o cerne dessa discussao.
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Sem pretender tomar partido na discusséo e defender as marcas, reconhece-se que o modelo
econdmico e social vigente estimula e favorece a utilizacdo de marcas por parte das empresas
que pretendem ser bem-sucedidas e aumentar sua lucratividade. A multiplicacdo da oferta e a
consequente saturacdo dos mercados fazem as marcas serem mais necessarias para identificar
e diferenciar os produtos. Além disso, a diversificacdo dos instrumentos de comunicagéo e a
necessidade de variar a mensagem das marcas para diferencia-las das demais permitiram as
empresas (por meio de suas marcas) estreitar os lacos com seus consumidores, promovendo

mais pontos de contato com eles.

As pessoas, por sua vez, no seu papel de consumidoras, esperam que as marcas lhes
promovam experiéncias enriquecedoras, seja por aquisicdo de conhecimento, seja por
oferecimento de momentos de lazer. O consumidor do século XXI ndo quer apenas comprar
produtos que satisfagam suas necessidades: ele deseja consumir idéias, historias e emocdes. E
as marcas, quando bem construidas, possuem uma historia, defendem idéias e transmitem
emoc0Bes. Enfim, as marcas fazem parte do dia-a-dia das pessoas e sdo convidadas a participar
do seu cotidiano. As pessoas chegam a utilizar as marcas como meio de estigmatizar outros
individuos em interacdes sociais (SOUZA LEAO; MELLO, 2008), pois quem compra uma

marca teoricamente compartilha dos valores dela.

As marcas ocupam hoje um lugar tdo privilegiado no mundo do efémero que ha quem se
esforce para se transformar em marca, como € o caso de diversas celebridades estrangeiras e
brasileiras, que, uma vez tendo conseguido esse feito, lucram muito licenciando sua marca
para empresas que vendem bens e servigos. Assim, em uma época em que “as pessoas sao
marcas ¢ as marcas sdo cultura”, o que a Nike e o Michael Jordan fizeram ¢ um co-branding
e, embora as Spice Girls tenham feito anuncios da Pepsi, elas poderiam ter lancado sua
prépria Spice Cola (KLEIN, 2002, p. 85).

H& quem encare essa realidade com uma visdo altamente critica, como a jornalista canadense
Naomi Klein (2002), que escreveu um livro — Sem Logo — para protestar contra as marcas. Na
verdade, a autora da uma enorme importancia a elas, considerando-as o principal instrumento
das corporagdes para “dominar” o mundo. As marcas sdo, entdo, posicionadas no epicentro do
neoliberalismo. O livro, naquele momento, foi tdo comentado que, além de exercer sua funcdo

de protesto, como queria a autora, ele colocou as marcas sob os holofotes, de tal forma que



80

muitas corporaces, até entdo incrédulas, despertaram para a relevancia da gestdo das marcas,
tanto em ambito local quanto global, numa época em que o crescimento da utilizacdo da

internet ampliou o acesso a mercados distantes geograficamente.

A evolucédo do papel das marcas é didaticamente analisada por Semprini (2006), que defende
a evolucdo do conceito de composto de marketing para o de composto de marca. O autor
lembra que o conceito de composto de marketing surgiu na década de 1950, nos Estados
Unidos, com o objetivo de formalizar o procedimento de comercializagdo de um produto em
um determinado contexto de mercado'®. Estdvamos na era industrial e o mercado era
dominado pela oferta. Nesse cenario, o produto tinha um papel privilegiado e as demais
variaveis (preco, distribuicdo e comunicacdo) eram suportes funcionais para a sua

comercializagéo.

Na década de 1970, a marca comegou a ser considerada no composto de marketing como um
subconjunto da comunicacdo e, em alguns casos, do proprio produto ja que a marca nomeia 0
produto. Assim, nos principais livros de marketing, a marca passou a ser mencionada nos
capitulos sobre produto ou sobre comunicacdo. Na década de 1990, a marca comecou a sair da
sua posicdo marginal no composto de marketing e a passa para uma posicdo central e
dominante em relacdo as demais variaveis, que passam a ser vistas como veiculo para entrega
da promessa da marca. Surge, entdo, o composto de marca , conforme indicado na Figura 5, a

sequir:

Figura 5 — O composto de marca

MARCA

T

PRODUTO PRECO DISTRIBUICAO COMUNICACAO

Fonte: adaptado de Semprini (2006, p. 150).

¥ Eugene Jerome McCarthy, professor de Michigan, criou o conceito de composto de marketing — mais
conhecido como o0s 4 Ps, amplamente divulgado por Philip Kotler, professor da Universidade Northwestern,

desde a primeira edigdo de seu livro “Administracdo de Marketing, analise, planejamento e controle”, em 1967
(NASCIMENTO; LAUTERBRON, 2007).
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Estando a marca no coragéo da atividade de marketing, cabe ao menos lancar uma luz sobre o

que se espera do futuro. Na conferéncia sobre gestdo de marcas (Thought Leaders

International Conference on Brand Management), realizada em 2007, na Birmingham

Business School, em associagdo com a Academia de Marketing, académicos discutiram

questBes atuais relativas ao papel das marcas e o0 que estd na agenda desses pensadores
(CHRISTODOULIDES, 2008):

a)

b)

a pesquisa na area de gestdo de marcas, antes fortemente dominada pelo setor de bens
de consumo de massa, ja inclui outros contextos, como servigos, produtos
empresariais, organizagdes nao governamentais (ONGs), lugares e internet;

ha a impossibilidade de controle absoluto por parte dos gestores da marca, uma vez
que seus consumidores sdo mais influenciados por outros consumidores e por
comunidades do que pelo préprio esfor¢co de marketing da empresa. Comunidades e
redes sociais — como Orkut, MySpace e Facebook — se apropriam das marcas e
influenciam tanto as escolhas individuais quanto as decisdes das empresas;

em consequéncia, os consumidores deixam de ser passivos ouvintes e tornam-se
parceiros das marcas na busca da construcdo de significado e da criagdo de valor.
Nesse contexto, a comunicacdo de marketing evolui para a énfase na construcdo de
relacionamentos. A interatividade ndo diz respeito tdo somente a comunicacdo dos
consumidores com a empresa, mas também a resposta da empresa para 0S
consumidores. A marca que antes tinha a responsabilidade de identificar e diferenciar,

agora deve também construir e manter relacionamentos.

No século XXI, as marcas exercem 0s papéis de varidvel econdmica para as empresas, de

realidade industrial associada a produtos concretos, de ser semiotico permeado de

comunicacdo, de dispositivo de formalizacdo e de valorizacdo de sentido e de objeto

socioldgico. Semprini (2006, p. 322) conclui que

sua onipresenca no espago publico, sua capacidade para marcar o simbdlico e o imaginario
coletivos, sua propensdo para movimentar a opinido publica e chamar a atencdo da midia, suas
funcBes de intermedidrio identitario ou de bandeira coletiva deslocam a marca da Unica esfera do
consumo e a projetam no proprio cerne dos comportamentos sociais, das légicas de trocas, dos
mecanismos de construcao de identidade dos individuos e dos grupos.
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2.3 Gestao de marcas

Ao tratar da evolucdo do papel das marcas, evidenciou-se a importancia da gestdo das marcas
para a atividade de marketing. A fim de explicar a que se refere o termo “gestdo de marcas”
(branding, em inglés), optou-se por fazer um estudo sobre a evolucdo dos conceitos de
marketing e de branding, partindo da visdo econdmica e chegando até a visdo holistica, no
intuito de tracar um paralelo entre a evolugdo dos dois conceitos e mostrar como se

complementam na atualidade.

Em sua pesquisa, Wakefield (1993) verificou que o conceito de marketing é baseado numa
filosofia biblica de vida e que os antecedentes do chamado “marketing moderno” comegaram
no século XVI. Entretanto, segundo Cooke et al. (1992), o inicio da histdria do pensamento
de marketing data de 1920. A maioria dos estudiosos concorda que o estudo de marketing
tornou-se mais consistente a partir das décadas de 1950 e 1960, com a contribuicdo de autores
como Peter Drucker, Theodore Levitt e Eugene McCarthy (BAKER, 2000 apud FARIA et al.,
2006). Esse movimento ocorreu no periodo pds Segunda Guerra Mundial, justamente em
razdo do aumento da concorréncia entre as empresas, decorrente do avanco da tecnologia e da

capacidade produtiva, que tornou a oferta de bens e servigos maior do que a sua demanda.

Cooke et al. (1992) examinaram a histdria do pensamento de marketing por meio do estudo
de suas defini¢bes ao longo tempo, Assim, tendo apresentado quatro escolas de pensamento,
de 1920 a 1989. Ja Darroch et al. (2004) partem da evolucdo da definicdo de marketing da
AMA, especialmente da definicdo de 2004, e propdem uma quinta escola de pensamento. Eles
comecam situando as quatro escolas anteriores no contexto das definicdes da AMA, para,
entdo, criar uma nova escola para a definicdo de 2004. No quadro a seguir (Quadro 13) ha as
defini¢cbes da AMA, as escolas de pensamento e as palavras-chave de cada escola. Trata-se de
uma fuséo das perspectivas de Keefe (2004) e Cooke et al. (1992) apresentadas por Darroch
et al. (2004).
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Quadro 13 — Evolucéo da defini¢do de marketing

EVOLUGAO DA DEFINICAO DE ESCOLAS DE MARKETING PALAVRAS-CHAVE
MARKETING (FOCO)
1935-a funcdo gerencial de coordenarfomecimento Ponto de vista de utilidade econémica Circulagdo de bens e servicos; transacdes, distribuicao
edemanda; produgdo de bense servicos; marketingé
uma atividade do negdcio
1985 -marketingé uma fungdo gerencial; 0 objetivo Ponto de vista do consumidor (ou Satisfago; vontades; necessidades; mercadose clientes-alvo;
domarketingé obter trocas satisfatorias; marketingé comprador) consumidor

uma funcéo organizacionale individual

Ponto de vista “societal” Relacionamentos; impacto dasatividades de marketingna
sociedade; trocas; modos de vida

Ponto de vista gerencial Gestdo da demanda; objetivos organizacionais; estratégia; lucro
2004 -marketingé uma funcéo organizacional; o Ponto de vista do plblico de interesse Gestéo do conhecimento; prioridade do stakeholder; conversas
objetivo do marketingé criar valor; aimportancia de estratégicas; formulacéo e implementacao de estratégias
gerenciar relacionamentos com todos os stakeholders empreendedoras

Fonte: adaptado de Darroch et al. (2004).

O marketing envolve a identificacdo e a satisfacdo das necessidades; pode-se dizer, portanto,
que as empresas utilizam o marketing para suprir necessidades de forma lucrativa (KOTLER,;
KELLER, 2006). A troca é o conceito central do marketing, pois envolve a obtencdo de um

produto em troca de um valor em dinheiro.

A primeira escola de pensamento é datada de meados da década de 1910 e parte do ponto de
vista da utilidade econdmica. Os estudiosos ocupavam-se da andlise da circulacdo de bens e
servigos, seguindo-0s nos canais de distribuicdo desde a matéria-prima até o produto acabado,
que chegava as maos do consumidor final. Os objetos de estudo eram os produtos
commodities, como macas, algoddo e madeira. O foco eram as transacdes, ou seja, 0 acordo
entre as duas partes para a satisfacdo de suas necessidades (bens e servigos para o comprador
e lucro para o vendedor).

A primeira definicdo da AMA é de 1935, mas foi adotada apenas a partir de 1948. Colocava 0
marketing como uma fungéo gerencial que visa a coordenacdo de fornecimento e demanda. O
conceito soa bastante simples para os dias de hoje: “marketing ¢ o desempenho das atividades
do negdcio que direcionam o fluxo de bens e servigos dos produtores aos consumidores”
(DARROCH et al., 2004, p. 31).
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A segunda escola de pensamento trata do consumidor (ou comprador). Segundo Cooke et al.
(1992), a insatisfacdo do consumidor e a necessidade de protegé-lo sdo as preocupacdes dessa
escola. Na verdade, faziam-se diversas criticas ao marketing: a funcdo de marketing era
considerada improdutiva por gerar custos, o sistema de marketing ndo levava em consideragéo
os desejos do consumidor e os profissionais da area chegavam a ser considerados
inescrupulosos. A atividade de marketing era a maior forca de uma sociedade materialista, 0
que lIhe dava uma conotacdo negativa. As definicdes de marketing representando essa escola

comecaram na década de 1950.

A evolucdo desse pensamento € 0 ponto de vista societal, que constitui a terceira escola de
pensamento. Cooke et al. (1992) afirmam que sdo encontrados indicios dessa escola ja na
década de 1930, mas que ela ganhou impulso a partir da década de 1950, isto €, concomitante
a anterior. Nesse caso, 0 marketing é percebido como o processo de trocas na sociedade, sob
uma visdo mais ampla, chamada de macro-marketing. Trata-se do estudo do impacto do
marketing na sociedade, partindo-se do principio de que os individuos buscam a satisfacéo de
suas necessidades e seus desejos e de que bens, servicos e idéias sdo a fonte dessa satisfacao.
Em outras palavras, assume-se que a esséncia da atividade econémica é a troca. O marketing
deixa, portanto, de ter uma conotacdo maligna para ser a atividade capaz de tornar o0 processo

de troca mais eficiente e eficaz.

A quarta escola de pensamento é a gerencial, voltada as atividades de marketing exercidas por
empresas especificas. Ao contrario da anterior, os estudiosos dessa escola tém uma visdo mais
restrita, chamada de micro-marketing. O marketing é analisado pela perspectiva da gestdo, e
ndo do sistema econémico como um todo. Segundo Cooke et al. (1992), as expressdes e
palavras-chave dessa escola sdo: gestdo da demanda, objetivos organizacionais, estratégia e
lucro. O ponto de vista gerencial comegou na década de 1960, mas ganhou forca a partir de
1970.

Essas trés escolas de pensamento (consumidor, societal e gerencial) estdo relacionadas a
defini¢ao de marketing da AMA de 1985: “marketing ¢ o processo de planejar e executar a
concepgdo, a determinacdo do preco, a promogdo e a distribuicdo de idéias, bens e servigos
para criar trocas que satisfagam metas individuais e organizacionais” (KOTLER; KELLER,

2006). Assim, fica claro que essas escolas co-existem ha diversas décadas. Cabe mencionar,
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ainda, que a AMA prop6s uma definicdo de marketing antes dessa, em 1960, mas ela foi
considerada tdo controversa que apenas em 1985 a Associacdo teve uma definicdo de

marketing aceita, embora ndo universalmente, como destacam Cooke et al. (1992).

No inicio da década de 1990, os autores ja falavam da necessidade de uma nova definigéo,
que foi elaborada apenas em 2004, que: “o marketing ¢ uma fungdo organizacional e um
conjunto de processos que envolvem a criacdo, a comunicacao e a entrega de valor para 0s
clientes, bem como a administracdo do relacionamento com eles, de modo que beneficie a
organizacdo e seu publico interessado” (DARROCH et al., 2004, p. 31). Esses autores
acreditam que essa defini¢do cria uma nova escola de pensamento: o ponto de vista do publico

de interesse.

Ao contrario do que ocorre no pensamento societal, que considera o consumidor (ou o
comprador), essa nova escola reconhece a importancia de todo o publico interessado (ou
envolvido), isto é, clientes, fornecedores, revendedores, concorrentes, funcionarios,
financiadores, proprietarios, 6rgdos do governo, comunidades locais, grupos de pressao e,
inclusive, a sociedade em geral. Mas é preciso reconhecer que, além do publico de interesse,
esse conceito de marketing traz outros dois aspectos importantes: entrega de valor para 0s

clientes e administracdo de relacionamentos.

Apesar do curto espaco de tempo, a AMA (2009) divulgou novo conceito, aprovado em
outubro de 2007, que diz que “marketing ¢ a atividade, conjunto de instituicdes e processos
para criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que tenham valor para consumidores, clientes,
parceiros e para a sociedade como um todo”*. Esse conceito resgata a funcéo de troca de
ofertas presente na definicdo de 1985, mas mantém dois pontos importantes: valor e publico

interessado.

Ao implantar o conceito de marketing, diz-se que a empresa tem uma orientacdo para o
mercado (KOHLI; JAWORSKI, 1990). Narver e Slater (1990) advogam a idéia de que

14 “Marketing is the activity, set of institutions, and processes for creating, communicating, delivering, and

exchanging offerings that have value for customers, clients, partners, and society at large. (Approved October
2007)”
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orientacdo para 0 mercado é a cultura de uma organizacao que, mais efetiva e eficientemente,
cria postura e comportamentos necessarios para a criacdo de valor superior para 0S
compradores e, portanto, um desempenho superior continuo para o negécio, alem de ser um
fator determinante de lucratividade. Eles propdem um modelo com trés dimensdes
comportamentais, as quais, em conjunto, compdem o conceito de orientagdo para 0 mercado:
e orientagdo para o cliente: compreenséo das necessidades e desejos dos clientes-alvo,
para entregar valor superior;
e orientagdo para o concorrente: conhecimento profundo do mercado e dos concorrentes,
para diferenciar-se e alcancar vantagem competitiva no longo prazo;
e coordenacdo interfuncional: dependéncia e alinhamento entre as fungdes corporativas,
a fim de garantir a base para entregar valor superior ao cliente e alcancar vantagem

competitiva sustentavel.

Darroch et al. (2004) defendem a necessidade de rever o significado de orientagdo para o
mercado, considerando-se a nova definicdo de marketing numa economia globalmente
conectada. Kotler e Keller (2006) explicam as quatro orientacdes da empresa para 0 mercado
que ja existiam (orientacdo para a producdo; orientacdo para o produto; vendas e marketing) e
propdem uma quinta orientacdo (marketing holistico).

A orientacdo para a producdo sustenta que os compradores dao preferéncia a bens e servicos
faceis de encontrar e de baixo custo, de modo que a empresa deve buscar a alta eficiéncia de
producdo. Sem davida, o icone dessa orientacdao foi Henry Ford, com seu modelo “T”. Ja a
orientacdo para o produto sustenta que os compradores preferem produtos que oferecem
qualidade e desempenho superiores ou produtos que sdo inovadores. Nesse caso, as empresas
concentram-se em fabricar bens de qualidade e em aperfeicoa-los constantemente. Empresas

de produtos de tecnologia costumam seguir essa orientacao.

A terceira orientacdo é a de vendas, cujo pressuposto € que os compradores ndo costumam
comprar os produtos da organizacdo em quantidade suficiente. Logo, a organizacdo deve fazer
um maior esfor¢co de vendas e promogdo. Essa orientacdo faz sentido para empresas que
vendem produtos pouco procurados pelos compradores, como seguros de vida ou jazigos. A
quarta orientacdo é a de marketing, que surgiu na década de 1950, quando houve a

necessidade de desenvolver processos mais competitivos e intensificou-se o estudo de
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marketing, como colocado anteriormente. O foco de atencdo sai da empresa e passa para 0
cliente: em vez de buscar os clientes certos para 0 seu produto, as empresas passam a

desenvolver os produtos certos para seus clientes.

Um dos grandes pensadores na area de administracdo — Peter Drucker — escreveu que “o
sucesso de uma empresa € determinado pelo lado de fora dela [...] o cliente, que esta do lado
de fora da empresa, é quem de fato define qual € o negdcio de uma empresa e ndo as suas
decisdes internas” (DRUCKER, 1975 apud NASCIMENTO; LAUTERBORN, 2007, p. 51).
O objetivo da empresa € ser mais eficaz do que os concorrentes na entrega de valor para o0s
clientes. Essa idéia foi reforcada por Theodore Levitt (1960), que, em seu famoso artigo
intitulado “Miopia em Marketing”, defendeu que a maioria das empresas ndo compreendia o
conceito de marketing, pois elas o viam como algo centrado no produto e ndo nas
necessidades dos clientes e do mercado, ainda enxergando os seus negécios de dentro para

fora e ndo de fora para dentro.

A quinta orientacdo, a que foi proposta por Kotler e Keller (2006, p. 16), é uma variacdo da
anterior para fazer uma adequacao da empresa as novas exigéncias impostas pelo mercado no
século XXI. Trata-se da orientagdo de marketing holistico. Segundo os autores, “o marketing
holistico pode ser visto como o desenvolvimento, o projeto e a implementacdo de programas,
processos e atividades de marketing, com o reconhecimento da amplitude e das

interdependéncias de seus efeitos”.

O marketing holistico é de certa forma uma evolucdo da perspectiva societal, pois enfatiza o
impacto da empresa na sociedade, mas também considera a perspectiva gerencial (a gestdo
estratégica) e a do publico de interesse. Kotler e Keller (2006) propdem quatro dimensdes
para o marketing holistico:

1) marketing de relacionamento, cuja meta é construir relacionamentos de longo prazo
satisfatorios para todas as partes (clientes, fornecedores, revendedores e outros
parceiros de marketing) com o objetivo de conquistar ou manter negécios com elas;

2) marketing integrado, que enfatiza a necessidade de desenvolver atividades de
marketing e montar programas de marketing integrados a fim de criar, comunicar e
entregar valor aos clientes. Isso quer dizer que as ferramentas do composto de

marketing (produto, preco, comunicacao e distribuicdo) devem ser geridas de forma
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sinérgica, ou seja, seus efeitos conjuntos sdo maximizados e transmitem aos publicos
de interesse uma mensagem coesa sobre a oferta da empresa;

3) marketing interno, que pressupde que todos na organizacdo acolham os principios de
marketing apropriados. E a idéia de Hooley e Saunders (1996) de que marketing é
responsabilidade de todos na empresa, cujo foco deve ser sempre o cliente. Assim, 0
departamento de marketing passa a ter uma funcéo integradora, fazendo a ponte entre
os clientes e os demais departamentos da empresa (administrativo, financeiro,
producédo, recursos humanos);

4) marketing socialmente responsavel, que abrange os contextos ético, ambiental, legal e
social das atividades e dos programas de marketing: essa é claramente a dimensao que

considera a perspectiva societal.

Conforme foi possivel observar, o conceito de marketing evoluiu muito até tornar-se uma
abordagem de negdcios, com visdo holistica. Como afirmam Hooley et al. (2005), hoje a
maioria dos executivos poderia oferecer definicdes de marketing relativamente corretas
academicamente e é também provavel que muitos deles afirmem que suas empresas estdo
voltadas para o mercado. No terceiro milénio, o marketing se firmou, portanto, como um

conceito sobre como as empresas devem ser geridas.

Ap0s analisar a evolucdo do conceito de marketing, considerando as definicbes da AMA, as
escolas de pensamento e as orientacdes de marketing, passa-se a uma andlise da evolucdo do
branding, termo de dificil traducdo, assim como € o termo marketing. A expressdo que mais
se aproxima do conceito seria gestdo de marcas. Para Kotler e Keller (2006, p. 269),
“branding significa dotar produtos e servicos com o poder de uma marca”, o que esta

relacionado a diferencia-los dos demais.

Os primeiros estudos e artigos sobre gestdo de marcas eram baseados no conceito de
planejamento estratégico, apropriando-se de expressdes como “missdo da marca”, “visdo da
marca” e “valores da marca”. O branding como disciplina se desenvolveu a partir da déecada
de 1990, tendo sido crucial a descoberta do valor econdmico das marcas: “podemos dizer que,
até 1985, quando se comprava uma empresa, 0 que estava sendo comprado era a sua
capacidade de producdo. Depois de 1985, comprar um empresa passou a significar comprar
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marcas ou simplesmente comprar a mentalidade dos consumidores” (NASCIMENTO;

LAUTERBORN, 2007, p. 68).

Nessa época, surgiram empresas de consultoria e institutos de avaliacdo de marcas com o
proposito de apoiar empresas e investidores nos processos de aquisicdo. Em seguida, 0s
primeiros rankings comecaram a ser publicados, evidenciando quais eram as marcas com

maior valor patrimonial, como a Coca-Cola, a General Motors e o cigarro Marlboro, na época.

Com o tempo, ao conceito de planejamento estratégico se juntaram o de design e o de
semidtica, de forma que tais visdes foram se acumulando e até se sobrepondo, fazendo surgir
algumas metodologias para a construcdo de marcas (NASCIMENTO; LAUTERBORN,

2007). Mas, para colocé-las em pratica, as empresas precisavam investir em estrutura.

O sistema de gestdo de marcas refere-se ao tipo de estrutura organizacional na qual o
desempenho de marcas e produtos é responsabilidade de gerentes, ou seja, a empresa conta
com gerente(s) de marca. Low e Fullerton (1994) utilizaram o método histérico para relatar a
historia da gestdo de marcas nos Estados Unidos, analisando seu desenvolvimento no
contexto do ambiente de marketing, de 1870 até 1990, ou seja, muito antes mesmo da
consolidacdo do branding como disciplina. Eles declararam que o sistema de gestdo de
marcas comecou bem depois do desenvolvimento de produtos com marcas, tendo sido
adotado de forma gradual. O sistema se mostrou adaptavel a empresas de diversos setores de
atuacdo e em diferentes ambientes de marketing nas ultimas décadas. No quadro a seguir

(Quadro 14), resume-se 0 histdrico apresentado pelos autores:
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Quadro 14 — O sistema de gestédo de marcas

EVOLUCAOHISTORICADAGESTAODE MARCAS
NOS ESTADOS UNIDOS
1870-1914 Desenvolvimento de marcas nacionais de Qualidade do produto, consisténcia, propagandae
fabricante construcdo de relacionamentos com os canais de
distribuigdo
1915-1929 Lideranca de produtos manufaturados Marcas geridas por gerentes funcionais de nivel
commarca (e propaganda) médio, com foco em propagandae promogoes
1930-1945 Nascimento do gerente de marca — P&G, Poucas empresas seguiram
J&J, Monsanto, Merck, GE
1950-1990 Adocéo do sistemapelasempresas de Desafios: marca propria, produtos genéricos,
bens de consumo problemas de qualidade, menor lealdade as marcase
proliferagdo de marcas
1990- Certificaces da efetividade do sistema Gerentes mais experientes e com tempo maior no
pela presengacontinuade produtos com cargo, empreendedorismo (“dono do negdcio”),
marca. Mudanga , ao longo do tempo, da flexibilidade, criatividade e construcédo de
forma de gestdo e certeza de que ha futuro relacionamentos
paraa gestdo de marcas.

Fonte: elaborado pela autora com base em Low; Fullerton (1994)

Como pode ser verificado no quadro, o sistema de gestdo de marcas comecou a ser
implantado pelas empresas a partir de 1930. A principal causa para a adocao do sistema foi o
aumento da complexidade do ambiente competitivo. A depressdo de 1929 fez aumentar os
desafios para os fabricantes, ja que, naquele momento, a oferta tornou-se maior do que a
demanda. Em razdo do baixo poder de compra da populacdo, os produtos com baixo preco
ganharam espaco, inclusive os produtos de marca propria de varejistas, fazendo sofrer os
produtos com marca dos fabricantes. Entretanto, a partir da década de 1950, que o sistema foi
amplamente adotado por empresas de bens de consumo de massa. Percebe-se, portanto, que o
sistema de gestdo de marcas ganhou impulso quando as empresas passaram a adotar a

orientacdo de marketing cujo foco é o cliente.

A partir da década de 1990, o sistema de gestdo de marcas passou a ser adotado por empresas
de servicos e de bens empresariais. Low e Fullerton (1994) defendem que a presenca continua
de produtos com marca certifica a efetividade do sistema. E eles acreditam que o sistema de
gestdo de marcas pode ser alterado ao longo do tempo, mas que a gestdo de marcas continuara
a existir, pois embora a lealdade a uma determinada marca tenha sido reduzida, os americanos

continuam fiéis a marcas.

A gestdo de marca foi trazida para o Brasil por grandes empresas multinacionais a partir da

década de 1930. A Sociedade Andnima Irmaos Lever, atual Unilever, iniciou suas atividades
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no Brasil em 1929, e a Johnson & Johnson chegou ao Brasil em 1933. Essas empresas séo
duas das multinacionais no pais que possuem reconhecido sistema de gestdo de marcas
(KHAUAJA, 2005).

Partindo do principio de que as empresas que investem em marcas adotam uma orientagdo
para o mercado, cabe dissertar sobre a expressdao cunhada por Urde (1999): “orientagdo para
marca”, uma abordagem na qual os processos da organizagdo giram em torno da criacéo, do
desenvolvimento e da protecdo da identidade de marca numa interacdo continua com 0s
clientes-alvo, com o objetivo de alcancar vantagens competitivas sustentaveis na forma de

marcas.

O autor acredita que a orientacdo para marca é um passo adiante da orientacdo para mercado e
que as empresas devem adotar ambas. Se a orientacdo para mercado implica o objetivo de
atender necessidades e desejos de clientes, a orientacdo para marca implica o objetivo de
construir marcas sélidas. E essas marcas adquirem um valor tdo grande para as organizacoes
que seus objetivos, valores e posicionamento passam a Ser expressos por meio das marcas.
Nesse sentido, a marca seria a resposta da empresa para atender as necessidades e 0s desejos

de clientes, unindo as duas orientaces.

Urde (1999) ressalta, todavia, que as empresas orientadas para marca ndo limitam suas marcas
a ser uma resposta incondicional a demanda dos clientes. Os gerentes de marca trabalham
para desenvolvé-la e protegé-la como um recurso estratégico, respeitando as fronteiras da
identidade dessa marca. Isso quer dizer que, se as marcas mudarem, em todo momento, de
acordo com as necessidades e desejos de clientes, elas podem diluir ou até perder sua
identidade, perdendo seu valor para a organiza¢do. Um bom exemplo € a marca sélida sofrer o
ataque de marcas de menor prego: se a empresa simplesmente decidir igualar o seu preco, essa
decis@o pode destruir a marca, apesar de atender a necessidade de clientes por um preco mais

baixo.

Na figura a seguir (Figura 6), ha a representacdo da teoria do autor, na qual se integram a

orientacdo para mercado e a orientagdo para recursos, no caso para marcas:



92

Figura 6 — Orientagdo para marca

Orientagdo para
marca como um
recurso estratégico

Orientagdo para
mercado

Orientagdo para
recursos

Fonte: adaptado de Urde (1999, p. 119)

Uma pesquisa feita na Australia confirma a visdo de Urde. Yakimova e Beverland (2005)
realizaram um estudo de casos mdaltiplos, com oito marcas australianas, procurando
compreender as organizagdes por tras das marcas que se mantém sélidas. Dado que a
orientagdo para a marca é considerada uma cultura, eles identificaram trés fatores que
contribuem para que as empresas tenham uma cultura focada na marca: uma Iégica dominante

de apoio as marcas; a orientacdo para 0 mercado e a habilidade de aprender.

Quando é orientada para a marca, a organizacdo reconhece a importancia dos ativos
intangiveis, o que € uma tendéncia no atual ambiente competitivo. No cenario do século XXI,
Kotler e Keller (2006) defendem que as empresas devem seguir a orientacdo de marketing
holistico para gerir suas marcas, isto é, a quinta, e mais atual, orientacdo da empresa para 0
mercado. Eles dizem que o profissional de marketing holistico deve enfatizar a

personalizagéo, a integracéo e a internalizagdo para a construgdo de marcas.

A personalizagdo implica adotar conceitos como marketing um-para-um e marketing de
permissao (fazer marketing apds obter a permisséo dos clientes), com o objetivo de tornar os
clientes envolvidos mais ativamente com a marca, criando-se um relacionamento mais
intenso. O marketing integrado significa mesclar e combinar as atividades de marketing para
maximizar seus efeitos, como foi explicado anteriormente. J4 a internalizacdo é chamada
pelos autores de “branding interno”, ou seja, criagdo e gerenciamento de atividades e
processos que ajudem a informar os funcionarios sobre a marca; assim, a marca é construida
“de dentro para fora da empresa”, o que resulta numa maior possibilidade de a empresa de

fato entregar a promessa da marca feita a seus clientes.
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Com a gestdo da marca como um recurso estratégico e a adogdo pelas empresas da orientagdo
para 0 mercado e, mais especificamente, do marketing holistico, os conceitos de marketing e
de branding sdo definitivamente interligados. Nascimento e Lauterborn (2007) acreditam na
revisdo do conceito de marketing, juntando-o ao conceito de branding. Vender e criar valor
para o cliente e para a marca, segundo eles, sdo as finalidades do marketing e do branding.
Eles entendem que os 4 Ps sdo as tarefas de marketing e de branding, isto é, o veiculo de
entrega da promessa da marca (como colocado por Semprini, 2006), e que as
responsabilidades de marketing e de branding sdo entusiasmar funcionarios; encantar
clientes; “enlouquecer” os concorrentes ¢ “enriquecer” a todos da empresa (acionistas,

funcionarios e parceiros).

Tratados os aspectos gerais da gestdo de marcas, na sequéncia faz-se uma explanagdo do tema

considerando o contexto brasileiro.

23.1 Contexto brasileiro

Para tratar da gestdo de marcas no pais, descreve-se a pesquisa realizada por Khauaja
(2005)™, cujo objetivo foi ampliar o conhecimento sobre os fatores de marketing voltados
para a construcdo de marcas solidas. Além de levantar os fatores de marketing determinantes
na construcdo de marcas sélidas, na teoria de marketing e na pratica empresarial, a autora
procurou identificar convergéncias e divergéncias entre os fatores de marketing apontados
pelo modelo desenvolvido com base na teoria de marketing e os efetivamente utilizados por

empresas nacionais para a construcdo de marcas solidas.

No quadro a seguir (Quadro 15), apresenta-se a relacdo dos fatores de marketing que podem

contribuir para a construcao de marcas sélidas, segundo a teoria de marketing:

1> Embora néo seja o tnico estudo que trate da gestdo de marcas no contexto brasileiro, é o inico mencionado
neste momento por ter sido realizado recentemente e ter considerado os demais estudos brasileiros feitos até
entdo. Ao tratar posteriormente da internacionalizacdo de marcas e da internacionalizacdo de empresas
brasileiras, diversos outros estudos brasileiros serdo mencionados.
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Quadro 15 — Fatores de marketing para a construcao de marcas sélidas

FATORES DE MARKETING

Fatores relacionados a informacéo

conhecimento do consumidor e do seu comportamento de compra;

compreensdo das necessidades funcionais e emocionais dos consumidores;

conhecimento do mercado e dos concorrentes;

conhecimento do posicionamento e das a¢des dos concorrentes nos segmentos-alvo;

conhecimento das forcas do ambiente de marketing e detec¢do de tendéncias;

conhecimento do significado da marca para seu publico relevante;

realizacdo de pesquisas de mercado para tomar decisdes estratégicas e taticas a respeito do composto de
marketing;

realizacdo de pesquisas de mercado para verificar se aimagem da marca esta coerente com sua identidade;
realizagdo de pesquisas de mercado para monitorar a salde da marca;

realizacdo de pesquisas de mercado para medir o resultado do investimento na marca.

Fatores relacionados a estratégia de marketing

avaliacéo dos segmentos de mercado;

definicdo dos segmentos mais atrativos para si;

traducdo das informacdes do mercado no mais adequado posicionamento de marca para o consumidor-alvo;
identidade da marca possui coeréncia e consisténcia, ao longo do tempo, com o beneficio e com a comunicagéo
com o consumidor;

identidade da marca é coerente com a direcdo estratégica e a cultura da organizagéo.

Fatores relacionados ao composto de marketing

composto de marketing é condizente com a identidade e o posicionamento da marca:

e caracteristicas do produto ou servico refor¢cam a identidade e o posicionamento da marca,

¢ politica de preco é condizente com a estratégia estabelecida para marca e baseada na percepcao de

valor dos consumidores,

e 0s canais de distribuicdo utilizados sdo adequados a identidade e ao posicionamento da marca,

e acomunicacdo da marca transmite eficientemente o posicionamento da marca;
portfélio da marca é condizente com sua identidade;
desenvolvimento e implementacdo de vérias formas de comunicacdo da marca de forma sinérgica;
planejamento e coordenacdo de todos 0s pontos de contato da marca com o consumidor, de forma a garantir a
coeréncia.

Fatores relacionados a inovacéo da marca

pioneirismo (marca chegou ao mercado através de novas tecnologias, novos posicionamentos, novos canais de
distribuicdo, entre outros);

inovacdo (empresa € capaz de reconhecer, avaliar e assimilar novas idéias);

atualizagdo (empresa faz atualizacéo e renovagao continuas do produto ou servico, para que esse fique em dia
com a tecnologia disponivel);

adequacdo (empresa faz a adequagdo continua das caracteristicas do produto ou servico as necessidades dos
consumidores).

Fatores relacionados a recursos

equipe (ou profissional) de marketing dedicada a gerenciar a marca;

equipe (ou profissional) de marketing capaz de gerenciar a marca;

executivos seniores da empresa envolvem-se na construcdo e gestdo da marca;

empresa realiza investimentos na marca de forma solida ao longo do tempo (ex: comunicagdo, inovacao,
utilizacdo técnica).

Fonte: Khauaja (2005, p. 60).
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A principal conclusdo desse estudo foi a constatacdo de uma convergéncia importante entre
todos os fatores de marketing utilizados para a construcdo dessas marcas e 0 modelo tedrico
desenvolvido para a pesquisa. As trés empresas (a companhia de aviacdo Gol; a empresa de
cosméticos O Boticério e a rede de centros automotivos DPaschoal), analisadas por meio do
método de estudo de caso, baseiam-se em informacdo para gerir suas marcas; adotaram 0s
fatores relacionados a estratégia e ao composto de marketing para construi-las; desde sua
fundacdo deram grande destaque a inovacao e sempre investiram consistentemente recursos
adequados na construcdo e gestdo das marcas. Vale ressaltar que o Unico fator que nédo se
aplica & empresa Gol é o relativo ao portfélio da marca ser condizente com sua identidade
(fator relacionado ao composto de marketing), dado que a empresa adota apenas a marca Gol,

ndo contando com um portfélio de marca.

Com base nos resultados e nas conclusdes e levando-se em consideracdo as limitagdes do
método utilizado na pesquisa, que ndo permite generalizar as conclusbes, sdo sugeridas
recomendacfes de procedimentos e acOes para a construcdo de marcas sélidas no Brasil.
Partindo-se do processo de construcdo de marcas solidas proposto na teoria de marketing que
deu origem a diretriz tedrica da pesquisa e a experiéncia obtida com as marcas analisadas,
foram sugeridos os seguintes procedimentos e acdes para a construcdo de marcas solidas, no
contexto brasileiro (KHAUAJA, 2008):
e investir no conhecimento sobre o consumidor antes mesmo do lancamento;
e investir constantemente no conhecimento sobre o significado da marca para o
consumidor;
e monitorar periodicamente a salide da marca;
e manter coeréncia e consisténcia entre a cultura da organizacao, a identidade da marca
e as acdes de marketing;
e desenvolver um composto de marketing que seja condizente com a identidade e o
posicionamento da marca e administra-lo com eficiéncia;
e desenvolver e implantar um programa de comunicacéo de forma sinérgica, adequando-
0 ao tamanho da empresa e de seu mercado;
e planejar e coordenar todos os pontos de contato da marca com o consumidor de forma
a garantir coeréncia;

e investir em inovagao sempre, se possivel desde a propria concepgdo do negdcio.
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2.4 Internacionalizacdo de marcas

Para tratar do gerenciamento das marcas globais, faz-se necessario antes tratar do marketing
global, sua definicdo e evolucdo, bem como da atividade de marketing em ambito global,
considerando o marketing estratégico e o operacional, desde a estratégia de marketing global,
o sistema de informacdes global e a segmentacdo de mercado até o composto e a organizacao
de marketing. Dessa forma, esta subsecdo divide-se em: marketing global, estratégias de

marketing global, marcas globais e internacionalizacdo de marcas brasileiras.

2.4.1 Marketing global

Resgatando a primeira secdo desta fundamentacdo tedrica, na qual foi abordada a
internacionalizacdo de empresas, percebe-se que todas as decisfes envolvidas em processos
de internacionalizacdo afetam a organizacdo em varios aspectos como, por exemplo, no seu
processo produtivo, na comercializacdo de seus produtos, na capacidade de retorno em face
dos investimentos, na cultura organizacional, dentre outros. A seguir, aborda-se a importancia

do marketing em processos de internacionalizagéo.

Alguns estudos buscaram integrar as teorias de internacionalizacdo e de marketing, como o de
Rundh (2007). Ha trabalhos que sugerem que a posse de uma forte orientacdo para a
estratéegia de marketing tende a motivar as empresas a desempenhar atividades que levam ao
sucesso em mercados internacionais (CAVUSGIL; ZOU, 1994; KNIGHT, 2000). Analisando
pequenas e médias empresas, Knight (2000) p6de verificar que aquelas que se preparam com
antecedéncia para entrar em mercados externos costumam apresentar melhor desempenho. A
preparacdo inclui pesquisa de mercado, alocacdo de recursos para operacdes de marketing
internacional e adaptaco de produtos para atender as necessidades locais™.

A fim de explicar a contribuicdo do marketing para o desempenho de empresas globais,

Townsend et al. (2004) desenvolveram um modelo (Figura 7, a seguir) para medir o impacto

16 A escolha pela padronizagdo ou pela adaptacéo de produtos globais n&o é consenso entre os diversos autores.
Isso sera discutido adiante, neste mesmo capitulo.



97

dos motivadores globais externos e internos nas dimensdes de marketing de empresas globais.
Essas dimensGes compreendem a estratégia (padronizacdo do produto global); a estrutura (de
marketing global) e os processos (de produto global). Eles comprovaram o efeito dos
motivadores da globalizagcdo nas dimensdes de marketing relacionadas a estratégia e a
estrutura, o que influencia os processos. Ha, portanto, um elo positivo entre a globalizacéo (o

macroambiente) e a implantacdo de atividades de marketing.

Além disso, eles mostravam que as empresas com maior orientacdo global tendem a tracar
uma estratégia global e a montar uma estrutura global. Embora ndo tenham encontrado
relacdo entre os processos (de produto global) e o desempenho de marketing, eles defenderam
gue os processos contribuem para a implantacdo das demais dimensdes, que afetam o
desempenho de marketing, o qual, por sua vez, exerce impacto significativo no desempenho
geral da empresa.

Figura 7 - Impacto dos programas de marketing no desempenho da empresa

Motivadores da Programas de Resultado

globalizagio marketing intermediario Desempenho

CondigGes globais externas Estratégia

)
Desempenho de Desempenho
Estrutura m—) garketing m—) geral
)

Motivadores internos

Processos

Fonte: Towsend et al. (2004, p. 3).

Ja Bradley e Gannon (2000) analisaram a influéncia do perfil de marketing da empresa, dentre
outras variaveis, na escolha do modo de entrada, tendo verificado que ha correlagdo nas
seguintes variaveis relacionadas a marketing:

a. aestratégia de diversificagdo ou de concentragdo, ou seja, a estratégia de concentracdo
estd associada a modos de entrada que propiciam maior controle por parte da
organizacao;

b. a posicdo do produto no ciclo de vida, isto é, as empresas cujo principal produto se
encontra nos estdgios de introducdo ou de declinio (incerteza da demanda) devem
escolher modos de entrada com menor controle, ja aquelas cujo produto estd nos
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estagios de crescimento e maturidade pode optar por modos de entrada com maior
controle;

c. aagregacao de valor por meio de patentes de produtos; em outras palavras, empresas
de setores como o farmacéutico, em que patentes sdo muito importantes, tendem a

adotar modos de entrada com alto controle.

Rodriguez-Pinto et al. (2007) analisaram, em empresas espanholas, a influéncia da ordem e da
escala de entrada em mercados estrangeiros no desempenho de marketing e financeiro quando
do lancamento de um produto. Os resultados mostraram que empresas pioneiras e as que
lancam o produto em escala global obtém vantagens competitivas, mas essas vantagens estdo
condicionadas a disponibilidade de recursos de marketing e de pesquisa e desenvolvimento.
Desse modo, eles concluiram que a existéncia e a quantidade de recursos de marketing
influenciam a deciséo a respeito da ordem e da escala de entrada em mercados estrangeiros.

Todos os estudos selecionados, portanto, de alguma forma, mostram que o marketing tem
impacto sobre os processos de internacionalizagdo. Além disso, ndo foi encontrado nenhum
estudo que provasse o contrario. Cabe ressaltar, ainda, que o modo de entrada conhecido
como sistema de franquia empresarial, escolhido neste estudo, permite grande controle sobre
as atividades de marketing internacional, incluindo a construcdo e a gestdo da marca,

conforme evidenciado por Garrido (2007).

Quanto ao gerenciamento de marketing global, Keegan (2005) defende que se trata do
processo de focar 0s recursos e 0s objetivos de uma organizagdo nas oportunidades de
mercado globais, sendo considerado critico para sua sobrevivéncia. Ha varias similaridades e
também diferencas entre o marketing doméstico e o global. Os conceitos basicos, as
atividades e 0s processos se aplicam tanto para o marketing global quanto para o doméstico.
Ja as principais divergéncias entre os dois sdo derivadas das diferencas nos ambientes
nacionais em que o marketing global é conduzido, na organizacdo e nos programas de uma

empresa que opera simultaneamente em varios mercados nacionais.

Cinco estégios caracterizam a evolucdo do marketing global, de acordo com a proposta do
autor, sendo que nem todas as empresas necessariamente passam pela evolugdo completa. A

evolucédo depende dos ambientes politico, econémico, cultural e legal dos varios paises em
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que a empresa opera, assim como da natureza de suas ofertas. E importante conhecer a
evolucdo para entender como as empresas adquirem experiéncia internacional e como a usam
para obter vantagem competitiva ao longo do tempo. Com esse entendimento, é possivel
prever as provaveis estratégias de marketing dos concorrentes, aumentando a eficécia

competitiva da organizacao.

O primeiro estagio € o do marketing doméstico, ou seja, o foco nos consumidores e na
concorréncia locais. As decisdes a respeito do composto de marketing sdo tomadas na matriz
com uma orientacdo etnocéntrica, isto €, todas as suas acdes estratégicas sdo preparadas para
respostas domeésticas. Kotabe e Helsen (1999, p. 31) usam a seguinte definicdo de
etnocentrismo: “a predisposi¢do de uma empresa a estar predominantemente preocupada com
sua visibilidade mundial, porém com legitimidade apenas em seu pais de origem”. Nesse

estagio, as empresas sdo vulneraveis as mudancas originadas pela concorréncia estrangeira.

O segundo estagio é o do marketing de exportacdo, que geralmente comeca com pedidos
encaminhados por clientes estrangeiros, 0 que, as vezes, 0corre por acaso e nao em razao de
uma estratégia deliberada da empresa. Uma das razGes mais importantes para uma empresa
iniciar atividades de marketing de exportacdo é a saturacdo do mercado domeéstico. O grau de
internacionalizacdo ird depender do grau de comprometimento da geréncia em relacdo a
exportacdo, do acesso da empresa aos recursos-chave necessarios para assumir as tarefas

adicionais exigidas pela exportacdo e do lucro originado pela exportacao.

As decisdes do composto de marketing continuam sendo tomadas na matriz, assim como a
orientacdo continua a ser etnocéntrica, mas o desenvolvimento de produtos passa a ser
determinado principalmente pelas necessidades dos clientes do pais de origem (ainda que com

poucas adaptacdes), fazendo a empresa se tornar mais atenta as mudancas no mercado global.

Quando o marketing de exportacdo se torna parte integrante das atividades de marketing da
empresa, ela busca novas formas de expansao e passa para o terceiro estagio — o do marketing
internacional. Nesse caso, a empresa adota a orientacdo policéntrica, definida como “a
predisposicdo de uma empresa a reconhecer a existéncia de diferencas culturais locais
significativas nos mercados, exigindo que a operacdo em cada pais seja vista
independentemente” (KOTABE; HELSEN, 1999, p. 33). As decisdes sobre o composto de
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marketing ainda sdo tomadas na matriz, mas o desenvolvimento de produtos é local e baseado
em necessidades locais, seguindo a estratégia de extensdo. Muitas vezes, a empresa
desenvolve ou adquire novas marcas locais e modifica a estratégia de marketing para adequar-

se ao mercado local.

Se o conceito é levado ao extremo, passa a ser chamado de marketing multidoméstico: a
empresa estabelece subsidiarias independentes em cada mercado estrangeiro, deixando-as
operar independentemente, sem qualquer controle da matriz. Dessa forma, poucos beneficios
da economia de escala podem ser obtidos, mas a motivacdo e 0 comprometimento dos

funcionarios locais tendem a ser maiores porque eles sdo 0s donos da estratégia.

O quarto estagio € o do marketing multinacional, que se refere ao fato de a empresa resolver
se beneficiar da economia de escala em desenvolvimento de produto, produgdo e marketing,
consolidando algumas de suas atividades em base regional. A abordagem centrada na regido
sugere que o planejamento de produto possa ser padronizado dentro de uma regido, mas nao
entre regides. As decisdes sdo tomadas regionalmente, com uma orientacdo centrada na
regido (regiocéntrica). A estratégia é baseada na adaptacdo do composto de marketing. As
praticas do marketing internacional (pais a pais) e do multinacional (regido a regido) tendem a

fragmentar o mercado mundial e a fazer as empresas operarem com altos custos.

Ja no quinto estagio, o do marketing global, as empresas operam com baixos custos relativos,
adotando uma perspectiva global no desenvolvimento de uma estratégia de marketing. Nesse
caso, as empresas enfatizam a reducdo das ineficiéncias de custo e da duplicacdo de esforgos
entre suas subsidiarias; aproveitam as oportunidades para transferéncia de marcas, produtos e
atividades de marketing para suas subsidiarias; vendem para clientes globais (no Brasil,
varejistas como Wal-Mart e Carrefour) e criam uma infra-estrutura de marketing global, que
ird coordenar o composto de marketing entre paises e regides, integrar suprimento e producao

com marketing e alocar recursos para obter equilibrio e crescimento de portfélio.

Nesse estagio, a orientacdo da empresa é geocéntrica: de acordo com Keegan (2005), isso
significa que a corporacdo global assume que mercados ao redor do mundo possuem
similaridades e diferencas e que é possivel criar uma estratégia global que ndo sé reconheca as

similaridades e tire vantagem das oportunidades para transferir experiéncia, produtos,
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pesquisa, desenvolvimento e apelos, como também reconheca as diferengas, respondendo a

elas sempre que a resposta for eficiente em termos de custos.

Na figura a seguir (Figura 8), estdo sintetizados os estagios do marketing global e as

respectivas orientagcdes administrativas:

Figura 8 — Estagios do marketing global e orientacdes administrativas

MARKETING DOMESTICOI§ MARKETING INTERNACIONALE
MARKETING DE EXPORTACAO MARKETING MULTIDOMESTICO
Policéntrica

Cada paishospedeiro
é Unico; vé diferencas
Etnocéntrica em outros paises.
Seu pais ésuperior;
vésemelhancgas em

outros paises.
MARKETING MULTINACIONAL MARKETING GLOBAL
Regiocéntrica Geocéntrica
Vésemelhancas e diferencas Visdo mundial;
_emumaregido mundial; vé semelhangas e diferencas em
€ etnocéntrica com relacéo seu pais eno pais hospedeiro

ao restante do mundo.
Fonte: adaptado de Keegan (2005, p. 12).

Poucas empresas brasileiras poderiam praticar as estratégias que caracterizam o estagio de
marketing global, mas um ndmero maior delas ja estd apto a pratica do marketing
multinacional e um numero mais expressivo reune condi¢des de praticar o marketing
internacional, segundo acredita Grisi (2001). Ele afirma que o dimensionamento do mercado €
tarefa essencial para adequar os niveis de esfor¢cos de marketing e ressalva que o profissional
de marketing deve buscar por conhecimentos que lhe permitam realizar analises do ambiente,
fixar objetivos, definir estratégias de marketing e escolher os modos de entrada em mercados

externos.
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2.4.2 Estratégias de marketing global

A fim de tecer algumas consideracdes sobre a atividade de marketing em ambito global,
inicia-se com uma explanacédo sobre estratégia global e estratégia de marketing global (global
marketing strategy — GMS).

Decisfes em marketing global e estratégia, para Douglas e Craig (1992), ndo podem ser
estudadas isoladamente. Estratégia global € definida por Zou e Cavusgil (1996) como a forma
com que uma empresa compete no mercado global, o que tem um papel vital no seu
desempenho. A estratégia global inclui a direcdo estratégica da corporacao, assim como a
coordenacdo global de suprimentos, pesquisa e desenvolvimento, manufatura e marketing.
Como o marketing assume o papel de interacdo direta com os clientes e concorrentes no
mercado, os autores afirmam que a estratégia de marketing é provavelmente o componente

mais importante da estratégia global da corporacao.

Kotabe et al. (2002) também destacaram a importancia do marketing, concluindo em seu
estudo que o impacto da internacionalizacdo no desempenho da empresa depende de alguns
fatores, dentre os quais a intensidade do investimento em marketing. Ja a recente pesquisa de
Krasnikov e Jayachandran (2008) confirma a relevancia do marketing, revelando que as
competéncias de marketing da empresa tém um efeito mais forte no seu desempenho do que
as competéncias em pesquisa e desenvolvimento e em operacdes. Competéncias de marketing,
para 0s autores, que se apbiam em Day (1994), é uma expressdo que se refere a habilidade de
a empresa entender e projetar as necessidades dos clientes de forma melhor que os

concorrentes e, efetivamente, relacionar as ofertas da empresa aos clientes.

Zou e Cavusgil (2002), alguns anos mais tarde, conduziram uma pesquisa com o objetivo de
definir o conceito de GMS e o seu efeito no desempenho da empresa. Eles partiram de trés
perspectivas encontradas na literatura — padronizagdo/adaptacdo, concentragdo/disperséo e
integracdo/independéncia — as quais também foram utilizadas por Lim et al. (2006) para
propor uma conceituacao holistica da estratégia de marketing global.

No estudo de Zou e Cavusgil (2002), a padronizagdo enfatiza o quanto o produto, a

comunicacéo, a distribuicéo e o preco sdo padronizados nos mercados em gque a empresa atua.
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Em contraste, a configuragdo/coordenacao foca no quanto as atividades da cadeia de valor da
empresa estdo concentradas em poucos paises e coordenadas entre 0s paises. Ja a integracao
se refere a competitividade da empresa por meio da participacdo nos principais mercados e da

integracdo de agOes competitivas entre os mercados.

Desse modo, eles definem GMS como “o grau em que uma empresa globaliza suas atitudes de
marketing em varios paises por meio da padronizacdo das variaveis do composto de
marketing, da concentracdo e da coordenacdo das atividades de marketing e da integracdo de
acBes competitivas entre os paises™’ (ZOU; CAVUSGIL, 2002, p. 42-3). Das trés

perspectivas derivaram oito dimensdes, conforme explicado na Tabela 3:

Tabela 3 - Defini¢do das dimensbes do conceito de estratégia de marketing global

DIMENSOES DEFINICOES
Padronizagdo de produto O grau de padronizagdo do produto nos paises
Padronizagdo de comunicacdo O grau de padroniza¢do da comunica¢do (mesmo
composto de comunicacao executado nos paises)
Padronizagdo de distribuicdo (estrutura de canais) O grau em que a empresa utiliza a mesma estrutura de
canais nos paises
Padronizagdo de preco O grau em que a empresa utiliza 0 mesmo prec¢o nos
paises
Concentracéo das atividades de marketing O quanto as atividades de marketing da empresa,

incluindo o desenvolvimento da campanha de
comunicacdo, a decisdo de preco, as atividades de
distribuicdo e de servicos pds-venda, sdo
deliberadamente desempenhadas num Unico pais ou
em poucos paises.

Coordenacdo das atividades de marketing O quanto as atividades de marketing em diferentes
paises, incluindo o desenvolvimento da campanha de
comunicacdo, a decisdo de preco, as atividades de
distribuicéo e de servicos pos-venda, sdo planejadas e
executadas de forma interdependente em escala
global.

Participacdo no mercado global O grau em que a empresa possui operagdes de
marketing nos principais mercados do mundo.

Integracdo das agdes competitivas O grau em que as a¢Bes competitivas de marketing sdo
interdependentes em diferentes paises.

Fonte: Zou; Cavusgil (2002, p. 43).

7 «\We define the GMS as the degree to which a firm globalizes its marketing behaviors in various countries
through standardization of the marketing-mix variables, concentration and coordination of marketing activities,
and integration of competitive moves across the markets.”
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Os autores concluiram que as oito dimens@es sdo atitudes de marketing global relacionadas
com o desempenho da empresa, com as condi¢des globais externas (ambiente externo) e com
a orientacdo da empresa em relacdo a globalizacdo e sua experiéncia no mercado global
(ambiente interno). A GMS tem um efeito positivo no desempenho da empresa em ambito
global, possivelmente porque capacita a empresa a alcancar vantagens competitivas no
mercado global por meio dos seus efeitos na eficiéncia e na sinergia. A GMS também afeta o
desempenho financeiro por meio dos seus efeitos no desempenho estratégico global da
empresa. E, por fim, como era de se esperar, 0 desempenho global estratégico da empresa é

influenciado pelos ambientes interno e externo.

Em relacdo as implicacdes gerenciais da pesquisa, Zou e Cavusgil (2002) ressaltam que o
grau de padronizacédo e de integracdo da empresa depende dos ambientes interno e externo.
Além disso, aconselham que a empresa mantenha operacGes de marketing nos maiores
mercados, integrem as acOes competitivas entre 0s paises e busquem o maior grau de
padronizacdo nos produtos e na comunicagdo. A fim de explorar os beneficios da eficiéncia
global e das sinergias, as empresas devem tomar as seguintes acdes:

a. analisar a atratividade de varios mercados e realizar atividades de marketing em areas
essenciais, nas quais os principais clientes e/ou concorrentes estdo localizados e novas
idéias, produtos e tecnologias florescem;

b. integrar as acgOes competitivas reconhecendo que 0s principais mercados estdo
fortemente interligados;

c. padronizar a comunicacdo em busca de eficiéncias globais, mas adaptar os esforcos
promocionais, quando necessario, para responder as preferéncias dos clientes locais, a
diferentes padrdes de midia e a legislacéo local;

d. estabelecer necessidades em comum entre segmentos de clientes no mundo de forma
que as caracteristicas principais dos produtos possam ser padronizadas. A
padronizacdo acarreta eficiéncias nas operacfes globais, economias de escala e
sinergias, além de simplificar o planejamento global e garantir as marcas da empresa

uma imagem consistente com clientes globais.
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As questbes relativas a padronizagdo da comunicagdo e do produto serdo discutidas mais
adiante™®, mas com relacéo a integracéo das acées competitivas cabe mencionar o estudo de
Hewett e Bearden (2001) que pesquisaram o modo como a habilidade de a empresa cultivar
relacionamentos saudaveis entre suas subsidiérias e operacdes de marketing no mundo pode
ajudar no desempenho dos seus produtos nos diversos mercados. Eles concluem que atitudes
de cooperacdo sao positivamente associadas com o desempenho dos produtos nos mercados
onde a empresa atua, mas ressalvam que a cultura dos mercados estrangeiros modera o efeito
da confianca nas relacbes e que quanto mais a empresa buscar a padronizacdo das suas
atividades de marketing mais importante serd a relagdo construida com as subsidiarias. 1sso
significa que eles confirmam a crenca de Zou e Cavusgil (2002) de que o desempenho é
influenciado pelos ambientes interno e externo, nesse caso, a relagdo com as subsidiarias e a

cultura nacional, respectivamente.

De acordo com as consideracdes de Grisi (2001), o marketing no ambiente internacional é
composto por atividades referentes ao sistema de informac@es internacional, a segmentacao
desses mercados, ao posicionamento de produtos e marcas e as decisdes de produto, preco,
distribuicdo, comunicacdo e organizagdo de marketing, sendo todas sistematizadas no

planejamento e no controle de marketing.

Karimi e Konsynski (1991) defendem a necessidade de um sistema de informacdes global
(SIG), que é um sistema de processamento de dados que cruza as fronteiras nacionais, estando
exposto a uma grande variedade de ambientes de negdcios, de disponibilidade de recursos e
de ambientes tecnoldgico e legislativo. Os principais componentes de uma estratégia para
gestdo de um SIG sdo: uma estratégia de negdcios e de tecnologia centralizada e/ou
coordenada em estabelecer uma arquitetura de comunicacdo de dados; uma estratégia de
gestdo de dados centralizada e/ou coordenada para a criagdo de bancos de dados corporativos
e 0 alinhamento entre o negdcio global e a gestdo do SIG. Esses autores concluem que, com a
intensidade da informagdo nos mercados e a intensidade da informagdo associada com a
coordenacao entre barreiras geograficas, culturais e organizacionais, as empresas dependem

da tecnologia da informacéo para a gestdo de seus processos.

18 As questdes relativas a padronizagdo da comunicago e do produto sero discutidas mais adiante, neste mesmo
capitulo.
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Em marketing global, a segmentacdo de mercado é especialmente importante, caso se acredite
na divergéncia de necessidades e preferéncias dos consumidores em diferentes paises. O
objetivo da segmentacdo internacional é dividir o mercado em grupos diferentes de
consumidores, que apresentam respostas diferentes ao composto de marketing da empresa.
Isso permite que a empresa decida por oferecer produtos padronizados ou desenvolver um
composto de marketing para cada segmento, alcancando a satisfacdo das necessidades dos

segmentos-alvos.

O processo pelo qual gerentes tomam decisdes sobre segmentacdo de consumidores em
mercados internacionais foi estudado por Craft (2004), que apresentou uma estrutura do
processo de decisdo a respeito da estratégia de segmentacdo de mercados consumidores
internacionais. Com base na teoria, 0 autor sugeriu um modelo para tomada de deciséo, em
trés passos: selecdo de paises-alvo, selecdo de segmentos em cada pais e escolha da forma de
gestdo a ser adotada. Ele realizou uma pesquisa com o0 método de casos multiplos para validar
0 modelo. Foram estudadas as seguintes empresas: Exxon/Mobil, Coca-Cola, Maytag
(adquirida pela Whirlpool recentemente), Black & Decker, Startec e Hoover. Ao fim do
estudo, ele concluiu que todas as organizagdes utilizavam as técnicas de segmentacdo para
direcionar o desenvolvimento de produtos e as estratégias de marketing. Além disso, elas

validaram o modelo sugerido pelo autor.

Vale apontar que, ao selecionar segmentos-alvo em mercados estrangeiros, um dos
respondentes na pesquisa de Craft (2004) descreveu o0 processo como a busca por pontos em
comum entre os clientes, em caracteristicas psicograficas e relacionadas ao estilo de vida.
Para ele, esses pontos em comum s&o 0s que permitem a elaboracdo de uma estratégia global
unica. Fica claro que o “sonho” das empresas ¢ estabelecer um posicionamento global e
adota-lo em diversos paises, ou seja, embora as empresas estudadas concordem que a
adaptacdo é necessaria em muitas circunstancias, elas buscam a padronizacdo sempre que

possivel.

Essa padronizacdo € compreendida de forma diferente pelas empresas: algumas sdo mais
radicais e outras menos, aceitando mais adaptacOes. Ainda em relagcdo a essa questdo, a
customizacdo em massa € vista pelas empresas analisadas apenas como um aspecto distintivo

em todos os mercados para segmentos apropriados, e esse aspecto é construido sobre uma
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plataforma padronizada de produtos e comunicagdes. Assim, a escolha sobre a forma de

gestdo adotada depende do grau de padronizacéo de produto alcancado.

Toda essa discussdo sobre segmentacéo seria, de certa forma, inGtil se ainda se acreditasse na
posicdo de Levitt (1983), que descreveu o surgimento de um mercado global de bens de
consumo uniformizados, onde, segundo ele, tudo ficava cada vez mais parecido, a medida que
a estrutura de preferéncias do planeta era implacavelmente homogeneizada. Ele foi o grande
defensor da padronizacéo, que foi seguida por muitas empresas multinacionais, cujo objetivo
era a reducdo de custos, entre outros beneficios.

Segundo Levitt (1983), a tecnologia, que é o grande impulsionador da globalizacéo, leva o
mundo a convergéncia de estilos, gostos, preferéncias e necessidades. O resultado disso é o
surgimento de mercados globais para produtos de consumo padronizados, ja que todos 0s
consumidores no mundo buscam os mesmos beneficios: a melhor qualidade e confiabilidade

a0 mais baixo custo.

A discussao gira em torno de custos, pois, para 0 autor, os consumidores estdo dispostos a
abrir méo de produtos que melhor atendam suas necessidades para pagar um preco menor por
produtos padronizados de alta qualidade, criando uma demanda homogénea. Do ponto de
vista da empresa global, seu grande objetivo é conseguir economias de escala, encarando o

mundo como um composto formado por poucos mercados padronizados.

Antes de criticar as idéias de Levitt (1983), € preciso inseri-las em seu contexto. Na época em
que o artigo foi escrito, os paises em desenvolvimento e subdesenvolvidos possuiam
economias fechadas e acesso apenas a produtos produzidos localmente, muitas vezes com
qualidade inferior aos dos paises desenvolvidos, por falta de tecnologia e de vontade das

empresas de realizar investimentos, dado que ndo sofriam forte concorréncia.

Ao longo da década de 1980 e comeco de 1990, conforme os paises foram abrindo suas
economias, 0s consumidores iam se mostrando avidos por produtos de melhor qualidade,
ainda que ndo se adequassem totalmente as suas necessidades. 1sso incentivou o comércio

internacional e a cifra movimentada quase triplicou entre 1980 e 2000 (QUELCH, 2003).
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Percebe-se que as empresas, no século XXI, continuam buscando essa padronizacdo, que
propicia a oportunidade de maximizacdo de lucros por meio de ganhos de escala que
acarretam menos custos. Entretanto, o aprendizado gerado pela presenca internacional durante
décadas ja mostrou que nem sempre a almejada padronizacao é possivel, inclusive podendo

até gerar prejuizos, se for levada as ultimas conseqiiéncias.

Segundo Cateora e Graham (1999), as empresas tém descoberto que a idéia de uma completa
padronizacdo global, proposta por Levitt (1983), € mais mito do que realidade. Os mercados
estdo em constante mudancga e estdo de fato no processo de se tornarem cada vez mais
parecidos, mas o mundo ainda esta longe de ser um mercado homogéneo com necessidades e

desejos comuns para todos os produtos.

A visdo de Keegan (2005), apresentada anteriormente, sobre a organizacao global (orientagdo
geocéntrica), € uma evolucdo em relacdo as idéias de Levitt (1983), uma vez que aquele
considera a possibilidade de haver diferencas entre os mercados, embora ainda foque as
decisdes da empresa exclusivamente em custos. Para responder a perguntas sobre quais
estratégias para mercados globais ajudam a maximizar os lucros da empresa no longo prazo,
Keegan (2005) defende que depende da combinacéo especifica de produto-mercado-empresa.
Ele ressalta que a empresa ndo deve tornar-se um ‘“habitante das cavernas”, ou seja,
considerar apenas seu mercado de origem, mas tampouco deve ser uma ‘“nacionalista
ingénua”, ndo enxergando possiveis similaridades entre mercados. O ideal, portanto, ¢ que a

empresa seja globalmente sensivel.

A solucdo proposta por muitos autores e hoje assumida por diversas empresas é esta: adotar
estratégias “glocais”, ou seja, manter a escala global em tecnologia, producao e organizagao e
fazer a adaptacdo de caracteristicas do produto, comunicacdo, distribuicdo e técnicas de
vendas (HOLT; QUELCH; TAYLOR, 2004). Nascimento e Lauterborn (2007, p.102)

defendem uma visdo multicultural nas empresas

Estamos num mundo que alguns pensam ser totalmente global, onde tudo pode ser produzido e
distribuido para todos os cantos do planeta, na mesma linha de raciocinio de otimizagéo e ganhos
de escala.

Muitas empresas agem desse modo e conseguem o que desejam, enquanto outras perdem dinheiro
agindo do mesmo modo. Por outro lado, muitas outras companhias adotam uma visdo de padrdes
centrais com adaptagbes as culturas locais, conseguindo sucesso com uma Visdo mais
multicultural.
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As empresas com Visdo apenas global tentam impor marcas globais, com a ado¢do de publicidade
feita centralmente e distribuida por agéncias multinacionais, que fecham contratos de alinhamento
nos paises onde estdo suas matrizes.

Ja as empresas com visdo multicultural sdo mais flexiveis, mais adaptaveis e conseguem obter
mais valor em cada pais ou territério no qual penetram, principalmente pela postura menos
impositiva e pela capacidade de se adaptar aos valores locais.

No campo do marketing global, o debate sobre padronizacdo ou adaptacdo é muito antigo,
tendo comecado em 1961 (VRONTIS; KITCHEN, 2005). Quase meio século depois, 0
assunto ainda esta em pauta, especialmente no que concerne ao marketing operacional. Em
pesquisa com as maiores multinacionais do Reino Unido, percebeu-se uma abordagem mais
flexivel, evitando determinacGes radicais seja em prol da padronizacdo seja pela adaptacdo
dos elementos do composto de marketing. O que deve ser analisado, portanto, é o grau de
padronizacdo ou de adaptacdo, que considera sempre os custos envolvidos e a realidade nos
mercados de atuacdo (VRONTIS; KITCHEN, 2005).

No que tange ao composto de marketing global, cabem algumas consideracdes sobre produto,

comunicacdo, distribuicéo e preco.

Antes de abordar as estratégias de produto global, faz-se necessario defini-lo. O produto
global € essencialmente aquele que é oferecido em todas as regifes do mundo, embora nédo
necessariamente tenha 0 mesmo nome e a mesma imagem em todos os paises (KEEGAN,
2005; KNIGHT; CAVUSGIL, 2004). Ha duas situacdes:

a. 0 produto é projetado para atender as necessidades de um mercado global, o que €
comum em empresas Born global, organizacGes que, desde o inicio (3, 4 anos),
vendem seus produtos em diversos paises. Suas estratégias incluem a competéncia
tecnoldgica, o desenvolvimento de produtos Unicos, o foco na qualidade e a
diferenciacéo;

b. o produto é projetado para atender as necessidades de um mercado nacional, mas

também atende as necessidades de um mercado global.

Keegan (2005) e Kotabe e Helsen (1999) explicam quatro estratégias de produto global,

considerando o produto e a comunicagéo, conforme apresentado na figura a seguir (Figura 9):
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Figura 9 — Estratégias de produto global
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Fonte: adaptado de Keegan (2005) e Kotabe; Helsen (1999)

A primeira estratégia é mais facil e lucrativa, pois se refere a uma extensdo do produto e da
sua comunicacdo. E comum na indUstria de softwares e é a adotada pela marca mais valiosa
do mundo — a Coca-Cola. A segunda estratégia mantém a extensdo do produto, mas propde a
adaptacdo da comunicacdo para uma nova funcdo do produto, por exemplo, as bicicletas em
alguns paises sdo meios de transporte, enquanto em outros sdo usadas para lazer. Ainda é uma

estratégia com baixos custos de implantacgéo.

Ao contrério da segunda, a terceira estratégia exige a adaptacdo do produto, mas mantém a
comunicacdo idéntica. Nesse caso, a empresa esta adotando uma viséo policéntrica, explicada
anteriormente, ou seja, identifica diferentes necessidades e faz adequac@es para atendé-las. E
0 que ocorre com aparelhos elétricos, os quais precisam de adaptacdes para voltagens e
tomadas diferentes. A empresa de eletrodomesticos Whirlpool toma esse cuidado, ao, por
exemplo, adaptar os tamanhos de seus fornos. No Oriente Médio, as pessoas tém o habito de

assar carneiros inteiros; portanto, os fornos precisam ser muito grandes.

A quarta estrategia, por fim, corresponde a dupla adaptacéo, isto é, tanto do produto quanto da
comunicacdo. A empresa de cartdes de felicitacdo Hallmark, precisou fazer essa adaptacao,
pois americanos querem cartbes com mensagens prontas, enquanto que europeus preferem

cartbes decorados sem mensagens para que possam eles mesmos elabora-las. Um exemplo
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brasileiro mais proximo é o da sandalia Havaianas, da empresa Alpargatas, que adaptou a

linha de produtos e a comunicacgéo para expandir-se para mercados externos.

H4, ainda, uma quinta estratégia de produto global (KEEGAN, 2005; KOTABE; HELSEN,
1999; KEEGAN; GREEN, 2003), chamada invencdo de produto, ou seja, criacdo de produtos
com escopo global, explorando as oportunidades do mercado global. Um bom exemplo é a
empresa americana Colgate-Palmolive e, mais especificamente, seu produto Colgate Total,
dentifricio bucal cujo principal beneficio € a duracdo de 12 horas. No site da empresa,
encontra-se a embalagem desse produto em diversos idiomas (COLGATE, 2006).

Como foi possivel verificar, a discussdo sobre as estratégias de produto global gira em torno
da padronizacdo e da adaptacdo. H& os autores que defendem uma ou outra e aqueles que
discutem as duas possibilidades, com seus pros e contras. Na pesquisa de Vrontis e Kitchen
(2005), ja mencionada, o produto é o elemento do composto de marketing mais padronizado.
Em ordem decrescente de padronizacdo, tém-se as seguintes caracteristicas do produto:
qualidade; nome da marca; imagem; desempenho; variedade de cor e tamanho; embalagem;
servico de pré-venda; servico de pds-venda e garantias; variedade de design e caracteristicas

do produto; instalacdo e entrega.

O contrario da padronizacdo seria a adaptacdo de produtos (KOTABE; HELSEN, 1999;
WELLS et al., 2000), que alavanca as diferencgas inter fronteiras das necessidades e desejos
dos consumidores-alvos da empresa. Nesse caso, as empresas estdo claramente adotando uma
orientacdo para mercado. Para customizar, podem-se adotar duas politicas de design de
produtos: a abordagem modular (pegas montadas em diferentes configuracdes) e a abordagem

de produto-nucleo (produto uniforme com diversos acessorios diferenciados).

Com relagdo a comunicagéo, para Wells et al. (2000), a comunicacdo integrada de marketing
é a préatica de unificar todas as ferramentas de comunicacdo de marketing e as mensagens
corporativas e da marca para se comunicar, de forma consistente, com os diversos publicos da
empresa. Keegan e Green (2003) complementam o conceito, afirmando que essa integracao

deve ser em nivel global, quando se trata de marcas globais.
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A escolha da estratégia para comunicar uma marca em nivel global é um dos desafios mais
significativos enfrentados pelas organizacdes. A comunicacdo integrada de marketing é
constituida por diversas ferramentas: venda pessoal, propaganda, promoc¢des de vendas,
patrocinio, publicidade e comunicacdo no ponto de venda (SHIMP, 2003). Os gerentes de
marketing devem escolher, entre essas ferramentas, aquelas que melhor poderdo ajudar a
alcancar os objetivos de marketing, dado que cada uma delas tem um papel especifico a

desempenhar, seja em nivel global ou local.

O profissional responsavel pela comunicacdo de uma marca em nivel global deve decidir
entre estender, adaptar ou criar as mensagens e as execucdes de suas campanhas em cada
mercado onde a marca é comercializada. Essa decisdo deve ser tomada levando-se em conta
as dimens@es econdmicas, sociais e culturais de cada mercado, assim como o ciclo de vida do

produto e os objetivos da empresa.

Keegan (2005) fez uma retrospectiva importante sobre a maneira como as empresas
compreendiam a propaganda global, ferramenta de comunicagdo que costuma contar com 0
maior investimento de marketing. Segundo o autor, na década de 1950, os profissionais de
propaganda acreditavam que era preciso delegar a preparacdo de campanhas as agéncias de
propaganda locais. Nos anos 1960, especialistas de diferentes paises passaram a se juntar para
trabalhar em uma campanha internacional, focando nas similaridades entre os mercados. E
até a década de 1980, de fato, cada vez mais empresas buscavam cegamente a padronizacao

de suas propagandas em nivel mundial.

Atualmente, ha trés escolas de pensamento de comunicacédo global (Wells et al., 2000):

1. globalizagdo: linha que prega a busca pelas similaridades entre os consumidores do
mundo, a fim de elaborar uma comunicagéo padréo;

2. localizagdo: nesse caso, para realizar adaptaces as diferencas entre os paises, tais
como cultura, estadgio de desenvolvimento econémico, estagio no ciclo de vida do
produto, restri¢des legais etc., precisam ser consideradas;

3. contingéncia: linha que prega uma combinacdo entre as duas abordagens anteriores,

apo6s uma analise criteriosa dos fatores que podem afetar a eficiéncia da comunicacéo.
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A comunicacgao €, possivelmente, o elemento do composto de marketing mais sensivel a uma
padronizacdo radical. O mais comum tem sido “a combinacdo do grau possivel de

padronizacdo com a adaptacdao necessaria para cada pais”, conforme estratégia adotada pela

marca de produtos de beleza Dove, da Unilever (OLIVEIRA; CRESCITELLI, 2008, p.1).

As vantagens de se utilizar uma unica campanha global sdo a economia de escala quanto ao
planejamento, controle e a producdo das pecas publicitarias; o controle da empresa sobre a
imagem projetada pela propaganda da marca e, principalmente, a construcdo de uma Unica
identidade de marca, o que é relevante no mundo de hoje em que as informagGes fluem com
rapidez e facilidade de um pais a outro, expondo os consumidores de um mercado a
comunicacdo elaborada para outro mercado — por exemplo, ha acesso, no Brasil, aos sites de

marcas desenvolvidos para outros mercados, Como 0 norte-americano.

As empresas podem buscar a oportunidade de usar uma campanha global para as suas marcas
quando exploram conceitos universais, como ‘“alta tecnologia” ou “a melhor qualidade”,
usando uma linguagem também universal, como paz ou amor, ao focar um determinado grupo
de pessoas que possui 0s mesmos gostos e desejos em diversos paises e culturas, como

acontece no mercado de luxo, com as pessoas de alto poder aquisitivo.

Também h4, todavia, dificuldades na comunicacdo em nivel global. Keegan e Green (2003) e
Kotabe e Helsen (1999) evidenciaram algumas delas. Pode ser que a mensagem ndo chegue
ao seu publico-alvo por falta de conhecimento da midia local ou pode ser que a mensagem até
chegue ao seu publico, mas ndo seja entendida ou seja mal interpretada, por exemplo, por
barreiras de linguagem ou em razdo de o produto encontrar-se em estagio diferente no seu
ciclo de vida. Pode ser também que a mensagem seja entendida, mas ndo se revele apropriada
para gerar intencdo de compra, por exemplo, por falta de conhecimento da cultura do pablico-
alvo ou das atitudes locais em relagdo a propaganda. E outra possibilidade, ainda, é que pode
haver ruido na comunicagdo, causado por fator externo, como uma campanha da

concorréncia.

Todas essas dificuldades deixam claro que é necessario conhecer profundamente o que esta
acontecendo no mercado local antes de decidir por veicular uma campanha internacional. Por

essas razdes e, ainda, por restricdes causadas pelas diferentes regulamentacdes existentes para
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a comunicacdo em cada pais ou regido, algumas empresas decidem realizar suas campanhas

em nivel local, alcangando maior envolvimento e motivacéo ainda de suas equipes locais.

Em consequéncia dessas desvantagens de se utilizar a abordagem global, muitas empresas
optaram, a partir da década de 1990, pelo uso de um propaganda padrdo ou modelo:
elaboraram uma estratégia de propaganda global com uma mensagem basica padronizada, que
permite modificacbes para atender os mercados locais. As empresas tém chamado essa
abordagem de “pense globalmente e aja localmente” (CATEORA; GRAHAM, 1999); ja
Wells et al. (2000) chamam-na de “contingéncia”. Com isso, ¢ possivel obter economia de
escala a0 mesmo tempo em que se acomodam as diferencas culturais e de linguagem, entre
outros aspectos. Além da marca Dove, ja citada, a Unilever tem utilizado essa estratégia para

todas as suas marcas, inclusive para a marca corporativa.

Além das decisbes de produto e de comunicacdo, em um ambiente de mercado global cada
vez mais competitivo, a habilidade de um fabricante em gerenciar relagdes com distribuidores
estrangeiros torna-se um fator-chave de sucesso em processos de exportacdo. Por essa razéo,
Cavusgil et al. (2004) identificaram os desafios de assegurar que 0s parceiros, num processo
de exportacao, entreguem aquilo que foi combinado, seja de forma implicita, seja contratual, e

minimizem o comportamento oportunista.

Como recomendacéo para as organizacOes, os autores enfatizam que 0s gerentes de empresas
fabricantes exportadoras podem melhorar sua posicdo no mercado ao incentivar
relacionamentos com distribuidores locais baseados na confianga. Vale ressaltar, no entanto,
que, apesar da importancia da confianca, ela ndo é suficiente para aliviar a ineficiéncia de
contratos formais, que devem ser usados apenas em certas circunstancias, de acordo com a
turbuléncia tecnol6gica e do ambiente; as caracteristicas do mercado estrangeiro e a natureza
dos produtos. Os produtos de alta tecnologia, por exemplo, devem beneficiar-se do uso de

contratos explicitos.

Ja a estratégia de preco, que é considerada complexa e geralmente subjetiva nos negocios
domésticos, é muito mais dificil estabelecer nos negocios internacionais, pois ha multiplas
moedas, barreiras comerciais, consideragdes adicionais de custo e longos canais de

distribuicdo. Os fatores que afetam os precgos globais, de acordo com Cavusgil (1996), sdo:
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a. natureza do produto ou da industria: com um produto especializado ou com uma nova
tecnologia, a empresa tem flexibilidade em preco;

b. localizacdo da producdo: muitas empresas exportam por meio das instalacdes de seus
paises por ndo possuir volume suficiente. As empresas que produzem fora de seus
paises, com maior economia de escala, conseguem maior flexibilidade de precos;

c. sistema de distribuicdo: quando a empresa é capaz de distribuir os seus produtos por
meio de suas subsidiarias em todo o mundo, ela tem um bom controle sobre o preco
final, incluindo a habilidade em ajustar os precos rapidamente, em primeira méao,
assim que as condic¢des de mercado mudem;

d. condicGes climaticas do mercado externo: o preco é afetado por fatores que nem
sempre sdo percebidos como relacionados ao preco. Condicdes climaticas no mercado
externo, por exemplo, podem implicar em modificagdes na distribui¢do, no custo do
produto e em taxas extras adicionadas para cobrir esses custos;

e. moeda estrangeira: fatores econdmicos — como inflacéo, flutuacdo da taxa de cambio e
controles de preco — podem esconder a entrada no mercado. Esses fatores,
especialmente o valor do délar americano, nos mercados externos sdo a maior

preocupacao principal da maioria das empresas.

No que concerne a organizacao de marketing, cabe mencionar o estudo de Bartlett e Ghoshal
(2003), ainda que ele ndo seja especifico sobre o tema. Os autores propuseram um modelo
para uma estrutura de gestdo que equilibra as demandas local, regional e global em empresas
gue operam mundialmente. Segundo eles, para obter sucesso, as empresas precisam de grupos
—altamente especializados e interrelacionados — de gerentes em niveis global, regional e local,

além de gerentes funcionais.

Os autores acreditam que ndo hd um “gerente global universal”, mas trés grupos de
especialistas: gerente de produto ou de unidade de negécios global; gerente da subsidiaria e
gerente responsavel pelas fun¢Ges administrativas. Além desses, h& o gerente corporativo, que
é o lider que gerencia as interacBes entre os trés grupos citados, e pode identificar e
desenvolver talentos para a empresa. Os cargos que mais se aproximam da area de marketing
seriam o de gerente de produto ou de unidade de negdcios global (GPG) e o gerente funcional,

especificamente de marketing.
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O GPG tem a responsabilidade de aumentar a eficiéncia e a competitividade da empresa em
escala global. Sua habilidade é coordenar atividades e integrar capacidades entre as fronteiras,
extraindo 0 maximo beneficio de operacGes integradas mundialmente. Ele exerce trés papéis:
ser 0 estrategista de sua organizacao; ser o arquiteto dos ativos e recursos globais e ser o
coordenador de transacfes entre paises. O gerente responsavel pelas funcGes internas ou
gerente funciona, muitas vezes, é relegado a papéis secundarios de suporte, € excluido de
reunides importantes e € até dispensado por ser considerado mao-de-obra desnecessaria, o que

Ihe deixa com pouca chance de participar de atividades globais corporativas.

Com a especializacao da informacdo e do conhecimento, porém, uma organizacao pode ter
muitos beneficios se unir globalmente seus recursos humanos, financeiros, técnicos, de
manufatura e de marketing. Construir uma empresa capaz de usar o aprendizado para criar
inovacOes requer a habilidade de transferir conhecimento especializado enquanto também

conecta recursos escassos e capacidades entre paises.

Um estudo de caso com uma empresa do setor industrial, que opera em mais de 70 paises e
comercializa seus produtos em cerca de 110 paises, ilustra 0 modelo de Bartlett e Ghoshal
(2003). A organizacdo criou uma estrutura global, no fim do século XX, em que ha: (a) um
gerente geral da marca, responsavel por sua estratégia global e direcionamento; (b) gerentes
regionais, um em cada continente, responsaveis pela implantacdo da estratégia global nos
paises do continente e pela interface entre os mercados locais e a estrutura global e (c) as
estruturas de marketing locais, que devem implantar as estratégias regionais e globais, além
de elaborar algumas atividades locais. A empresa contratou uma unica agéncia de
propaganda em todo o mundo, que possui uma estrutura similar, que, porém, € mais enxuta
(KHAUAJA, 2005).

2.4.3 Marcas globais

Embora a definicdo de marca global aqui adotada seja a de Hollis (2008), apresentada na
introdugéo deste trabalho, serdo mencionadas as definicdes de outros autores e discutidas as
estratégias de marca global, com o intuito de identificar os elementos criticos para a gestdo de

marcas globais.
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No que tange a construcdo de marcas globais, Aaker e Joachimsthaler (1999) declararam
tratar-se de marcas cujos posicionamento, estratégia de comunicacdo e personalidade séo, na
maioria dos aspectos, os mesmos em diferentes paises e mercados. Eles afirmam que é
necessario desenvolver marcas sélidas nos varios mercados por meio de uma lideranca de
marca global, o que inclui utilizar estruturas organizacionais, processos e culturas para alocar
globalmente os recursos de construcdo da marca criando sinergias globais, além de
desenvolver uma estratégia global de marca que coordene e potencialize as estratégias de cada
pais. Mas eles também apontam para o desafio de encontrar um equilibrio entre potencializar
a marca globalmente e respeitar as diferencas locais, tema recorrente na discussdo sobre o

marketing global.

Marcas locais sdo diferenciadas de marcas internacionais por Schuiling e Kapferer (2004),
para 0s quais marcas locais sdo as que existem em um pais ou sdo limitadas a uma area
geografica, podendo pertencerem a uma empresa local ou global. J& as marcas internacionais
sdo aquelas que possuem elementos da estratégia ou do composto de marketing globalizados.
Citando Levitt (1983), eles ponderam que, de forma mais radical, marcas globais séo
definidas como marcas que utilizam a mesma estratégia de marketing e 0 mesmo composto de

marketing em todos os mercados-alvo.

Ja Temporal (2001) tentou ir além e diferenciar os conceitos de marca internacional e de
marca global, embora isso pareca um tanto confuso. Para o autor, a marca global € a que esta
presente em quase todos os paises do mundo, utiliza 0 mesmo nome, tem 0s mesmos valores e
0 mesmo posicionamento em todos os paises. Nesse caso, seus produtos tém apelo universal e
sdo direcionados a segmentos-alvo globais (por exemplo, jovens executivos). Em oposigéo, as
marcas internacionais sdo aquelas que estdo presentes em poucos paises, utilizam nomes
diferentes, fazem adaptacGes em seus posicionamentos e em suas ofertas. De acordo com 0s
critérios do autor, possivelmente apenas uma meia-dizia de marcas poderia ser considerada

global de fato.

A simplificagdo do conceito de que “uma marca ¢ global quando é conhecida no mundo
inteiro” ¢ questionada por Kapferer (2004, p. 13). Ele defende que privilegiar a unidade mais

do que a diversidade € um modelo de gestdo governado pelos custos e pela busca de
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eficiéncia. Embora a reducdo dos custos seja obviamente importante, é preciso reconhecer que
as diferencas culturais ainda existem. Assim, o autor acredita que a marca tem trés elementos
globalizaveis: um “multissinal” (nome, identidade grafica ou simbolo); um produto (bem ou
servico) e um posicionamento (promessa de qualidade). E existem véarias combinacGes de
globalizacdo entre esses trés elementos. Czinkota e Ronkainen (2008) mencionam exemplos:

a) guanto ao nome da marca, os produtos da Procter & Gamble Tide, Whisper e Clairol
na América do Norte sdo Ariel, Allways e Wella na Europa;

b) no que tange ao produto, pode haver vérias versdes vendidas sob um mesmo nome de
marca; por exemplo, hd mais de dez tipos diferentes de café vendidos sob o nome
Nescafé apenas na Europa do Norte;

c) com relacdo ao posicionamento, o Ford Fiesta € um carro de pequeno porte na

Alemanha, mas é um veiculo para a familia em Portugal.

Outro exemplo vem do estudo realizado por Fan (2002) com os nomes chineses de cem
marcas internacionais. Com base nos resultados da pesquisa, o autor afirma que o fato de
renomear a marca, adaptando-a ao chinés, faz a marca estrangeira ter uma imagem local
distintiva; portanto, renomear a marca pode ser um processo de agregacdo de valor a marca

global, criando uma imagem “global-local” unica que pode aumentar o brand equity original.

De um lado, Francis et al. (2002), que analisaram os nomes das marcas que as 500 maiores
empresas americanas (segundo a revista Fortune) adotaram na China, chegaram a resultados
que corroboram as afirmacdes de Fan (2002), pois a vasta maioria das empresas utiliza nomes
locais, evitando erros (como usar nomes que causem interpretacGes erradas) e acrescentando
caracteristicas as marcas, como simbolos culturais, beneficios do produto e conotagdes mais
positivas para o publico chinés®®. Alashban et al. (2001), por outro lado, em estudo que
discute a padronizagdo ou a adaptacdo de nomes de marca, concluiram que, quanto mais o
nome da marca for padronizado em nivel global, menor serd o custo da empresa e maior sera

0 volume de vendas, de acordo com a percepcao dos executivos de marketing entrevistados.

190 mercado chinés é tio importante que essa questdo da adaptacdo do nome das marcas para o chinés tornou-se
objeto de estudo recorrente nos periodicos internacionais no inicio deste século. Além dos ja mencionados, vale
citar os artigos de Tavassoli e Han (2002) e Hong et al. (2002).
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Aaker e Joachimsthaler (2000) consideram que a chave para uma marca global € encontrar um
posicionamento que funcione em todos os mercados e propdem os seguintes elementos para
uma gestao eficaz disso:

a. um sistema de comunicacdes transnacional que permita e incentive o0
compartilhamento de idéias e melhores préticas entre diferentes paises;

b. um sistema global de planejamento de marca, que (i) inclua uma analise estratégica de
clientes, concorrentes e da propria marca; (ii) o desenvolvimento de uma estratégia de
marca, ou seja, seu papel no portfélio de marcas da empresa, a segmentacdo, a
identidade da marca e a proposta de valor; (iii) o desenvolvimento de programas de
construcdo de marca, que envolvem o posicionamento da marca, o composto de
marketing e a comunicacdo interna e (iv) a definicdo de metas (de vendas, de lucro e
de brand equity) e de sistemas de medicao dessas metas;

C. uma estrutura que confira responsabilidade para criar uma sinergia global de marca, ou
seja, um sistema de gerenciamento de marca centralizado que defina uma estratégia
global de marca a ser seguida pelas equipes locais dos paises;

d. um sistema para a implantacdo dos programas de construgdo de marcas, pois se a
estratégia é global, a execucdo é local. Portanto, a equipe de marca global pode
desenvolver diversas alternativas de execucdo e a empresa deve conseguir que 0S

melhores e mais motivados funcionarios trabalhem pela marca em nivel local.

Reconhecendo que a globalizagdo da economia mundial aumentou a complexidade da gestéo
internacional de marcas, o Journal of Brand Management teve, em 2005, uma edic¢do especial
sobre marcas globais, a qual reine uma série de artigos que aqui serdo abordados

resumidamente.

Kapferer (2005) continuou atacando a padronizagdo total de marcas globais. Ele cunhou o
termo “poOs-marca global”, isto ¢, a marca que ndo adere totalmente ao modelo de
globalizacdo total, mas sim a uma “globalizacdo seletiva”, adotando um modelo hibrido entre
globalizacdo e localizagdo (ou ao menos regionalizacdo). Ja Matthiesen e Phau (2005)
trataram da globalizacdo de marcas de luxo, mais especificamente da marca Hugo Boss e de
sua incursdo no mercado australiano, tendo concluido que, embora a empresa tenha a intencao
de adotar uma estratégia global para sua marca, ha diferencas de imagem da marca entre 0s

paises.
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Essa é justamente a dificuldade de uma marca que decide adotar uma estratégia global Gnica
qguando ja esta na fase de maturidade, ou seja, ndo no momento do langcamento. Unificar
estratégias ja existentes € bastante problematico, pois 0os consumidores j& possuem suas
imagens formadas da marca e nem sempre tais imagens estdo alinhadas com a identidade
global. Por isso, conforme ja foi considerado, € bastante produtivo pensar globalmente na

marca desde o seu langamento.

Johansson e Ronkainen (2005) adotaram uma perspectiva mais abrangente, estudando a
estima das marcas globais. Apesar de a pesquisa ndo ter sido conclusiva, os autores
encontraram indicacGes de que ha uma correlacdo entre um maior alcance global da marca e

uma maior estima por parte dos clientes, o que indica que o fato de ser global seria positivo.

Considerando que uma das forcas por tras da globalizacdo econdmica tem sido a internet, Ibeh
et al. (2005) analisaram estratégias de marca da internet, questionando se marca de internet
(e-brand) seria sindbnimo de marca global. Os autores puderam verificar que os desafios
impostos as marcas de internet (ambiente virtual) sdo os mesmos das marcas “tradicionais”,
ou seja, do ambiente fisico. E, assim como Kapferer (2002; 2004; 2005), eles defenderam a

necessidade de adaptacdes das estratégias.

Um bom exemplo dessa adaptacédo seria 0 que a Google fez em seu site de busca (eliminar
mencdes relativas aos protestos na Praca da Paz Celestial, em 1989) para competir no
mercado chinés, que foi criticado por muitos, por ser considerada uma censura imposta pelo
governo chinés, pode também ser visto como uma necessidade para inserir a empresa e a

marca num mercado cujo produto interno bruto (P1B) crescia dois digitos por ano.

No artigo de Temporal (2005) sobre a globalizacdo de marcas asiaticas, foram relatados
problemas enfrentados também por marcas brasileiras, o que serd discutido adiante. Para o
autor, com excecdo das marcas japonesas e da coreana Samsung, os demais paises asiaticos
tém falhado na construcdo de marcas globais. Até mais do que iSso: esses paises sequer tém
investido na construcdo dessas marcas por terem uma visdo de curto prazo, restringindo-se a

producdo de baixo custo de produtos sem diferenciacdo. O autor aponta para as iniciativas dos
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governos de Cingapura e da Malésia, que oferecem subsidios para empresas que desejem

investir em marcas como fonte de diferenciacéo.

Gelder (2005), por fim, definiu o que chamou de “novos imperativos para a gestdo de marcas
globais”: estratégia, criatividade e lideranca e defendeu que a combinacdo dos trés ¢ a chave
para o sucesso das marcas globais, mas que a interacdo entre eles pode mudar em diferentes
mercados. O autor definiu uma marca global solida como aquela que oferece um valor
excepcional aos seus diversos publicos de interesse, que moram em paises muito diferentes,
sob circunstancias diferentes, com culturas diferentes e, freqlientemente, com necessidades

diferentes.

Como simbolos da cultura popular, o significado atribuido as marcas depende do contexto
cultural em que elas sd@o comercializadas (HATCH; RUBIN, 2006). Contrariando as idéias de
Levitt (1983), Banerjee (2008) defendeu a necessidade de integrar a marca a diferentes
culturas. A figura a seguir (Figura 10) ilustra sua proposta:

Figura 10 — A marca global e o contexto cultural®

Identificar a heranca da marca: Identificar a heranca cultural:
histdria, imagem, expectativas graus dediversidade, de
emrelacdo a marcae tolerancia e de obstéaculo
brand equity
Sendo
Verificar MCompartilharaheranga damarca:
lacunas conecte-se, comunique e continue
Sehouver

Medir as lacunas:
graus dediscrepancias,
dediferenciacio e de clareza

Feedback

Eliminaraslacunas
Identificar os impedimentos, estratégia
ICMA, definir os compostosde
marketing e reposicionar amarca

Comunicaras mudangas
elucidar eendossar

Fonte: adaptado de Banerjee (2008, p. 315).

20 |CMA strategy matrix: initiate, convince, match and assimilate (BANERJEE, 2008).
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O autor defende que a marca pode ser bem-sucedida globalmente se respeitar diferentes
valores culturais. Para eliminar as lacunas entre a heranca da marca e a heranca cultural, o
autor prop0e a estratégia ICMA, que se refere a decisdes tomadas de acordo com a forca ou a
fraqueza da heranca cultural e da heranca da marca:
a) se ambas forem fracas ou se a heranca cultural for fraca e a marca forte, a empresa
deve construir e gerenciar a marca;
b) se ambas forem fortes, a empresa deve compreender as barreiras culturais e buscar
brechas para fazer uma correspondéncia entre a marca e a cultura;
c) se a heranca cultural for forte e a da marca for fraca, a empresa deve assimilar a

cultura local para que a marca tenha aceitacao.

A matriz apresentada a seguir (Figura 11) colabora para a compreensao da estratégia ICMA:

Figura 11 — Matriz da estratégia ICMA

§ Forte
E Convencer Corresponder
[15]
©
S.
G Iniciar Assimilar
jq? Fraca
Fraca Forte

Heranca cultural

Fonte: adaptado de Banerjee (2008, p. 317).

A fim de realizar seu estudo, Banerjee (2008) considerou 0 mercado indiano, mas Melewar et
al. (2004), que consideraram o mercado chinés, também defenderam a necessidade de adaptar
a marca a cultura local, o0 que passa por adaptar a propria cultura organizacional, compreender
profundamente a cultura local e estar preparado para mudangas constantes no mercado,
guando estiver comercializando em paises em desenvolvimento. Melewar et al. (2006)
puderam reforgar isso quando analisaram a entrada da Danone na China, que foi um fracasso
até que os executivos compreenderam a necessidade de adaptar os posicionamentos das

marcas nas trés categorias de atuacao: lacteos, biscoitos e bebidas.

H4& outros autores que também chamam a atencdo para a questdo da cultura. Ramsay (2003),
que analisou marcas globais no setor de comida industrializada, constatou que h& maior

dificuldade em tornar globais as marcas desse setor, uma vez que ele sofre fortes influéncias
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culturais. De fato, os habitos alimentares mudam muito de um pais para outro, como também
constatou Holden (2006), quando tentou langar as marcas da Kraft Foods no mercado chinés.
Ela relatou que, na China, a maioria das pessoas nao tem forno em casa, o que dificulta a

venda de produtos como pizzas prontas.

Holden (2006) chegou a conclusédo de que, para lancar uma marca global, € preciso avaliar se
ela atende as necessidades dos consumidores globais, se pode ser adaptada as diferencas de
comportamento alimentar e renda de culturas diferentes e se a magnitude da oportunidade
compensa os desafios. Para a autora, “um dos maiores desafios na construcdo de marcas
globais é o balanceamento das melhores praticas de branding local e global. A meta é
complementar a padronizagdo global com a customizacdo local” (HOLDEN, 2006, p. 288).
Dessa forma, ela recomenda que a marca (identidade e posicionamento) e o produto
(qualidade e caracteristicas principais) sejam globais e que o pre¢o, a distribuicdo e a

comunicacdo integrada sejam adaptados as necessidades locais.

Como € possivel verificar, Ramsay (2003) e Holden (2006) lancaram luz sobre o perigo de
generalizar a analise acerca das marcas globais, dado que cada setor de atuacdo tem suas
peculiaridades. No setor de servicos, por exemplo, que € muito dependente das pessoas para a
entrega da promessa da marca, Vallaster e Chernatony (2005) destacaram a dificuldade de
transmitir os valores da marca para funcionarios de diferentes paises com diferentes culturas,

ou seja, nesse setor, as diferencas culturais tém um impacto ainda maior.

Melewar e Walker (2003) enumeraram os impactos da cultura na gestdo das marcas:
1. cores e nimeros tém diferentes significados em diferentes culturas;

nomes tambem podem ter diferentes significados;

a nocgédo de tempo varia entre culturas;

culturas diferentes tém atitudes diversas em relacdo a género e raca;

0 papel das pessoas na sociedade pode ser diferente entre culturas;

o g~ w D

as prioridades das pessoas mudam de acordo com a cultura e com a religido.

Os autores concluiram que as marcas globais solidas sdo aquelas capazes de traduzir os

valores da corporacdo em diferentes mercados. Apesar de pregar a adaptacdo a diferentes
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culturas, eles consideram que as empresas ndo devem abrir mdo da consisténcia no

posicionamento global das marcas.

As trés principais implicagdes a serem consideradas na gestdo de marcas globais, de acordo
com Czinkota e Ronkainen (2008), sdo: (a) ressaltar o carater global da marca, valorizando as
caracteristicas exclusivas das marcas com grande presenca global; (b) adotar um
posicionamento global (como defendido por outros autores), mas tornar locais certas
caracteristicas da abordagem de marketing e (c) satisfazer os fundamentos para a construcao
de marcas sdlidas, pois assumir uma abordagem global ndo é, por si s6, garantia de sucesso,

podendo, ao contrario, tornar a gestdo da marca ainda mais complexa.

Neste contexto, em que estdo sendo abordadas as marcas globais, é importante comentar sobre
os rankings que calculam o valor dessas marcas. Determinar o seu valor financeiro é uma das
motivacdes para o estudo do brand equity (KELLER, 1993), especialmente importante em
fusBes e aquisicbes. A fim de defender a importancia dos trés elementos-chave (estratégia,
criatividade e lideranca) para a gestdo de marcas globais, Gelder (2005) citou as que mais
crescem em valor, de acordo com o ranking da Interbrand. Com o objetivo de apresentar
dados atuais, o quadro e a tabela a seguir (Quadro 16 e Tabela 4) contém as marcas que mais
cresceram e as mais valiosas, respectivamente, segundo o Ultimo ranking da Interbrand
(INTERBRAND, 2009).

Quadro 16 — Marcas globais com maior crescimento

MARCAS VALOR (US$ 000) CRESCIMENTO Vs 2008
Google 31,980 25%
Amazon 7,858 22%
Zara 6,789 14%
Nestlé 6,319 13%
Apple 15,433 12%

Fonte: Interbrand, 2009
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Tabela 4 — Valor das dez maiores marcas globais

RANKING RANKING MARCA PAIS DE SETOR VALOR ALTERA(;AO
2009 2008 ORIGEM US$ 000 EM VALOR

1 1 COCA-COLA Estados Bebidas 68,734 +3%
Unidos

2 2 IBM Estados Servicos de 60,211 +2%
Unidos computador

3 3 MICROSOFT Estados Software 56,647 -4%
Unidos

4 4 GE Estados Diversificado 40,777 -10%
Unidos

5 5 NOKIA Finlandia Eletronicos 34,864 -3%

6 8 McDONALD’S Estados Restaurantes 32,275 +4%
Unidos

7 10 GOOGLE Estados Servigos de 31,980 +25%
Unidos |Internet

8 6 TOYOTA Estados Automotivo 31,330 -8%
Unidos

9 7 INTEL Estados Hardware 30,636 -2%
Unidos

10 9 DISNEY Estados Midia 28,447 -3%
Unidos

Fonte: Interbrand, 2009

Cada marca citada no ranking é de natureza global, derivando 20% ou mais de suas vendas do
mercado doméstico. O valor de marca é determinado pela utilizacdo de analise de mercado e
de informagdes financeiras publicamente disponiveis. A forca da marca € obtida por meio de
sete atributos: mercado, estabilidade, lideranca, apoio, tendéncia, geografia e protecao
(CZINKOTA; RONKAINEN, 2008).

O ranking das cem marcas globais mais valiosas divulgado anualmente pela consultoria
Interbrand é um dos mais reconhecidos do mercado, principalmente por ser divulgado por
meio da revista Business Week, uma das publicacbes de maior reputagdo no mundo dos
negocios. No entanto, hd outro ranking sendo divulgado anualmente, mas pelo jornal
Financial Times; o qual é elaborado por Millward Brown, instituto de pesquisa e consultoria
que, no Brasil, tem parceira com o Instituto Ibope e com a consultoria Brand Analytics. No

quadro a seguir (Quadro 17), ha as dez marcas mais valiosas, segundo esse ranking:
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Quadro 17 — Valor das dez marcas globais mais valiosas

RANKING MARCAS VALOR (US$ 000) ALTERACAO EM VALOR
2009 Vs 2008
1 Google 100,039 + 16%
2 Microsoft 76,249 + 8%
3 Coca-Cola 67,625 + 16%
4 IBM 66,622 + 20%
5 McDonald’s 66,575 + 34%
6 Apple 63,113 + 14%
7 China Mobile 61,283 + 7%
8 GE 59,793 - 16%
9 Vodafone 53,727 + 45%
10 Marlboro 49,460 + 33%

Fonte: Millward Brown, 2009

Nota-se, rapidamente, uma grande discrepancia entre os nimeros dos dois rankings, tanto no
que se refere ao valor de cada marca quanto no que diz respeito as marcas presentes entre as
dez mais valiosas, apesar da coincidéncia de seis marcas, embora com valores muito dispares:
mas enquanto Interbrand inclui Nokia, Toyota, Intel e Disney; a Millward Brown inclui China
Mobile, Apple, Vodafone e Marlboro. Quanto aos valores, enquanto para a Millward Brown a
marca Google vale 100 bilhdes de dolares, para a Interbrand vale “miseros” 32 bilhdes. Essas
discrepancias foram muito discutidas no mundo do marketing, em 2007, tendo-se por base 0s

rankings daquele ano.

Vale explicar, primeiramente, que as duas consultorias fazem parte de grandes grupos de
comunicacdo - a Interbrand pertence ao WPP, enquanto a Millward Brown, ao grupo
Omnicom -; portanto, ambas costumam analisar as marcas que sdo atendidas pelas agéncias
do grupo que elas fazem parte. Em segundo lugar, enquanto a Millward Brown inclui também
marcas fortes em um Gnico mercado (como China Mobile) para entrar no ranking da
Interbrand as marcas devem ter mais de um terco do faturamento fora de seu pais de origem.
Além dessas razfes mais praticas, os dirigentes das duas empresas se acusam de que uma
analisa apenas dados financeiros, enquanto a outra considera o consumidor. O fato é que
nunca se chegou a uma conclusdo a respeito de qual seria o ranking mais confidvel
(ARAUJO, 2007).

De todo modo, o ranking da Millward Brown pode ser considerado um pouco mais
abrangente, dado que inclui marcas de mais paises, inclusive a marca Bradesco, primeira

brasileira a figurar num ranking como esse, com valor de US$ 6,565 bilhGes, em 98° lugar.
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Porém, a supremacia de marcas americanas € inevitavel nos dois rankings, com mais de 50

marcas em cada um.

Embora ndo haja marcas brasileiras no ranking das 100 marcas globais mais valiosas da
Interbrand, algumas marcas nacionais figuram na lista das lideres do futuro, entre outras de
paises em desenvolvimento. Sdo elas: as chinesas Lenovo (computadores), Haler
(eletrodomésticos) e Tsingtao (cerveja); as indianas Tata (diversificado), Reliance (energia) e
ArcelorMittal (minério); as russas KaperskylLab (servicos de seguranca em computacéo),
Aeroflot (aviagdo civil) e Gazprom (petroleo e gas); as sul-africanas MTN (servigos de
comunicacdo), AngloAmerican (minério) e SABMiller (cerveja) e as brasileiras Ital-
Unibanco, Vale e Natura (CHAJET, 2009).

H& também um outro ranking das marcas globais mais bem sucedidas. O sucesso, nesse caso,
¢ o resultado de duas medidas: o percentual médio de pessoas que sdo “ligadas” & marca nos
diferentes paises onde o estudo é conduzido e um multiplicador que descreve a habilidade da
marca em criar um forte relacionamento com os consumidores da categoria de produtos em
diversos paises (HOLLIS, 2008). Ambas se referem ao patamar da ressonancia na piramide de

construcdo de brand equity de Keller (2003).

Para Hollis (2008), alguns aprendizados foram extraidos desse ranking da Millward Brown.
Dificilmente, a marca consegue ser dominante em todos os paises (ainda que exista a Coca-
Cola, a marca mais bem sucedida nesse sentido). Por essa razdo, as empresas devem buscar
construir solidos modelos de negdcios que sejam adaptaveis a diferentes necessidades de
consumidores, de infraestrutura de distribuicdo e de ambientes politico-econdémicos. Além
disso, fica claro que inovacgéo e forca da marca caminham juntas, mas isso nao quer dizer que
a marca precisa necessariamente ser a primeira a entrar no mercado, mas precisa, sim, ter uma
atitude inovadora perante os clientes ao longo do tempo. E, para construir marcas globais
solidas, recomendou-se:

a. oferecer aos clientes uma 6tima experiéncia com a marca, 0 que é mais complexo para

marcas de servicos;

b. ter um posicionamento claro, diferente dos demais e consistente;
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c. ser dindmico, no sentido de agir e comunicar-se como um lider, dado que as pessoas
em geral gostam de sentir-se atualizadas e de fazer parte do grupo de pessoas que
utilizam as melhores marcas;

d. ser auténtico, no sentido de ser verdadeiro com suas origens, sua heranca, ja que a
longevidade das marcas costuma ser bem vista pelas pessoas;

e. construir forte cultura corporativa, desenvolvida para atender as necessidades dos
clientes, acreditando no comprometimento dos funcionarios para entregar a promessa

da marca.

Embora haja marcas corporativas no ranking das marcas globais mais bem sucedidas, a
maioria é composta por marcas de bens e muitas delas sdo de empresas americanas, conforme

esta evidenciado na tabela a seguir (Tabela 5):

Tabela 5 — Ranking das marcas globais mais bem sucedidas

RANKING MARCA PONTUAC}AO DA
FORCADAMARCA
GLOBAL
1 Pampers 42,8
2 Nokia 37,5
3 Microsoft 33,0
4 Colgate 31,9
5 Coca-Cola 29,6
6 Nike 27,8
7 Sony 27,6
8 McDonald’s 20,8
9 Adidas 17,0
10 IBM 16,4
11 Nescafé 14,3
12 Visa 12,4
13 Philips 9,4
14 Yahoo! 9,0
15 Pantene Pro-V 8,9
16 Axe 8,8
17 Dove 8,3
18 Carrefour 8,1
19 Nivea 8,1
20 Oil of Olay 7,7
21 Toyota 7,5
22 HP 7,1
23 Vodafone 7,0
24 Chanel 6,5
25 Marlboro 6,3

Fonte: Hollis (2008, p. 48).
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Temporal (2001) listou em seu livro doze dicas para empresas asiaticas construirem marcas

internacionais, que podem ser aplicaveis a marcas brasileiras:

a.
b.

e

o «Q -+ o

concentrar-se em categorias globais;

buscar nichos de mercado globais para atende;.

estabelecer a identidade da marca antes de lan¢a-la no mercado;

construir primeiramente a marca no pais de origem;

inovar com disciplina, ou seja, sem perder a referéncia na identidade da marca;
selecionar cuidadosamente parceiros de negdcios;

adaptar-se a culturas e preferéncias locais, quando necessario;

concentrar-se nos servigos porgue a cultura asiatica é orientada para servicos;
garantir a consisténcia no posicionamento da marca em todos os lugares;
preparar-se para investimento de longo prazo;

continuar a investir em momentos de crise;

manter-se fiel aos valores da marca em todas as atividades de marketing.

Embora as dicas sejam pertinentes e aplicaveis a empresas brasileiras, cabe mencionar que a

quarta dica (construir primeiramente a marca no pais de origem) vai de encontro ao conceito

de empresas Born global. Temporal (2001) também recomendou que as empresas asiaticas

criassem marcas regionais antes de se aventurarem globalmente, considerando que a

proximidade cultural dos paises da regido facilitaria a gestdo das marcas e isso traria

aprendizado gradual para as empresas que quisessem se internacionalizar. Essa recomendacao

considera 0 modelo de Uppsala, de Johanson e Vahlne (2003), abordado anteriormente.

A fim de identificar as caracteristicas associadas a marcas globais, Holt et al. (2004)

conduziram uma pesquisa qualitativa em 41 paises e, depois, realizaram entrevistas com 1.800

pessoas em 12 paises para medir a importancia das dimensdes encontradas:

a.

sinal de qualidade (44%): mais pessoas compram, ha mais investimento em tecnologia

e inovacao;

mito global (12%): simbolos dos ideais de cultura global — as pessoas se sentem

99,

“cidadaos do mundo”; “marcas locais mostram quem somos, marcas globais mostram

quem queremos ser’;

responsabilidade social (8%): influéncia positiva ou negativa no bem-estar da

sociedade — as marcas globais tém deveres.
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Com base na pesquisa, eles fizeram algumas sugestdes para empresas que gerenciam marcas
globais: gerenciar o “lado negro” (as falhas que geralmente as empresas tentam encobrir);
construir mitos criveis e transformar a responsabilidade social em empreendedorismo.
Também ressaltaram que, embora marcas globais sejam um sinal de qualidade em detrimento
de marcas locais, consumidores ainda preferem marcas de paises de origem que tenham

expertise, como chocolates suigos, cosméticos franceses etc.

Trata-se de uma visao que contradiz um artigo anterior de Quelch (2003), o qual defendia que,
em vez de globalizar marcas americanas, as empresas reposicionariam suas marcas como

“supranacionais”, ou seja, verdadeiramente globais, fugindo do sentimento anti-americano?".

Os desafios enfrentados pelas empresas, que desenvolvem estratégias para suas marcas em
nivel global, dependem do modo como elas se expandiram e da forma como suas operagdes
internacionais sdo organizadas (DOUGLAS et al., 2001). Empresas como Coca-Cola e
Procter & Gamble se expandiram por meio de suas marcas globais — Coca-Cola, Pampers,
Ariel, para citar apenas algumas. No entanto, ao longo do tempo, a estratégia da Coca-Cola,
por exemplo, mudou, adquirindo marcas locais ou regionais, como Suco Mais, Matte Le&o e

Guarand Jesus (do Maranhao).

Outras empresas, como Nestlé e Unilever, fizeram o caminho inverso: comegaram com
estratégias mais centradas em cada pais, desenvolvendo ou adquirindo marcas locais (Sao
Luiz e Cica, respectivamente, por exemplo), mas atualmente procuram reforcar suas marcas
corporativas e concentrar seus esforgos em menos marcas com maior abrangéncia global. A
Unilever tomou a deciséo de cortar seu portfolio de marcas de 1600 para 400 no inicio deste
século, de maneira que marcas locais como Campeiro e a propria Cica sumiram das
prateleiras para dar lugar as marcas globais Surf e Knorr. A Procter & Gamble manteve 300
marcas apés a venda de varias marcas locais, a L’Oréal vem construindo seu sucesso por meio
de 16 marcas globais, assim como a Nestlé, que deu prioridade a seis marcas globais
estratégicas (SCHUILING; KAPFERER, 2004).

2 No préximo subitem (2.5) ser& abordado o tema marca de origem.
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As decisdes relativas ao portfolio de marcas se referem a arquitetura de marcas e, quando a
presenca da empresa é global, essas decisGes tornam-se obviamente mais complexas, pois
devem considerar o escopo geografico das marcas, as culturas dos diferentes paises e questdes
relacionadas a coordenacdo da gestdo das marcas e a consisténcia no posicionamento e no
composto da marca. E, se houver fusdes e aquisicbes de empresas e marcas, a situagéo se

complica ainda mais.

Douglas et al. (2001) explicaram a diferenca entre estrutura e arquitetura de marcas. A
estrutura de marcas se refere ao conjunto atual de marcas da empresa nos diversos paises e
unidades de negdcio, o que € um legado de decisdes gerenciais tomadas no passado. Ja a
arquitetura é um processo formal, por meio do qual os gestores racionalizam as marcas da
empresa e explicitam como as marcas, em cada nivel da organizagdo, serdo aplicadas e

gerenciadas.

Uma vez decidida a estratégia de arquitetura de marcas, 0s gestores saberdo o que fazer
qguando novas marcas forem adquiridas ou mesmo se (e como) devem desenvolver novas
marcas internamente. Como exemplo, pode-se citar que, ao decidir investir em apenas 400
marcas, a Unilever determinou o futuro das demais 1200 marcas: venda para concorrentes
locais, retirada do mercado, fusdo gradual com marcas globais ou mesmo abandono, cessando

os investimentos € deixando a marca “morrer’”’ naturalmente.

O foco da empresa no desenvolvimento de marcas globais teve um impacto negativo nas
marcas locais, ainda que fossem solidas em seus mercados. Para Holt et al. (2004) e
Steenkamp et al. (2003), marcas globais contam com maior qualidade percebida por parte dos
consumidores, sendo essa uma das principais razbes de compra. Na contramdo dessa
tendéncia, Schuiling e Kapferer (2004) objetivaram analisar as vantagens competitivas de
marcas locais. Para tanto, reanalisaram a base de dados do estudo (chamado Brand Asset
Valuator) realizado pela agéncia de propaganda Young & Rubicam, considerando 744 marcas

dos quatro maiores paises europeus (Reino Unido, Alemanha, Franca e Italia).

E um aspecto importante o estudo ter sido realizado nesse continente onde se formou um
bloco europeu, inclusive com quase todos o0s paises adotando uma U(nica moeda.

Indiscutivelmente, essas nagdes estdo mais interligadas, inclusive por meios de transporte e de
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comunicacdo. Entretanto, as diferencas culturais ainda sdo muito presentes nesse cenério. Os
autores puderam constatar que as marcas locais tém um nivel de conhecimento mais elevado
do que as globais; ttm a mesma percepcdo de qualidade e de prestigio; possuem imagem de
confianga significativamente mais forte; tém maior indice de valor percebido; séo

consideradas mais tradicionais e “realistas” (posicionamentos mais basicos).

As principais razdes de uso de marcas locais sdo a confianga nos posicionamentos mais
basicos, talvez mais proximos das necessidades das pessoas. Com base nos resultados, 0s
autores concluiram que as empresas globais ndo devem descartar totalmente as marcas locais,
qgue podem ser fonte de vantagem competitiva e vir a se tornar marcas globais ao longo do
tempo. Portanto, eles encorajaram o desenvolvimento de portfolios de marcas que combinem

tanto marcas fortes locais quanto globais.

A estrutura global de marcas depende das caracteristicas da empresa (heranca administrativa —
centralizada ou descentralizada, estratégia de internacionalizacdo, foco na identidade
corporativa e diversidade do portfélio de produtos); do contexto produto-mercado (segmento-
alvo, questdes culturais, concorréncia) e da dindmica do mercado (macro ambiente e
infraestrutura). A arquitetura de marcas em ambito global conta com trés dimensdes: escopo
geografico, escopo de produto e nivel na organizacdo, conforme expresso na figura a seguir
(Figura 12):

Figura 12 — DimensGes da arquitetura global de marcas

Nacional

Escopo
eogréafico
9e09 Regional
Global
Corporativo Linhas deproduto
Nivelna ; Escopo
Unidadede ;
organizacio Negdcio Linhas de produto/marcas deproduto

Produto [——— > Marcas

Fonte: Douglas et al. (2001, p. 107).
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Partindo dessas dimensdes, ha basicamente trés padrfes a serem seguidos, de acordo com
Douglas et al. ( 2001):

a. foco no corporativo, geralmente seguido por empresas com numero limitado de
produtos ou com uma clara defini¢do do segmento-alvo;

b. foco no produto, seguido por empresas com multiplas marcas nacionais ou locais ou
empresas que se expandiram por meio de solidas marcas globais com diferentes
segmentos-alvo;

c. estrutura hibrida ou mista, que consiste na utilizacdo da marca global corporativa e de
marcas regionais e/ou nacionais no nivel do produto, ou ainda diferentes estruturas de
marca para diferentes unidades de negdcio ou linhas de produto. Atualmente, esse é 0

padrdo mais comum.

Os autores terminaram recomendando atentar para trés aspectos nas decisdes sobre arquitetura
de marcas em ambito global: (a) parcimonia nas decisdes a respeito das marcas, tenham sido
elas desenvolvidas pela empresa ou adquiridas; (b) consisténcia na identidade das marcas,
considerando os escopos geografico e de produto e (c) o endosso tanto da marca corporativa
quando das marcas de produto.

Quanto a consisténcia na identidade das marcas, Wright (2002) destacou os efeitos e a
importancia da tecnologia, que viabilizou a globalizacdo das marcas no setor de servigos
financeiros. Segundo a autora, para fornecedores de servicos financeiros, € mais vantajoso
lograr uma consistente imagem corporativa do que contar com marcas nacionais

fragmentadas.

Considerando a revisdo bibliografica apresentada, é possivel sintetizar que os elementos
criticos para a gestdo de marcas globais sdo:
a. ser uma organizacdo orientada para a marca como recurso estratégico, com foco no
longo prazo;
b. construir a marca “de dentro para fora” da organizagdo, mantendo-se fiel aos valores
da organizacéo;
c. definir uma estratégia global para a marca desde o seu langcamento;
d. identificar os segmentos-alvo da marca, considerando a selecdo de paises-alvo e a

selecdo de segmentos em cada pais;
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e. definir uma Unica identidade global para a marca e posiciond-la nos diferentes
mercados, de acordo com o contexto e as necessidades de cada mercado;

f.  pensar globalmente, mas agir localmente, ou seja, aceitar adaptacbes no composto da
marca, quando necessarias;
ser consistente ao longo do tempo e ao redor do mundo;

h. desenvolver um sistema que permita a comunicacdo entre paises e a troca de
informacdes e experiéncias;

i. contar com um gestor global da marca, que deve desenvolver a estratégia global da
marca, assim como alternativas de programas de constru¢do de marcas para serem
executados nos diversos paises;

J. ter gerentes de marca competentes nos diversos paises, capazes de adotar ou adaptar a
estratégia global; de contribuir para a equipe global; de executar os programas de
construcdo de marcas, inovando quando possivel e/ou necessario e de comunicar-se

com os diversos paises onde a marca estiver presente.

Tendo sido abordados e discutidos diversos aspectos relevantes das marcas globais, trata-se de
analisar a internacionalizacdo de marcas brasileiras, com base no que foi estudado sobre esse

tema até o momento.

2.4.4 Internacionalizacdo de marcas brasileiras

Um dos erros mais comuns que as empresas brasileiras cometem em processos de
internacionalizacdo € o ndo desenvolvimento de marcas. Essa realidade é exposta anualmente
nos rankings das marcas mais valiosas do mundo (INTERBRAND, 2009; MILLWARD
BROWN 2009), uma vez que, dentre as cem marcas consideradas mais valiosas, apenas uma

(Bradesco) é brasileira, como pdde ser constatado anteriormente.

No setor bancério, ha algumas muito sélidas: as marcas Bradesco; Banco do Brasil; Unibanco
e Itau (apds a fuséo dos dois bancos, as duas marcas se uniram sob a chancela Itat-Unibanco)
estdo entre as cem mais valiosas instituicdes bancarias do mundo, segundo pesquisa realizada

pela consultoria Brand Finance, em parceria com a revista inglesa The Banker, cujo objetivo
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é classificar as 500 corporagdes bancarias com maior valor de marca no mundo, lista

encabecada pelo HSBC. Outras marcas brasileiras que ainda aparecem no ranking sao Nossa
Caixa, Banrisul, BNB e Panamericano (BRAND FINANCE, 2009). De todos esses bancos, o
Itall € a marca mais internacionalizada (MELLO; ROCHA, 2003).

Embora seja raro o material disponivel sobre empresas brasileiras, serdo analisados casos de

algumas que utilizaram a marca como importante vantagem competitiva no processo de

internacionalizacdo.

Anholt (2004) lista algumas estratégias para internacionalizar marcas, que foram adotadas por

empresas brasileiras:

comecar vendendo aos cidadaos de seu pais que residem no exterior — a Rede Globo,
ao introduzir seu canal de televisdo nos Estados Unidos, focou justamente o0s
brasileiros que 4 residiam;

tentar a entrada em mercados com os quais haja algum laco cultural ou linguistico —
como fez O Boticario que se instalou em Portugal (FREIRE; ROCHA, 2003);
desembarcar com um produto no mercado tido como a capital mundial em sua
categoria — loja da Natura em Paris, capital dos cosméticos (ALCAZAR et al., 2007);
focar no publico jovem, que é mais aberto a experimentacdo de produtos — estratégia
utilizada pela marca Havaianas, inclusive com foco no publico formador de opinido (o
idolo adolescente Zac Efron ja foi fotografado usando Havaianas numa entrevista
coletiva na Australia);

utilizar a marca de origem, que designa a origem de produtos e marcas®’, apenas
quando for positivo para a empresa — a Natura, na Franca, se posicionou como uma
marca de origem brasileira, cujos cosméticos tém matérias-primas extraidas da
Amazonia, tendo inaugurado sua loja em 2005, o ano do Brasil na Franga, com a
presenca de autoridades dos governos dos dois paises; j& a Vale sofreu preconceitos no
Canada, ao adquirir uma mineradora canadense, pelo fato de ser uma empresa

brasileira.

%2 0 tema sera aprofundado mais adiante, no proximo subitem.
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No que se refere a internacionalizacdo da Natura na Franga, a estratégia para a construcéo da
marca foi considerada um sucesso (ALCAZAR et al., 2007). A empresa comecou definindo
seu posicionamento para o mercado francés, baseado em quatro pilares: uso da
biodiversidade; desenvolvimento sustentavel; brasilidade (alma brasileira, o jeito alegre de se
relacionar, musicalidade, entre outros aspectos) e inovacdo cosmetologica, em razao do uso

dos sentidos com ingredientes tipicamente brasileiros, como a castanha e a andiroba.

A empresa fez algumas adaptacdes ao seu composto de marketing para competir na Franca. A
linha de produtos, no Brasil, estava muito ligada a banho, mas, no mercado francés, produtos
para tratamento, perfumaria e maquiagem sdo 0s principais responsaveis pela construcao de
imagem da marca. Dessa forma, a linha de produtos foi ampliada. A linha escolhida para ser
vendida na Franca foi a Ekos, por melhor entregar os pilares do posicionamento, mas la os
produtos estdo posicionados como produtos de luxo.

Houve alteracOes nas tampas das embalagens para atender a exigéncias dos consumidores e 0s
rotulos foram mudados tanto para atender a legislacdo local como para dar conotacdo de
produto de luxo — a etiqueta é colada em vez de impressa na prépria embalagem, como é feito
no Brasil. Os precos sdo de 60 a 80% mais caros que os daqui, porque consideram o maior
poder de compra da populacédo local e o posicionamento da marca, mas sdo acessiveis, pois
levaram em conta a alta competitividade do mercado francés nesse setor — a Natura compete

com marcas como L’Occitane, Aveda, Pharmacia, Body Shop e Origin.

Mas foi na distribuicdo que a Natura fez sua maior adaptacdo: no lugar das consultoras
Natura, a empresa abriu uma loja de rua. Alcazar et al. (2007) consideram que, nessa
estratégia de internacionalizacdo, a loja foi a melhor contribuicdo e a principal quebra de
paradigma. Além de compreender a cultura local (franceses ndo abrem as portas de suas casas
para consultores de vendas), a empresa decidiu pela loja para ter maior controle sobre a
execucdo de suas estratégias de marketing e usar a loja como vitrine da marca, ou seja, a
principal ferramenta de comunicagdo e de experiéncia dos consumidores com a marca. Cabe
mencionar que a Natura também estd presente em sete paises da América Latina, com o
modelo de venda direta via consultores (NATURA, 2009).
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Para propor um modelo de internacionalizacdo para atuacdo de empresas brasileiras nos
mercados populares internacionais, Spers (2007) analisou os casos das empresas Natura, O
Boticario, Ambev, Embraco, Alpargatas (Havaianas) e Perdigdo. Ela concluiu que a marca é
uma dimensao estratégica critica, especialmente para a Natura que ndo faz campanhas de

comunicacéo globais voltadas para produtos, mas para a marca (institucional):

[...] Relevancia da gestdo da marca junto aos mercados internacionais, inclusive com impacto
sobre o mercado brasileiro, como citado pelos executivos da Natura, O Boticario e Havaianas.
Todas estas empresas tém se preocupado em fixar suas marcas de forma positiva nos mercados
tradicionais, visando a alavancar a venda dos produtos ndo somentte nestes mercados, como
também nos mercados populares internacionais e mercado brasileiro, com caracteristicas
aspiracionais. (SPERS, 2007, p. 289).

As empresas estudadas nessa pesquisa tém se preocupado em construir a marca no ambito
internacional para conseguir concorrer com os competidores locais que possuem marcas de
reconhecimento internacional. Elas tém realizado isso tanto por meio do investimento na
gestdo de suas marcas quanto pela aquisi¢cdo de marcas locais, ja conhecidas pelo consumidor,

como faz a Ambev.

Em relacdo a marca de origem, a ser abordada na proxima subsecdo, enquanto a Alpargatas
promove a identificacdo da marca com o Brasil e com imagens de descontracdo, verdo e
férias, a Ambev prefere ndo associar a imagem das marcas das cervejas as suas origens no
Brasil por acreditar que a preferéncia por uma marca brasileira poderia ser um modismo, algo

passageiro, e a empresa visa a construcdo de suas marcas a longo prazo (SPERS, 2007).

O caso da internacionalizacdo da marca Havaianas, da Alpargatas, € um dos mais
emblematicos do pais. Produto nacional antigo (langado em 1962) que sempre fez
investimento macigo em comunicagdo de massa no Brasil, tinha posicionamento funcional
(“ndo tem cheiro, ndo solta as tiras”) até¢ que buscou a diferencia¢do pela marca. Em resposta
a queda na rentabilidade, a empresa investiu na revisdo do seu modelo de negocios, migrando
para a orientacdo para mercado, que resultou numa estratégia de reposicionamento. A partir
de 1994, a marca foi se transformando num icone de moda, que tem a capacidade de agradar a
pessoas de todas as classes sociais, como diz seu slogan “todo mundo usa” (HAVAIANAS,
2005).
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A exportacdo iniciou em 1994, mas decolou realmente a partir de 2001. O composto de
marketing foi totalmente adaptado, inclusive o posicionamento da marca, que é muito mais
premium no exterior. A estratégia de internacionalizacdo da marca se baseou em quatro
fatores: as pessoas (tanto funcionarios da empresa quanto os distribuidores que foram
cuidadosamente escolhidos para realizar a constru¢cdo da marca); a promogéo de eventos; a
assessoria de imprensa e 0s projetos especiais com pontos de vendas. Em 2008, dos 180
milhGes de pares de Havaianas produzidos no mundo, cerca de 15% foram comercializados
fora do Brasil. Em 2009, a empresa investiu na veiculacao de anincios de midia impressa em
diversos paises. Fazem parte do posicionamento da marca icones que simbolizam o Brasil,

como alegria, irreveréncia, esporte, cores e calor (LUCENA, 2009).

Outro exemplo de empresa bem sucedida é o da joalheria H. Stern, que se internacionalizou
desde o inicio. A empresa abriu a primeira loja em 1945, no Rio de Janeiro, e em 1949 ja
tinha uma loja numa estagcdo, em Montevidéu, no Uruguai. Em 1960, abriu sua primeira loja
em Nova York e, em 1964, em Frankfurt. Continuou a se expandir nas décadas seguintes.
Mas foi apenas a partir de 1995 que a empresa comecou a adotar postura verdadeiramente
global — antes, as decisfes eram descentralizadas e cada subsidiaria agia como queria; nao

havia uniformidade de imagem, produtos, catalogos, embalagens ou arquitetura das unidades.

A empresa possui 180 unidades no mundo e opera em 12 paises com lojas proprias e em 19
com lojas ndo préprias. A primeira iniciativa global foi o lancamento de uma cole¢do mundial
na comemoracdo dos 50 anos da empresa, em 1995. Depois, foi renovada a logomarca e
utilizada de forma padronizada em todo o mundo; em seguida, realizou-se a padronizagéo da
arquitetura das lojas (MOROSINI, 2005). O estudo da marca H. Stern € relevante por ser uma
empresa nacional que obteve sucesso e destaque no cenario mundial do luxo, no qual o Brasil

tem pouca tradicao:

Apobs o reposicionamento liderado por Roberto Stern, o design das joias, a arquitetura e a
comunicacdo da empresa foram padronizados mundialmente e a andlise de campanhas
publicitarias e catalogos de comunicacdo da H. Stern permitiu que se identificasse a marca da
empresa tanto como gerida de forma corporativa, quanto como uma marca de luxo que aspira ser
cléassica e universal. Um dos aspectos marcantes percebidos na comunicagdo da organizacao e em
entrevistas com representantes da joalheria é que a H. Stern procura se mostrar mais como uma
marca global, que procura criar j6ias classicas e universais, do que se declarar de forma incisiva
como uma empresa brasileira. A brasilidade da marca estad presente nas gemas brasileiras e na

sensualidade, maleabilidade e inovagdo do design. (GUIMARAES et al., 2007).
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Além de casos isolados de empresas, hd algumas iniciativas setoriais, incentivadas pela
ApexBrasil. Um deles € o projeto setorial integrado Wines from Brazil, que conta atualmente
com 39 vinicolas associadas (WINES FROM BRAZIL, 2009). As estratégias de marketing

para colaborar com a construcdo das marcas de vinho brasileiras no exterior incluem:

e apresentar os vinhos brasileiros como uma alternativa atraente dentro da variedade de

vinhos do “novo mundo”;
e promover a imagem da marca Brasil;
e instruir compradores e formadores de opinido sobre os vinhos brasileiros;

e focar o mercado-alvo com alto poder de consumo que esteja aberto a vinhos do “novo

mundo”;
e atrair novos compradores durante as rodadas de negocios promovidas no Brasil,

e manter uma assessoria de marketing e imprensa no exterior para promover

constantemente os produtos brasileiros.

Sato e Angelo (2007) afirmaram que, por meio do programa de incentivos as exportacées e do
esforco conjunto das vinicolas brasileiras, ocorreu significativo aumento das exportacdes no
periodo de 2003-2006, com expansdo das vendas de vinhos finos e ampliacdo da pauta de
paises compradores de 16 para 41. Dentre as vinicolas associadas, estdo Miolo e Casa
Valduga.

A vinicola Miolo ja comercializa seus produtos para mais de 20 paises, na Europa, América
do Norte e Oceania. A penetracdo da marca Miolo em mercados externos foi resultado do
aproveitamento de vantagens competitivas (inovacbes de produto e de processo, que
implicaram o aproveitamento de vantagens naturais como a terra e o clima brasileiros, além
de mdo-de-obra barata quando comparada a dos paises mais desenvolvidos), segundo Soares
et al. (2007). A empresa utilizou o modelo de Uppsala, iniciando sua exportacdo de forma
passiva, ou seja, atendendo a encomendas, e depois escolhendo o mercado norte-americano
por ser mais facil (psiquicamente e em termos de barreiras de importacdo) do que os paises
europeus. O modo de entrada escolhido foi a exportagdo. Quanto a constru¢do da marca,

Soares et al. (2007; p. 12) esclarecem:
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A producao brasileira de vinho, até recentemente, ndo gozava de boa reputacéo entre os enélogos.
Por essa razdo, a tomada de decisdo quanto a internacionalizagdo da empresa Miolo e de sua marca
aconteceu na fase de maturagdo do seu produto, apos esse ser passado por melhoria na qualidade e
ter sido solidamente aceito no mercado doméstico por consumidores mais exigentes, conhecedores
de vinho finos produzidos em paises de reputacdo mundial nesse mister.

A Casa Valduga também utilizou a exportacdo como modo de entrada no mercado
internacional. O inicio do seu processo de internacionalizacdo se deu em 2002 pela demanda
de importadores de paises da Europa em decorréncia dos prémios internacionais que recebeu
Ao contrario da Miolo, a Casa Valduga foi diretamente para paises europeus, estando o seu
critério de escolha de paises intimamente relacionado a identificacdo de um importador

interessado que aceitasse o desafio de construir uma marca de vinho brasileira no exterior.

De fato, a cooperacdo é um fator-chave de sucesso na internacionalizacdo de marcas de vinho
brasileiras, como a Casa Valduga, para “vencer o obstaculo do desconhecimento do produto
no exterior ¢ para definir o posicionamento do vinho brasileiro no mercado internacional”
(ZEN; FENSTERSEIFER, 2008, p. 10). A diretora da empresa declara que, primeiramente,
deve-se divulgar a marca Brasil (vinho do Brasil) e, ai entdo, a marca da empresa (Casa
Valduga). Segundo o estudo desses autores, a empresa ainda nao desenvolveu cultura
exportadora; portanto, carece de investimentos na estratégia de marketing internacional, que

engloba a construcao da sua marca.

Outras experiéncias de cooperacdo acontecem no setor cafeeiro. O Brasil é o maior produtor e
exportador de café verde do mundo, mas os cafeicultores nacionais tém procurado aumentar o
valor do produto exportado por meio do cultivo de cafés especiais e da producdo de cafe
industrializado (FERREIRA, 2004). Com imagem de baixa qualidade, mesmo no mercado
interno, os cafés brasileiros tém, desde o inicio da década, buscado o seu reposicionamento,
como mostra o texto retirado do site da Brazilian Specialty Coffee Association (BSCA), de
2001:

O objetivo do plano de marketing estratégico internacional para os cafés especiais brasileiros é
reposicionar os cafés do Brasil por meio de: refor¢o da presenca no mercado de cafés especiais;
desenvolvimento de parcerias com os principais agentes deste mercado buscando identificar a
origem Brasil no produto final; agBes para facilitar a penetracdo do produto industrializado no
mercado internacional, sempre buscando a agregacdo de valor ao produto brasileiro via
reducgdo/eliminacdo do desagio em relagdo aos concorrentes, tornando o produtor brasileiro mais
competitivo. (BSCA, 2009).
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Além das iniciativas setoriais para a exportacdo de produtos de maior valor agregado, com
marca, empresas brasileiras que ja se internacionalizaram ha algum tempo, mas que néo
investiam em suas marcas, tém feito isso mais recentemente. A Vale, por exemplo, conduziu
pesquisas e analises sobre sua marca, o que resultou em novo nome (de Companhia Vale do
Rio Doce para apenas Vale), nova logomarca e nova arquitetura de marcas, com a eliminagéo

de muitas marcas de empresas adquiridas e valorizacdo da marca corporativa — Vale.

Em 2007, época do langamento da nova marca, a empresa investiu em comunicacéo de massa,
com mote emocional que mostrava como o minério de ferro faz parte da vida das pessoas,
sendo um “ingrediente essencial para a vida diaria”. Essa comunicagdo tinha o intuito de

reforcar a marca corporativa, em ambito global, conforme se depreende no texto a seguir:

Em novembro de 2007, passamos a ter um s6 nome: Vale. A nova marca surgiu para celebrar todas
as nossas conquistas e transformac@es, expressando a personalidade da nossa organizacdo em
ambito global. Consultorias especializadas ouviram nossos empregados, realizamos estudo de
mercado global e identificamos os atributos que melhor representam a Vale e tudo o que nos
diferencia das demais empresas. O nome e a marca Vale traduzem isso. (VALE, 2009)

Outra empresa que lancou mao do mesmo recurso foi a Camargo Corréa que, apenas em
2008, teve sua primeira campanha publicitaria voltada para o mercado externo: um
empreendimento imobilidrio em Angola. Com essa campanha, a empresa desejava ampliar o
conhecimento publico da marca, assim como associad-la aos principais valores da companhia,
que sdo: longevidade, solidez, qualidade e modernidade (CASTELLON, 2008).

Apesar de haver casos de construgdo de marcas brasileiras no exterior, fica claro que poucos
sdo 0s de muito sucesso. Esses casos devem servir de exemplo para outras empresas

brasileiras que almejem sucesso internacional.

Tellis e Golder (2006 apud HOLLIS, 2008) verificaram que a vantagem de ser a primeira
marca a entrar num mercado (marca inovadora) pode ser apenas um mito e citam diversas
marcas que ganharam significativa participacdo de mercado por tirar vantagem das
deficiéncias da marca inovadora. Eles revelaram que, em sua pesquisa, 64% dos pioneiros
falharam; portanto, ser a marca inovadora em novos mercados € uma vantagem, mas isso nao
determina, por si s, 0 sucesso da marca no médio prazo. Com base nisso, as empresas

brasileiras que entram em mercados nos quais ha marcas ja consolidadas devem conduzir
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anélises cuidadosas desses mercados para encontrar lacunas deixadas pelas empresas

pioneiras.

A sequir, faz-se uma reflexdo sobre o potencial contributivo da marca de origem para a
construcdo de marcas globais, dado que é ela considerada um fator critico em processos de
internacionalizacdo de marcas, especialmente de paises em desenvolvimento, entrantes tardios

no mercado global.

2.5 Marca de origem

As expressdes “marca de origem” e “marca pais” sdo utilizadas de forma intercambiavel na
literatura. No entanto, a expressdo “marca de origem” tem sido mais usada para designar a
origem de produtos e marcas, enquanto “marca pais” tem sido utilizada para tratar do
marketing de lugares, ou seja, da construcdo e gerenciamento do nome de um pais (cidade ou
regido geogréafica), como se fosse uma marca, enxergando-o como um produto. De qualquer

forma, ambas se referem ao pais de origem.

O pais de origem é definido como aquele onde se localiza a matriz da organizacdo detentora
do produto ou da marca (JOHANSSON et al., 1985). Em razdo da gestdo global de
suprimentos, ndo necessariamente se trata do pais em que o produto é manufaturado, mas sim
onde se tomam as decisdes a respeito dos produtos e das marcas (PHAU; PRENDERGAST,
2000).

A identificacdo do pais de origem é definida como o quanto o consumidor pode identificar
corretamente 0 pais onde estad localizada a matriz da empresa detentora da marca,
independentemente do local em que os produtos dessa marca sao fabricados, de acordo com
Balabanis e Diamantopoulos (2008). Os autores citaram o exemplo da Nike, que é
reconhecida como uma marca norte-americana, mesmo que seus cal¢cados ndo sejam

produzidos nos Estados Unidos.
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O volume de estudos sobre pais de origem € um bom indicador da importancia da imagem do
pais para a estratégia de marketing global. Peterson e Jolibert (1995) afirmaram que esse é um
dos fenbmenos mais pesquisados em toda a literatura de negdcios internacionais, marketing e
comportamento do consumidor. Acredita-se que, de fato, deva ser, uma vez que, em 2002,
Papadopolous e Heslop verificaram que existiam mais de 750 estudos publicados por mais de
780 autores. Os primeiros estudos datam da década de 1960 (SCHOOLER, 1965;
REIERSON, 1966).

Infelizmente, em 1965, ja se constatava que produtos feitos em paises menos desenvolvidos
ndo eram considerados de boa qualidade pelos consumidores de paises desenvolvidos
(SCHOOLER, 1965). O preconceito em relacdo a esses produtos ainda foi ratificado, anos
mais tarde, por Ettenson (1993) e Mantai et al. (1997), dentre outros autores. Bilkey (1982)
chamou a atencdo para a importancia dessa questdo para paises em desenvolvimento, que

precisam aumentar a exportacdo de produtos manufaturados, como é o caso do Brasil.

Phau e Prendergast (2000) fizeram um levantamento da evolugdo dos estudos sobre pais de
origem, que foi dividida em quatro fases, conforme se mostra no quadro a seguir (Quadro 18):

Quadro 18 — Evolucéo da pesquisa sobre pais de origem

FASES E PERIODOS OBJETO DE ESTUDO
FASE 1 - 1960-70 Efeitos do pais de origem na imagem dos produtos
FASE 2 — 1980 eEeitos do pais de origem na imagem dos produtos, considerando 0s seguintes
aspectos:

e tipo de produto/especificidade (ou estere6tipo) do pais;

e patriotismo do consumidor/etnocentrismo (preferéncia pelos produtos
do proprio pais de origem);

e reputacdo do pais/nivel de desenvolvimento econémico;

e hierarquia de efeitos do pais;

o familiaridade da marca.

FASE 3 -1990 Produtos hibridos/produtos nacionais:

e dimensionando o pais de origem — pais de montagem, pais das partes,
pais do desenho do produto etc.;

e impacto dos nomes das marcas num mercado que se globalizava
rapidamente.

FASE 4 - 2000 Globalizagdo (mundo sem fronteiras):
o relevancia e significancia do nome do pais.

Fonte: Adaptado de Phau; Prendergast (2000, p. 161).

Nesse levantamento, 0s autores perceberam que, a partir da década de 1990, a pesquisa sobre
pais de origem precisou mudar, com o advento dos produtos hibridos, isto é, produtos que séo

desenhados num pais, tém suas partes produzidas em diversos paises e sao montados num
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outro. As pesquisas passaram a incluir conceitos de “desenhado em”, “montado em”, “partes

fornecidas por”, “produzido em” além do termo “feito em”?.

Como os consumidores tinham dificuldade em distinguir todos esses paises de origem®,
percebeu-se que, no lugar do produto, deveria ser analisada a marca. Dessa forma, em razéo
de a influéncia do pais de origem em produtos hibridos ser variavel, Phau e Prendergast

(2000) propuseram o construto “pais de origem da marca”.

Pharr (2005) concordou com Phau e Prendergast (2000) que, em meados da década de 1990,
mudancas no ambiente, como o inicio das operagdes da Organizacdo Mundial do Comeércio e
0 avanco da internet, alteraram o escopo nessa area de pesquisa. Até 1995, tinha-se chegado a
conclusdo inequivoca de que o pais de origem de um produto poderia influenciar a avaliacéo

dos consumidores em relagéo ao produto.

A partir da analise dos estudos empiricos de 1995 a 2005, Pharr (2005) concluiu que a
influéncia do pais de origem esta sujeita a diversos antecedentes derivados de questdes
culturais e é moderada por fatores do produto e do consumidor. Além disso, construtos de
marca, como imagem de marca e brand equity, também moderam o efeito do pais de origem
nas avaliagfes do produto e nas inten¢Bes de compra, ou seja, as avaliacdes relativas ao pais

de origem do produto podem ser neutralizadas pela imagem da marca.

As avaliacdes especificas do pais de origem dos produtos, portanto, estdo sendo substituidas
por uma percepcdo holistica — na forma de um construto multidimensional com componentes
cognitivos, afetivos e conativos — e sendo alinhadas com o pais com o qual a marca global
possui ligagéo historica. Na era das marcas globais, as percepgdes do consumidor em relacéo
a origem do desenvolvimento da marca tém mais peso do que o pais em que o produto foi
desenhando, montado ou fabricado. Com essas conclusdes, a autora propds um novo

9925

construto: “reconhecimento da origem da marca”> que, apesar de mais completo, equivale ao

“pais de origem da marca” de Phau e Prendergast (2000).

2% O termo é mais conhecido em inglés: made in.

2* Em inglés, respectivamente: country-of-design, country-of- assembly, county-of-parts, country-of-manufacture
e country-of-origin.

% Em inglés, brand origin recognition accuracy.
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Quanto ao efeito do pais de origem no julgamento de marcas por parte dos consumidores, Liu
e Johnson (2005) afirmaram que aqueles tendem a avaliar as marcas mais favoravelmente
quando elas sdo originarias de paises que possuam uma imagem positiva. Strehlau et al.
(2009), ao analisarem a influéncia que o pais de origem tem sobre a imagem da marca
institucional da empresa de fast-food McDonald’s, verificaram que ha linearidade entre a
avaliacdo dos Estados Unidos como pais ¢ a imagem do McDonald’s: quanto pior é a

avaliagcdo dos Estados Unidos como pais, pior € a avaliagdo do McDonald’s.

Liu e Johnson (2005) também citaram estudos que assumem que, se a informag&o sobre o pais
de origem estiver disponivel, os consumidores vdo considera-la relevante e deliberadamente a
usardo na sua avaliacdo sobre os produtos e marcas. Entretanto, mencionaram um outro
trabalho que apresenta um paradoxo: a origem de fato importa, mas, por alguma razdo, as
pessoas ndo gostam de admitir isso. Com base nesse referencial, os autores desenvolveram,
entdo, a hipdtese de que os esteredtipos especificos de um pais podem ser espontaneamente

ativados pela simples presenca de pistas sobre o pais de origem no ambiente.

Para eles, trata-se de um fato que pode influenciar as avaliagcbes sobre a marca, mesmo
guando consumidores ndo tenham a intencdo de basear seus julgamentos na informacéo sobre
0 pais de origem. E, de fato, os resultados da pesquisa mostraram que os efeitos do pais de
origem ocorreram automaticamente e contribuiram para as avaliagcdes sobre a marca, sem que

0s participantes da pesquisa tivessem inten¢ao ou controle sobre isso.

Assim como outros atributos de uma marca, o pais de origem é utilizado pelos consumidores
para simplificar suas escolhas. Os efeitos do pais de origem resultam de dois processos:
esteredtipos culturais e crengas pessoais. Mas, como foi visto, Liu e Johnson (2005) acreditam
que esse processo ocorra de forma intuitiva, sem que as pessoas percebam ou tenham a

intencdo de fazé-lo deliberadamente.

Entretanto, conforme concluiu Hemzo (2002), que avaliou os efeitos do pais de origem na
opinido dos consumidores sobre as marcas, com base na literatura sobre o tema, o consumidor
baseia suas decisGes de consumo no valor percebido de cada opcéao disponivel, avaliado com

base nas informag@es disponiveis, acionadas por indicadores diversos, dentre 0s quais o pais
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de origem. Em outras palavras, o pais de origem seria, de fato, um dos elementos a serem

considerados na escolha de uma marca.

Essa a pesquisadora pdde constatar um fato de importancia em estudos realizados nos Gltimos
anos: o efeito do pais de origem na avaliacdo de marcas varia de acordo com a nacionalidade
da amostra da pesquisa e com a categoria de produtos avaliada. Pode-se citar como exemplo
que muitos consumidores norte-americanos desconhecem o pais de origem das marcas e
fazem deducdes, nem sempre corretas, do pais de origem, partindo do nome da marca. Assim,
se uma marca brasileira possui um nome que soe francés, eles acreditardo que a marca é
francesa (SAMIEE et al., 2005). Contudo, para os consumidores britanicos, o pais onde os
produtos sdo produzidos € mais importante do que o pais de origem da marca, na categoria de
alimentos e bebidas (BALESTRINI et al., 2003). J& no mercado chinés, para 0s responsaveis
por canais de distribuicdo de alimentos, o pioneirismo, isto é o fato de ser a primeira marca no
mercado, é mais relevante do que o pais de origem da marca (GAO; KNIGHT, 2007). Para 0s
consumidores australianos, por sua vez, o pais de origem influencia no brand equity (PAPPU
et al., 2006).

Outros exemplos que podem ser lembrados se referem a produtos agricolas. O grau de
envolvimento dos consumidores com esses produtos € menor do que com os manufaturados, o
que gera um efeito maior do pais de origem na avaliagdo deles (GIRALDI; IKEDA, 2007). Os
estudos de Santos et al. (2006, 2007) apontaram para a proliferacdo de denominacdes de
origem®® no mercado espanhol. Beverland e Lindgreen (2002) pesquisaram seis agronegcios
na Nova Zelandia que utilizam o pais de origem no seu posicionamento e descobriram que o
efeito do pais de origem depende da associacdo entre o pais e o histérico da categoria de

produtos.

A conclusdo, pois, € que o efeito do pais de origem da marca deve ser considerado para a
construcdo e a gestdo de marcas, mas se trata de um construto complexo: ndo é nem uniforme,
nem universal e depende de diversos fatores, entre os quais estéo:

e 0 pais, a amostra utilizada e os produtos avaliados (MARTIN; EROGLU, 1993);

%6 Os autores chamam o certificado de origem de appellation of origin e indicaram haver 227 na Espanha, em
diversas categorias de produto, com destaque para o mercado de vinhos.
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e 0 tipo ou a categoria dos produtos, o nivel de desenvolvimento do pais de origem, as
associacdes historicas entre o pais de origem e os produtos e a for¢a da relacdo entre
as imagens do pais de origem com a categoria de produtos (HESLOP;
PAPADOPOULOS, 1993);

e influéncias das caracteristicas do consumidor sobre o efeito do pais de origem, como
nivel de instrucdo e conservadorismo, idade e sexo, fluéncia na lingua do pais,
necessidade de cogni¢do, motivacdo, grau de envolvimento, familiaridade com a
marca e cultura (GIRALDI; IKEDA, 2007);

e 0 brand equity, ou seja, quanto mais sélida for a marca, menos ela depende da
referéncia do pais de origem (PHARR, 2005; TEMPORAL, 2001).

Se o “efeito pais de origem” contribui para a construcdo ¢ a gestdo de marcas, € necessario
abordar a construcdo da identidade e do posicionamento do lugar (pais, cidade ou regido) para
atrair o turismo e o investimento externo, além de incentivar as exportacdes. Yan (2003)
defendeu a necessidade de investir na construcdo da marca-nacdo para ajudar nas relacdes
internacionais entre os paises e Papadopoulos e Heslop (2002), para atrair investimento

externo direto.

Hall (2004) mostrou o procedimento para criar (ou talvez reposicionar) a marca Britain (Gréa-
Bretanha). O procedimento proposto é similar ao de Domeisen (2003), que defendeu que uma
imagem nacional positiva € um ingrediente essencial para a promogdo da exportacdo de um
pais e para a atragdo de investimento. A gestdo da marca pais consiste no desenvolvimento de
uma identidade e da sua comunicacdo, tanto interna quanto externamente, com base nos

valores positivos do pais e nas percepgdes relevantes para o desenvolvimento da exportacao.

Desse modo, em primeiro lugar, os paises precisam compreender como sdo percebidos no
exterior e, em segundo lugar, as caracteristicas selecionadas para a identidade e a
comunicacdo da marca pais devem ser reais, ou seja, inerentes ao pais e relevantes para 0s
seus negocios. Domeisen (2003) ressaltou que, se a marca pais ndo refletir os valores
nacionais e se os produtos exportados ndo estiverem alinhados com a identidade da marca
pais, todo o esforco de comunicacdo sera em vao e soara falso. Destacou, ainda, que, caso ndo

seja vidvel investir na construcdo da marca pais, pode-se investir em marcas de setores ou
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produtos, como o café colombiano e, com menor énfase, os sapatos italianos e 0s carros

alemaes.

Em relacdo ao potencial da marca pais, cabe mencionar o artigo de Kotler e Gertner (2004, p.
72) sobre o marketing estratégico de lugares, no qual afirmam que ‘“varias pesquisas
empiricas demonstram que as imagens que 0s paises projetam sdo indicadores extrinsecos
importantes nas avaliagdes de seus produtos [...]”. Em um livro sobre o tema, os autores
(KOTLER; GERTNER, 2005) defenderam que paises, regides e cidades da América Latina
precisam desenvolver planos estratégicos de marketing para que possam progredir e atingir o
nivel de outros lugares. O objetivo seria atrair novos investimentos, inddstrias, moradores e
visitantes. A construcdo da identidade do lugar poderia favorecer as marcas oriundas desse

lugar.

Ja em outro trabalho, Kotler e Gertner (2002) recomendaram, para a construcdo da marca
pais, uma abordagem gerencial que inclua os seguintes aspectos:

a. 0 pais deve conduzir uma analise para determinar, respectivamente, suas
potencialidades e fraquezas, assim como as oportunidades e as ameacas do ambiente
(denominada analise PFOA);

b. o pais deve escolher algumas inddstrias, personalidades, paisagens e eventos histdricos
que fornecam uma base para a construgdo da marca;

C. 0 pais deve desenvolver um conceito guarda-chuva que, de forma consistente, abranja
suas atividades de marca;

d. o pais deve alocar verba suficiente para cada atividade de construcdo da marca;

e. 0 pais deve ter controles para garantir que todo produto exportado seja confiavel e
para entregar o desempenho prometido.

H4&, porém, segundo Pérez-Miranda (2004) um primeiro passo, que é anterior a analise PFOA,
na elaboracdo e na implantacdo de um projeto de marca-pais: obter a cooperacdo e o
compromisso do governo, dos empresarios, das comunidades educacionais e artisticas e dos
meios de comunicacdo. Quanto a lideranca do projeto, ele disse que ndo ha uma regra. No
México, por exemplo, como o turismo constitui uma das principais fontes de divisas, a
lideranca do projeto coube a secretaria de turismo, ja na Estonia, a iniciativa partiu de uma

organizacdo dedicada a promocao do desenvolvimento econémico.
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ApoGs conseguir, a0 menos, a concordancia entre as partes sobre o que deve ser feito, o lider
do projeto avalia a percepcao do pais, por parte do pablico tanto interno quanto externo. No
caso, as comunidades ou grupos estrangeiros que se pretende atingir, em geral, sdo trés
grupos: turistas, investidores e importadores. A consulta a lideres de opinido pode ser um

caminho também.

Em relacdo ao publico interno, deve-se concentrar na identidade do pais, isto €, nas qualidades
que suscitam orgulho. Ja os turistas podem falar das razdes de sua visita e do que mais
gostaram e desgostaram. Os investidores, por sua vez, podem dizer os critérios empregados
para formar opinido e canalizar os investimentos. Por fim, os importadores abordam as razdes
para comprar de um pais e ndo de outro (PEREZ-MIRANDA, 2004). Com tais informacdes, é
possivel fazer a analise PFOA, recomendada por Kotler e Gertner (2002), e partir para a
definicdo do conceito e da estratégia com a finalidade de transmitir a identidade do pais aos

diversos publicos, com posicionamentos adequados a cada um.

Pérez-Miranda (2004) também ressaltou a importancia da uniformidade da comunicacdo, o
que envolve zelar pela coeréncia em todo material e até no tom de voz utilizado pelas diversas
instituicBes que transmitem as mensagens de marca, como as cameras de comércio, 0s 0rgaos
de exportacdo, as associacdes hoteleiras etc. Quanto aos custos, eles costumam ser divididos
entre o setor publico e as associacBes e industrias que se beneficiem do programa de

construcdo da marca-pais.

Uma grande dificuldade, nesse processo, é fazer inUmeras organizagdes adotarem as politicas
de gestdo de marca e, para isso, 0 autor recomendou a realizacdo de workshops com as
associacOes envolvidas, ocasido em que se pode transmitir o conceito da estratégia da marca
pais e as ferramentas para construi-la. Depois disso, as associagdes levardo as instrucfes a

seus integrantes, desdobrando as diretrizes.

Ocorre que, de acordo com as ponderagdes realizadas por Bedbury (2002), a principal questéo
é que a marca ndo se constréi apenas pela estratégia e pelo que foi planejado, mas por tudo
que ela transmite. Assim, a imagem € transmitida de diversas formas: pelo contetdo e pela
difusdo das politicas internas e de relagBes internacionais; pelas organizacOes e entidades as

quais o pais pertence; pelo comportamento de seus lideres e de seus cidaddos no exterior; pela
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cobertura na imprensa; pelos paises aos quais se associa; por seu estilo ao competir nos
esportes e pelo tipo e marca que exporta, entre outras (ANHOLT, 2004). Isso significa que, do
mesmo modo como ocorre com marcas de produtos ou de corporagdes, a marca pais €
construida “de dentro para fora” do pais e por meio de todas as interagdes dele com o mundo

exterior.

Em seguida, serdo feitas consideracGes sobre a marca Brasil, tendo em vista o que ja foi

discutido sobre marca de origem.

251 A marca Brasil

Assim como afirmaram outros autores previamente citados, no estudo sobre a importéncia do
pais de origem na internacionalizacdo de empresas e produtos, Giraldi e Carvalho (2004, p.
43) afirmam que “em geral, considera-se que 0 pais de origem influencia as avaliacbes de
produtos pelo consumidor e as suas decisdes de compra”. Partindo desse pressuposto, os
autores defendem que “o pais de origem pode vir a ser utilizado como parte de uma estratégia

de diferenciacdo de produtos brasileiros em mercados estrangeiros”.

Em uma pesquisa realizada com estudantes universitarios holandeses, na qual foram coletadas
as suas avaliacOes e impressdes sobre os calcados brasileiros, Giraldi et al. (2005) verificaram
que a atitude dos respondentes era negativa. Apesar de esse estudo ser considerado um tanto
restrito, pois analisou apenas a populagdo de estudantes holandeses de uma unica escola de
administracdo, faz-se prudente levar em conta a recomendacdo dos pesquisadores de que a
indUstria calgadista precisa melhorar sua forma de inser¢cdo no mercado externo, procurando
investir em marcas proprias, 0 que ainda é pouco explorado por esse segmento e pelas

empresas brasileiras, em geral.

Nesse Gltimo estudo, os autores concluiram que a marca Brasil é fraca, o que foi confirmado
por outras pesquisas, como a realizada em 2002 pelo MDIC nos dez paises prioritarios para as
exportacBes brasileiras, na qual foi feito um levantamento a respeito da maneira como as

pessoas, especialmente os importadores e empresarios estrangeiros, enxergam o Brasil
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(CALLIGARIS apud OLIVETTO, 2008). Foram obtidas cinco respostas com a inicial “S”,
em inglés: soccer (futebol), sound (musica), sand (praia), sexiness (sensualidade) e sun (sol,

tropicos).

Um outro trabalho que corrobora as conclusdes de Giraldi et al. (2005) é o indice de Marcas
das Nacdes (NBI, da sigla em inglés), conceito desenvolvido em 2005 por uma consultoria
que presta servicos para governos e para agéncias da Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU).
Trata-se de um indice divulgado trimestralmente, resultado de uma pesquisa que, no segundo
trimestre de 2006, foi feita com uma amostra composta por 26 mil pessoas de 35 paises. O
Brasil estava na 23% posicdo, em 2006. De um lado, era visto sob a Otica da violéncia e
registrava seus principais problemas nos quesitos relacionados ao governo e a producéo
industrial, especialmente pela sua incapacidade de prover médo-de-obra qualificada. Do outro
lado, os seus pontos positivos eram as belezas naturais e os esportes. Vale relatar que a Unido
Européia teve o melhor reconhecimento de marca e que a China ocupou a 20? posi¢do
(BREDARIOLI, 2006).

Uma terceira pesquisa que merece ser citada, porque também confirma o estudo de Giraldi et
al. (2005), foca a relacao entre luxo e brasilidade na perspectiva do marketing internacional.
Finestralli e Garrido (2008) observaram que marcas brasileiras de luxo encontram
dificuldades na construcdo de legitimidade em mercados internacionais em razdo de o pais
n&o ser reconhecido como produtor de bens e servigos de luxo, muito embora isso ndo seja um
impeditivo para o sucesso da internacionalizacdo de marcas como H. Stern, que vende joias
(MOROSINI, 2005), e Embraer, que comercializa jatos executivos (MARTINEZ, 2007).

Em razdo dos problemas apontados, Giraldi e Carvalho (2004) recomendaram que as
empresas brasileiras que desejam se internacionalizar desenvolvam um plano destacando o
pais de origem em suas formas de comunicagdo. Trata-se de uma recomendagdo que encontra
suporte no estudo de Rubin e Rocha (2004), as quais constataram, no setor téxtil, mais
especificamente na moda praia, que os efeitos do pais de origem tiveram um papel facilitador
no processo de penetracdo das marcas Lenny, Blue Man e Salinas em mercados estrangeiros,
uma vez que as empresas ndo tinham investido em marketing ou comunicagédo para construir
suas marcas: as trés compartilharam uma vantagem competitiva por meio da associagao

favoravel da categoria de produtos — moda praia — a imagem do Brasil.
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Ao mesmo tempo em que recomendaram a utilizacdo da marca de origem, Giraldi e Carvalho
(2004) reconheceram que, para a melhoria da imagem do pais, é necessario um empenho de
longo prazo e um melhor desempenho do governo brasileiro no processo de comunicacdo dos
aspectos positivos da economia e da cultura brasileiras, tarefa que, na verdade, tem sido
empreendida pela ApexBrasil. Strehlau (2009, p. 60), nessa mesma dire¢do, adverte que

mudar uma imagem é um exercicio demorado e caro. A tarefa exige imaginacao criativa a respeito
dos pontos fortes do pais e uma “criagdo de marca” nacional sustentada durante um longo periodo
de tempo. Em geral, essa tarefa é uma iniciativa governamental ligada a Ministérios da Economia
ou Turismo.

Em relacdo a marca Brasi, ela foi criada pelo Ministério do Turismo por meio da Embratur
(Figura 13, a seguir) no fim de 2004. Trata-se de um simbolo Unico, criado para representar a
imagem do turismo brasileiro e dos principais atributos do pais em todo 0 mundo, o qual deve
ser aplicado em qualquer programa de promocéo, divulgacdo e apoio a comercializacdo de
bens, servigos e destinos do Brasil no exterior (EMBRATUR, 2006).

Figura 13 — Marca Brasil

BRASIL

Sensacional!

Fonte: EMBRATUR, 2006

Para construir essa marca, a Embratur criou, primeiramente, um projeto, chamado Aquarela.
O projeto foi iniciado com uma analise sobre o turismo brasileiro e mundial. Nessa fase de
analise, a Embratur constatou que o pais ndo adotou, na historia da sua trajetoria no turismo,
uma marca. Além disso, por meio da analise do trabalho realizado ao longo dos anos, ficou
evidente a descontinuidade no que diz respeito a identidade e a forma de apresentar, tanto por

meio de simbolos quanto de logotipos, a palavra Brasil.

Apds essa fase de andlise, foi feita uma pesquisa para saber como o Brasil é percebido por

seus turistas e pelo trade turistico, conforme recomendacdo de Domeisen (2003). Para a
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amostra de turistas pesquisada, os pontos positivos do Brasil sdo a natureza e o povo, cujo
principal atributo é sua alegria. As razdes da escolha do pais, como destino turistico, sdo: sol e
praia, beleza natural e cultura viva. Esses resultados estdo em linha com aqueles encontrados

pelo NBI, ja citados.

A anélise da imagem do Brasil e do préprio produto turistico que o pais tem a oferecer levou a
escolha de um posicionamento, visando potencializar a oferta existente: o patrimoénio natural e
o estilo de vida, que sintetiza os valores da cultura do nosso povo. Esse posicionamento, para
a Embratur, é um diferenciador do pais em relagdo as demais na¢fes da América Latina, o que
é bom, ja que ndo ha a intencdo de competir diretamente. Assim, o0 México e o Equador, por
exemplo, teriam o patriménio natural e o exotismo; ja o Peru, o patrimdnio histérico e o
exotismo. Como é possivel depreender, os atributos considerados para os paises latino-

americanos foram: patriménio historico e natural, estilo de vida e exotismo.

A identidade da marca Brasil, que a Embratur chamou de “filosofia da marca”, possui as
seguintes caracteristicas: “alegria, sinuosidade/curva (da natureza e do carater do povo),
luminosidade/brilho/exuberancia, hibrido/encontro de culturas/racas, moderno/competente”

(EMBRATUR, 2006).

Uma vez definida a identidade da marca, a Embratur convencionou que deveria haver apenas
uma logomarca para a marca Brasil, a qual deveria ser colorida, pois o pais € visto, segundo
os dados das pesquisas, como um pais colorido. Dessa forma, as cores representam 0s
seguintes aspectos: o verde reflete as florestas; o amarelo ilustra o sol e a luminosidade; o
vermelho e o laranja relacionam-se as festas populares; o azul remete ao céu e a agua; e, por
fim, o branco vem das manifestaces religiosas (MARCA BRASIL, 2009).

A fonte de inspiragéo para a concepcdo da logomarca foi o desenho que ilustra a capa de um
livro sobre a obra do renomado paisagista Burle Marx. Quanto a escrita, decidiu-se que, para
manter a identidade e seguir a mesma linha adotada por outros paises, como a Espanha, o
nome Brasil, em portugués, deveria ser incorporado como elemento de identidade sem
traducdo no desenho da marca. Foi, entdo, feito um concurso e a logomarca elaborada pelo
designer Kiko Farkas, apresentada na Figura 13, foi escolhida.
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Além das cores j& mencionadas, caracteristica importante da logomarca Brasil sdo as curvas,
“que representam a sinuosidade das montanhas, a oscilagdo do mar, o desenho das nuvens,
das praias. A alegria do povo brasileiro é carregada de subjetividade, que é curva. A curva
envolve, aconchega e ¢é receptiva” (STREHLAU; BACHA, 2009, p. 171).

Pela observacao e leitura atenta do relatério da Embratur fica bastante claro que todo o foco
para a utilizacdo da marca Brasil era o turismo. Ocorre que, logo ap6s seu lancamento,
percebeu-se que a marca também poderia contribuir para a venda de produtos brasileiros no
exterior. Sendo assim, em fevereiro de 2005, a marca foi apresentada para empresarios na
Federacdo das Industrias do Estado de Sdo Paulo (FIESP). A marca deveria representar,
entdo, além da identidade do turismo brasileiro no mundo, a identidade de seus principais

atributos de exportacdo, o que — ratifica-se — ndo era a idéia original.

Nessa data, foi assinado um acordo de cooperacédo técnica e operacional entre a Embratur e a
ApexBrasil para a participacdo da primeira nos eventos comerciais e em missdes
internacionais da segunda. Mas Strehlau e Bacha (2009) lembram que as regras para a
utilizacdo da marca no setor privado ainda ndo foram definidas e que até se cogita a
possibilidade de cobrar da iniciativa privada pelo uso da logomarca Brasil, o que

inevitavelmente inibiria o seu uso.

Propondo-se a estudar como a marca Brasil foi construida e como foi inicialmente explorada
pelo governo brasileiro, para ajudar na insercdo de produtos nacionais no comércio
internacional, Khauaja e Hemzo (2007) analisaram as iniciativas da ApexBrasil, em especial
da categoria de entretenimento e servigos, escolhida por sua maior proximidade com o
turismo - foco da criagcdo da marca Brasil pela Embratur. Os autores concluiram que, naquele
momento, a marca Brasil ainda aparecia de forma muito timida e que ndo parecia haver um
alinhamento entre os projetos no sentido de formar uma Unica imagem do Brasil. Assim,
embora a iniciativa fosse boa, concluiram que a marca Brasil ainda era mais ficcdo do que

realidade.

Strehlau e Bacha (2009), ao empreenderem uma anéalise semidtica dessa marca, reconheceram
que ela deixa a desejar, especialmente na sua aplicagdo como apoio & comercializacdo de

produtos brasileiros no exterior, por ndo remeter aos aspectos que tornam o Brasil Unico:
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biodiversidade, agronegdcio, engenharia civil, exploragdo de petr6leo em aguas submarinas,
desenvolvimento do combustivel derivado de alcool, infraestrutura de telecomunicacdes e
desempenho de empresas de setores que demandam alta tecnologia, como a Embraer. As
autoras também afirmaram que foram deixados de lado o verde-amarelo da bandeira e outros
aspectos por meio dos quais o0 Brasil ja é reconhecido mundialmente, como o fato de ser o

pais do futebol e do carnaval e concluem:

Assim, apesar dos esforcos, o Brasil ainda ndo conseguiu se destacar e nem capitalizar, via
constantes e consistentes a¢fes de marketing internacional, a qualidade de inimeros dos seus
produtos basicos ou manufaturados tanto do ponto de vista do aumento de volumes fisicos das
vendas ao exterior de produtos, quanto do ponto de vista da diversificacdo da pauta de
exportacdes. (STREHLAU; BACHA, 2009, p. 172).

Ainda que sejam tantas as dificuldades existentes, especialmente quanto ao proprio
posicionamento, como demonstrado, o fato é que, apds quatro anos da existéncia da marca
Brasil, contabilizam-se ao todo 1.545 solicitagdes de uso, entre as quais 877 estavam
relacionadas diretamente a turismo; 310, a bens e servicos e 309, a outros 6rgdos, como
universidades, organizacdes ndo-governamentais e empresas diversas. Além disso, empresas
de turismo, como a CVC, e companhias aéreas, como a TAM, aderiram a marca. Entre as
empresas que utilizaram a marca Brasil em seus produtos para exportagdo, destacam-se
Grendene, Rosa Ch4, Penalty e Matte Ledo (MARCA BRASIL, 2009).

Ap6s concluir a fundamentacdo teorica, apresenta-se 0 método da pesquisa realizada para
formular a proposta de sistematizacdo do processo de construcdo e de gestdo de marcas no

ambito da estratégia de internacionalizacdo de empresas.
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3 METODO DE PESQUISA

A revisdo bibliografica compreendida na primeira parte da pesquisa possibilitou obter maior
conhecimento sobre uma &rea em que 0s estudos sdo escassos: a construcao e da gestdo de
marcas na internacionalizacdo de empresas. Assim, essa etapa propiciou um arcabouco teorico
sobre assuntos — a internacionalizacdo de empresas e a gestdo de marcas — que estdo
relacionados ao tema em estudo e ajudou a definir com maior clareza os objetivos do estudo.
Ainda nessa etapa da pesquisa, antes de iniciar a pesquisa de campo, analisaram-se, por meio
de dados secundarios, casos de empresas brasileiras que se internacionalizaram, a fim de
compreender melhor os processos adotados para a internacionalizacdo (modos de entrada e

estratégias, especialmente as estratégias de marketing e de utilizacdo de marcas).

Este capitulo tem o papel de contribuir com a compreensdo dos aspectos metodoldgicos da
pesquisa empirica, visando permitir a reprodutibilidade do estudo. Com isso em mente, neste
capitulo sdo feitas algumas consideracdes sobre as areas de estudo e descreve-se o0 tipo da
pesquisa. Além disso, explicita-se e 0 método de coleta de dados, a selecdo de empresas
pesquisadas e o procedimento analitico.

3.1 Areas de estudo

A globalizacdo criou ambientes mais complexos e exige analises fundamentadas em uma

no¢do mais ampla dos negocios internacionais (GUEDES, 2007).

A pesquisa nas areas de negodcios internacionais e de gestdo internacional tem carater
multidisciplinar, utilizando diversos campos das ciéncias sociais: ciéncia politica, sociologia,
psicologia, historia, antropologia, direito, além de campos funcionais da administracdo de
negocios, como finangas, marketing, producdo e recursos humanos. A analise histdrica nas
duas areas de pesquisa evidencia que ambas utilizam mdltiplos niveis de anélise: global,

internacional, nacional e inter-organizacional e intra-organizacional (GUEDES, 2007).
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Segundo Buckley (2002), a pesquisa em negocios internacionais aborda trés tdpicos
principais:

1. aexplicacdo dos fluxos de investimento externo direto;

2. aexisténcia, a estratégia e a organizagdo de empresas multinacionais;

3. 0 desenvolvimento da internacionalizacdo de firmas e os novos desdobramentos da

globalizacao.

Guedes (2007) afirma que a fase atual da agenda de pesquisa em negdcios internacionais
caracteriza-se pela auséncia de uma grande questdo empirica. Nesse trabalho, ela constatou
que a literatura na area se concentra nos seguintes topicos: fusdo e aquisicdo de empresas,
gestdo do conhecimento, conceito de globalizacdo, papel das organizagbes néao-
governamentais e estudo de certos paises, desde a virada do século, com grande énfase para a

China e, mais recentemente, para a india também.

A concentracdo de estudos anglo-americanos nas disciplinas de negocios internacionais e de
gestdo internacional sugere a necessidade da adoc¢do de uma abordagem mais critica em paises
menos desenvolvidos, como o Brasil (GUEDES, 2007). Simplesmente assumir que a
realidade de paises desenvolvidos se aplica aqui parece muito simplista. Talvez até os estudos
que consideram a realidade chinesa ou a indiana - paises emergentes, como o Brasil -
pudessem se aplicar mais a nossa situacdo. Mas o fato é que a auséncia de estudos que
considerem o contexto brasileiro propriamente dito nos principais periddicos internacionais

chama a atencdo.

Nesse cenario, no presente estudo, trata-se especificamente da construgdo e da gestdo de
marcas, decisbes da funcdo de marketing, no processo de internacionalizacdo de firmas
brasileiras. Em outras palavras, o estudo torna-se de importancia tanto para as areas de
negocios internacionais e de gestdo internacional como de administracdo de empresas, no

campo do marketing.
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3.2 Tipo de pesquisa

A escolha por um tipo de pesquisa depende do objetivo do estudo. Os principais tipos de
pesquisa e seus objetivos sdo os seguintes (SELLTIZ et al., 1975):

a. pesquisa exploratoria: busca-se maior compreensdo de um problema ou a
familiarizagdo com um novo fenémeno;

b. pesquisa descritiva: visa descrever caracteristicas, ou seja, apresentar de modo preciso
as caracteristicas de uma situacdo, verificar a freqtiéncia das ocorréncias e formular
modelos;

c. pesquisa causal: objetiva verificar uma hipotese previamente formulada, obter relacGes

de causa e efeito, 0 que requer uma concep¢ao estruturada.

As pesquisas descritiva e causal demandam conhecimento prévio mais aprofundado do
fendmeno em estudo e a formulacdo de hipoteses. Sdo as chamadas pesquisas conclusivas ou
formais. J& a pesquisa exploratoria exige um planejamento de pesquisa flexivel para
possibilitar a avaliacdo de multiplos aspectos, levando-se em consideracdo todas as variacoes
concernentes ao estudo. Ela se caracteriza pela versatilidade dos métodos de coleta de dados,

adotando-se procedimentos menos estruturados.

Cooper e Schindler (2003) observam que a dicotomia pesquisa exploratoria-formal é menos
precisa do que outras classificagfes. Isso porque todas as pesquisas tém elementos de
exploracdo e poucas sdao completamente desestruturadas. As mais formalizadas contém pelo
menos um elemento de exploracdo antes da escolha final do planejamento, até para permitir
maior conhecimento e a formulagdo das hipoteses. Para eles, as pesquisas podem ser
exploratorias ou formais e, se forem formais, os objetivos do estudo podem ser descritivos ou

causais.

Quanto a sua natureza, os estudos exploratérios permitem descobrir novos conhecimentos.
Esse tipo de pesquisa foi escolhido para esta pesquisa tendo em vista que se trata de obter
conhecimento mais amplo sobre uma area em que 0Ss estudos S840 escassos: a
internacionalizacdo de marcas brasileiras. Apesar de existirem trabalhos sobre a

internacionalizacdo de empresas e a gestdo de marcas, o conhecimento € limitado quando se
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trata da internacionalizagdo de empresas brasileiras e, mais ainda da, gestdo de marcas no

ambito da estratégia de internacionalizacdo dessas empresas.

Esta pesquisa também é classificada como qualitativa. Para Richardson et al. (1999, p. 90), “a
pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a tentativa de uma compreensdo detalhada
dos significados e caracteristicas situacionais apresentados pelos entrevistados [...]”. Godoy
(2007, p. 353) pondera que “em um estudo qualitativo, o pesquisador parte de questdes ou

focos de interesse amplos, que véo se definindo a medida que o estudo se desenvolve”.

Os resultados de pesquisas qualitativas geralmente sdo mais ricos e proximos do fenémeno
estudado do que as analises estatisticas. Esse tipo de estudo, porém, foi visto, por muito
tempo, com desconfianca pelos pesquisadores. Durante os ultimos dez anos, contudo, essa
concepcao tem sido modificada e a pesquisa qualitativa vem adquirindo mais respeitabilidade
no meio académico (RICHARDSON et al., 1999).

A visdo qualitativa nos estudos organizacionais teve inicio da década de 1960, “dentro do
movimento metodoldgico mais amplo das ciéncias sociais, em contraposi¢do a predominancia
de enfoques de pesquisas tributarias do positivismo” (GODOI; BALSINI, 2006, p. 90). Em
reflexdo sobre a cientificidade da pesquisa qualitativa, ressalta-se que a flexibilidade do
planejamento e do desenho desse tipo de pesquisa € “coerente com a postura construtiva da
visdo qualitativa, no entanto, alicercada por sélidos pilares metodoldgico-epistémico”
(GODOI; BALSINI, 2006, p. 108).

Dado que o objetivo, neste trabalho, é fazer uma analise em profundidade, escolheu-se o
procedimento qualitativo, pois ele permite ao pesquisador estudar eventos selecionados de
forma detalhada e profundamente (PATTON, 1990). As principais caracteristicas da pesquisa
qualitativa foram levadas em consideracdo para a escolha desse procedimento. Séo elas:
e 0 processo de obtencdo do conhecimento acontece de forma indutiva, indo das partes
para o todo do assunto pesquisado;
e ela é holistico, pois pretende oferecer uma visdo integral e coordenada de todo o
assunto pesquisado, buscando agregar valor;
e cela foca o ambiente natural, no caso, as empresas, sem que tenham sido preparadas

artificialmente para o estudo;
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e para esse tipo de pesquisa, é fundamental ser contextual, isto €, ter uma visdo geral de
todas as varidveis que envolvem o problema, ja que elas influenciam o resultado do

estudo.

Além de exploratéria e qualitativa, esta pesquisa pode ser caracterizada pelos seguintes
fatores: o poder do pesquisador de produzir efeitos nas variaveis que estdo sendo estudadas; a
dimensédo de tempo; 0 ambiente de pesquisa e as percepcdes das pessoas sobre a atividade de

pesquisa, conforme é apresentando no Quadro 19:

Quadro 19 — Descritores da pesquisa

Categoria Opgdes

O poder do pesquisador de produzir efeitos nas e  Experimental

variaveis que estéo sendo estudadas e Ex post facto

A dimensdo de tempo e Transversal
Longitudinal

O ambiente de pesquisa e  Ambiente de campo

e Pesquisa de laboratério
e Simulacdo

As percepgOes das pessoas sobre a atividade de e Rotina real
pesquisa e Rotina modificada

Fonte: adaptado de Cooper; Schindler (2003, p. 129).

Em termos de capacidade da pesquisadora de manipular varidveis, trata-se de um
planejamento ex post facto, dado que ndo é possivel controlar as variaveis no sentido de
manipula-las (COOPER; SCHINDLER, 2003). Quanto a dimensdo de tempo, é um estudo
transversal, realizado uma unica vez, representando um instantaneo de um determinado
momento. O ambiente da pesquisa se da sob condicdes reais, ou seja, condi¢cdes de campo:
empresas brasileiras internacionalizadas ou em processo de internacionalizagdo. Pretende-se
avaliar a rotina real dos sujeitos pesquisados (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Uma vez definidos o tipo e as caracteristicas da pesquisa, cabe explicar o método de coleta de

dados.
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3.3 Meétodo de coleta de dados

Lakatos e Marconi (1989, p. 41-42) definem método como “o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcancar o objetivo —

conhecimentos validos e verdadeiros -, tragando o caminho a ser seguido [...]".

Né&o existe um método de pesquisa que seja melhor ou pior do que o outro, mas ha melhores
ou piores relacBes entre 0 método escolhido, o objetivo da pesquisa e as condi¢es nas quais
ela se realiza (YIN, 2001).

Ja se esclareceu que a pesquisa realizada possui uma abordagem exploratoria e faz uso do
procedimento qualitativo. O método escolhido para a coleta de dados foi a entrevista

focalizada individual, também chamada de entrevista “profunda” ou “em profundidade”.

A entrevista é 0 método de coleta de dados fundamental da pesquisa qualitativa (ROESCH,
1999; ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZANAJDER, 1998), porque permite abordar temas
complexos em profundidade que dificilmente seriam investigados de forma adequada por
meio de questionarios. A entrevista comecou a ser amplamente utilizada pelas ciéncias sociais
em investigacOes a partir da década de 1930 (GODOI; MATTQOS, 2006).

A entrevista formalmente reconhecida como método de coleta de dados em pesquisas
cientificas diferencia-se das demais conversagdes da vida cotidiana, como esclarece Valles
(1997, p. 180 apud GODOI; MATTOS, 2006, p. 303), porgue:
a  nhaentrevista, a participagcdo do entrevistado e do entrevistador conta com expectativas
explicitas — um de falar e o outro de escutar;
b. 0 entrevistador anima constantemente o entrevistado a falar, sem contradizé-lo, ou
seja, sdo suprimidas as resisténcias encontradas na conversacao espontanea;
c. aos olhos do entrevistado, o entrevistador é o encarregado de organizar e manter a

conversacao.

Em relacdo as modalidades de entrevista qualitativa, segundo Godoi e Mattos (2006, p. 304),

sdo trés as principais:
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a. entrevista conversacional livre em torno de um tema, caracterizada pelo surgimento
das perguntas nos contextos e no curso naturais a interacdo, sem que haja uma
previsdo de perguntas nem de reacgdes a elas;

b. entrevista padronizada aberta, caracterizada pelo emprego de uma lista de perguntas
ordenadas e redigidas por igual para todos os entrevistados, porém de resposta aberta;

c. entrevista baseada em roteiro, caracterizada pela preparacdo desse roteiro e por dar ao

entrevistador flexibilidade para ordenar e formular as perguntas durante a entrevista.

Nesta pesquisa, foi utilizada a terceira modalidade, ou seja, as entrevistas realizadas tiveram

por ponto de partida um roteiro.

O método de comunicacdo utilizado é o semi-estruturado e ndo disfarcado, uma abordagem
que se caracteriza por estarem os propésitos do estudo claros aos seus respondentes, sem uma
estruturacdo predefinida das perguntas e das respostas. Selltiz et al. (1975, p. 294-5) explicam
que, para alguns problemas de pesquisa - dentre eles, o problema desta pesquisa — € adequada
uma abordagem bastante flexivel nas entrevistas: ndo sdo preestabelecidas nem as perguntas
exatas feitas pelo entrevistador nem as respostas que o entrevistado pode apresentar. Os
autores explicam que esse tipo de entrevista atinge seu objetivo quando as respostas do
entrevistado sdo espontaneas e nao forcadas, mas especificas e concretas, e ndo difusas e

gerais.

Eles, contudo, advertem que a liberdade do entrevistador € a principal desvantagem dessas
entrevistas porque, muitas vezes, a flexibilidade resulta em falta de comparabilidade de uma
entrevista com outra e isso torna a analise mais problematica. A fim de evitar esse tipo de
problema, elaborou-se o roteiro de entrevistas, que foi seguido em todas elas, embora nem
sempre todas as perguntas do roteiro tenham sido respondidas por todos os entrevistados. As
perguntas do roteiro da entrevista foram formuladas com base na fundamentacéo tedrica e sdo

apresentadas, na integra, no Apéndice 2.

E importante ressaltar que houve a realizacdo de um pré-teste do roteiro elaborado para
averiguar a compreensdo e a seqiiéncia dos questionamentos. O pré-teste compreendeu a
aplicacdo prévia do instrumento de coleta elaborado a trés “especialistas”, individuos que

possuem profundo conhecimento dos conceitos tratados no estudo e/ou tém intimidade com a
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populagdo-alvo da pesquisa. Sua utilizagdo teve o intuito de permitir a revisdo e 0

direcionamento dos aspectos da investigacdo, conforme sugerem Richardson et al. (1999).

Para alcancar os objetivos deste estudo, o roteiro foi dividido em quatro partes: (a) historico
da empresa (pouco explorado na entrevista porque a pesquisadora teve o cuidado de obter
essas informacbes por fontes secundarias antes da entrevista) e processo de
internacionalizacdo; (b) utilizacdo de marca no exterior; (c) utilizacdo da marca de origem no
exterior e (d) resultados da internacionalizacdo da empresa. A marca Brasil foi incluida no fim
do roteiro e mostrada aos entrevistados para evitar duvidas.

Além do instrumento de coleta de dados e dos meétodos de comunicacdo, ha outros
procedimentos metodoldgicos da investigacdo que precisam ser definidos durante o
planejamento do estudo e também durante a execucdo do trabalho de campo, tais como a
guantidade de pessoas que serdo entrevistadas assim como quem serdo entrevistados e o

relacionamento entrevistador-entrevistado.

34 Selecéo de empresas pesquisadas

Creswell (2009) destaca a importancia de uma clara identificacdo da populacao do estudo, da
forma de identificar os individuos na populacdo e da possibilidade de acessa-los. O
pesquisador escolhe os entrevistados considerando questdes de interesse do estudo e também
as condicOes de acesso, disponibilidade e permanéncia no campo (ALVES- MAZZOTTI,
GEWANDSZANAIDER, 1998). Também importante é a possibilidade de poder fazer novos

contatos com os entrevistados:

A definicdo dos participantes durante o processo de estudo, sem a preocupacdo da
representatividade estatistica atribui, ao pesquisador, a flexibilidade de, tomando como base o
desenvolvimento tedrico do trabalho, voltar ao campo e ampliar o nimero ou aprofundar a
conversagao com os participantes. (GODOI; MATTQOS, 2006, p. 308).

Como no presente estudo visa-se analisar a internacionalizacdo de empresas brasileiras e o
papel da gestdo de marcas nesse processo, 0 universo pesquisado naturalmente é composto

por empresas brasileiras (com sede no Brasil) internacionalizadas ou em processo de
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internacionalizacdo. Nesse universo, decidiu-se abordar empresas que adotam o sistema de

franquias como modelo de negdcios Brasil.

Essa populagdo foi escolhida por duas razdes. A primeira deve-se ao acesso as empresas, 0
que muitas vezes representa uma grande dificuldade para a execucgéo de pesquisas académicas
no Brasil. As empresas que fazem parte do universo da pesquisa sdo associadas da ABF, que
apoiou a pesquisa e isso foi determinante para conseguir 0 acesso as empresas. Além disso, o
setor de franchising foi escolhido pela importancia da construcdo e da gestdo de marcas para o
funcionamento desse sistema, o que fica claro pelo préprio conceito de franquia, explicado no

primeiro capitulo.

O negdcio de franquias existe no Brasil desde a década de 1960 e ganhou impulso a partir da
década de 1980. No século XXI, a exportacdo das franquias brasileiras tem crescido tanto em

nimero de marcas quanto em diversidade de destinos.

Neste estudo, portanto, a populacdo-alvo séo empresas franqueadoras brasileiras que se
internacionalizaram, segundo o banco de dados da ABF atualizado em 2009, ou seja, foram
consideradas as 59 empresas internacionalizadas (quadro 11) e dentre elas foram selecionadas
as 53 que sdo associadas da ABF. Dessas 53, 4 ja estavam participando de outra pesquisa

indicada pela ABF, portanto restaram 49 empresas.

Na hora de tomar a decisdo sobre quem e quantas pessoas entrevistar, Godoi e Mattos (2006)
consideram necessario levar em conta os aspectos relacionados a acessibilidade e aos recursos
disponiveis. Eles identificaram precaugdes que 0 pesquisador deve tomar visando a

acessibilidade aos entrevistados e a continuidade das entrevistas:

A viabilidade do acesso ao espaco onde se encontram os sujeitos em potencial; a minimizacdo do
impacto da presenca do pesquisador como sujeito externo ao ambiente social dos entrevistados; a
reducdo da interferéncia do pesquisador no processo de atividades dos sujeitos e a reparacdo de
uma sistematica de continuidade da presenca dos sujeitos a situagdo da entrevista. (GODOI,
MATTOS, 2006, p. 310).

Dessa forma, considerando a acessibilidade, os recursos disponiveis e 0 prazo para a execugdo
do campo (junho e julho de 2009), 22 empresas forma contatadas. Dessas, duas declinaram

objetivamente: o representante da Casa do Pao de Queijo disse que a empresa ainda estava em
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fase de testes no processo de internacionalizacdo e o representante do China in Box alegou
ndo ter interesse em participar. Das 20 restantes, 10 ndo deram retorno ap0s inumeras

tentativas e 10 concordaram em participar.

Como critério de selecdo das empresas contatadas, foi usado o segmento de atuacao, dentre os
discriminados pela ABF: acessorios pessoais e calcados; alimentacdo; escolas de idiomas;
educacéo e treinamento; cosméticos e perfumaria; beleza, saude e produtos naturais; hotelaria
e turismo; comunicacao, informatica e eletrénicos; limpeza e conservacao; méveis, decoracao
e presentes; negdcios, servicos e conveniéncia; entretenimento e lazer; bebidas, cafés, doces e
salgados; livrarias e papelarias; servicos automotivos e vestuario. Foram procuradas empresas
de diversos setores porque isso, potencialmente, podia fornecer a consecucao do objetivo do

estudo.

A selecdo final das empresas se deu, entdo, por conveniéncia: das empresas contatadas, foram
entrevistados o0s gestores que concordaram em participar da pesquisa no prazo estipulado para
a realizacdo do campo. Sao elas: Bob’s e Spoleto, do segmento de alimentagdo; Carmen
Steffens e Via Uno, do segmento de acessorios pessoais e calcados; Cantdo, do segmento de
vestuario; Fisk e CCAA, do segmento de escolas de idiomas; Mundo Verde, do segmento de
beleza, salde e produtos naturais; O Boticario, do segmento de cosméticos e perfumaria e

Totvs ,do segmento de comunicacdo, informatica e eletrdnicos.

No que diz respeito aos sujeitos entrevistados, foram procurados o proprio dono da empresa
ou o executivo da area marketing ou de marca e/ou o responsavel pela internacionalizagdo da

empresa.

Quanto a relacdo entrevistador-entrevistado, considerando o que Godoi e Mattos (2006)
ressaltaram acerca da funcéo essencial do entrevistador, ou seja, que ele € um transmissor de
interesse, confianga, familiaridade, motivagéo e deve garantir que o interlocutor tenha acesso
a identificacdo das informacgdes da pesquisa, no inicio da entrevista foram explicitadas as
possiveis contribui¢cdes do estudo para motivar os entrevistados. O apoio da ABF também foi
explicitado para gerar confianca e, conforme as entrevistas iam acontecendo, dizia-se quais

empresas ja haviam participado. O intuito era aumentar o interesse do entrevistado.



167

Os nomes dos entrevistados, assim como suas caracteristicas e as de suas empresas e, ainda,

da coleta de dados serdo apresentados no préximo capitulo.

35 Procedimentos analiticos

Alguns pesquisadores, como Collis e Hussey (2005), criticam a falta de clareza dos métodos
de andlise das pesquisas qualitativas, quando comparado com os métodos das pesquisas
quantitativas, pelo fato de ndo haver um conjunto de convengGes aceito. A analise de dados
qualitativos baseia-se, de fato, na maioria das vezes, em intuicdo e em experiéncia do
pesquisador. Desse modo, afirma-se que ndo ha um procedimento Unico para estudos

qualitativos.

E comum que a anélise qualitativa de dados seja reportada em estudos como uma forma
genérica de andlise. Creswell (2009) considera que essa € uma abordagem basica, pois
atualmente muitos pesquisadores vdo além e acrescentam procedimentos analiticos mais
sofisticados, como a grounded theory, o estudo de caso, a pesquisa etnografica, a pesquisa

fenomenoldgica e a pesquisa narrativa.

O método de analise escolhido neste estudo foi a analise de conteddo. Muito utilizado por
socidlogos, historiadores e psicologos para a analise de diversas formas de comunicacao, o
método nos udltimos anos tem sido utilizado também por administradores em estudos
organizacionais. Godoi (2006, p. 379) esclarece que a andlise de conteldo é sinbnimo da
perspectiva informacional-quantitativa de analise do discurso. Van Dijk elaborou (1990, p. 43
apud GODOI, 2006, p. 377) uma caracterizacdo da analise do discurso baseada na integracao
de seus novos desenvolvimentos:
a. transdisciplinaridade — a focalizacdo inicial sobre a linguistica foi ampliada para as
ciéncias sociais;
b. descricdo textual e contextual — os métodos formais de descri¢do textual foram
complementados com a descricdo das dimensdes cognitivas, sociais e culturais do uso

da linguagem;
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c. interesse pela fala do cotidiano — que vai do interesse pelos textos escritos aos tipos
orais e de didlogo da fala;

d. interesse pela multiplicidade de géneros dos discursos — ndo mais restritos a
conversacao e ao relato, mas incluindo outros géneros de discurso, como entrevistas e
pecas publicitarias;

e. abertura da base teodrica — especialmente a gramatica formal, a l6gica e a inteligéncia

artificial.

Tal caracterizacdo da analise do discurso, que amplia seu escopo, possibilita sua utilizagdo no
ambito dos estudos organizacionais, no qual hd praticas discursivas escritas, faladas e
interacionais. Citando outros autores, Godoi (2006) lembra que o discurso é inerente a vida

social e ndo deve ser analisado fora de seu contexto.

Sendo a analise do discurso formada por um conjunto de conhecimentos oriundos de
diferentes disciplinas, a principal ferramenta da investigacao é a capacidade interpretativa do
investigador: “a interpretacdo ¢, ao mesmo tempo, um didlogo com o texto e com os outros,
dai o cuidado de ndo se incorrer no oposto da receita técnica, a arbitrariedade interpretativa”
(GODOI, 2006, p. 398). A fim de evitar esse problema, foram adotados neste estudo os

procedimentos analiticos recomendados por Bardin (2007), que serdo explicados em seguida.

Segundo Bardin (2007, p. 37) a analise de contetdo é

um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descrigdo do contelido das mensagens, indicadores (quantitativos ou
ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/recepcao
(variaveis inferidas) dessas mensagens.

A analise de conteudo é um método empirico que depende do tipo de comunicacdo (oral ou
escrita) a que se dedica e do tipo de informacao que se espera como resultado. No quadro a

seguir (Quadro 20) apresentam-se possiveis dominios da aplicacdo da analise de contetdo:
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CODIGOE NUMERO DE PESSOAS IMPLICADAS NA COMUNICACAO
SUPORTE Uma pessoa Comunicacao dual Grupo restrito Comunicacéo de
Monélogo Dialogo massa
LINGUISITICO
Escrito Agendas, maus Cartas, respostas a Ordens de servico Jornais, livros,
pensamentos, questionarios ou a numa empresa, anuncios
conjecturas, diarios teste projetivos, todas as publicitarios,
intimos trabalhos escolares comunicagdes cartazes, literatura,
escritas trocadas textos juridicos,
dentro de um grupo panfletos
Oral Delirio do doente Entrevistas e Discussoes, Exposigdes,
mental, sonhos conversas de entrevistas, discursos, radio,
qualquer espécie conversas de grupo | televisdo, cinema,
de qualquer publicidade, discos
natureza
ICONICO FeicOes ou caretas | Respostas aos testes Toda a Sinais de transito,
(sinais, grafismos, mais ou menos projetivos, comunicagdo cinema,
imagens, automaticas, sonhos | comunicagdo entre icbnica num publicidade,
fotografias, duas pessoas por pequeno grupo (ex.: pintura, cartazes,
filmes,etc.) meio de imagem. simbolos icdnicos televiséo
numa sociedade
secreta, numa casta
etc.)
OUTROS ManifestacGes Comunicacéo néo verbal com destino a Meio fisico e
CcODIGOS histéricas da doenga | outrem (postura, gestos, distancia espacial, simbolico:
SEMIOTICOS mental, posturas, sinais olfativos, manifestages emocionais, | sinalizagdo urbana,
(i. e., tudo o que, gestos, tiques, objetos quotidianos, vestuario, alojamento monumentos, arte
néo sendo danga, colecbes de | etc.), comportamentos diversos, tais como etc.; mitos,
linglistico, pode ser objetos 0s ritos e as regras de cortesia. esteredtipos,
portador de instituicdes,
significados, ex.: elementos de
musica, codigo cultura

olfativo, objetos
diversos,
comportamentos,
espaco, tempo,
sinais patologicos
etc.)

Fonte: Bardin (2007, p. 30).

O método da analise de conteudo foi utilizado neste estudo, em que foi feita a analise das
entrevistas, que se utilizam do codigo linglistico e constituem uma comunicagdo dialogica. A
anélise de contelido comega com a descricdo das caracteristicas do texto e termina com a
interpretacdo dessas caracteristicas, sendo que a inferéncia é o procedimento intermediario

(13

que permite a passagem da primeira a ultima etapa. Bardin (2007, p. 34) enfatiza que “a
intengdo da andlise de contetdo é a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de

producdo [...], inferéncia essa que recorre a indicadores (quantitativos ou nao)”.
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Krippendorff (1986, p. 21), para quem a “andlise de contetido ¢ um técnica de pesquisa para

27 propbe um arcabouco

fazer inferéncias replicaveis e validas dos dados no seu contexto
conceitual para a andlise de conteudo, que inclui:

e 0s dados como comunicados ao analista;

e 0 contexto dos dados;

e 0 conhecimento do analista acerca da sua realidade;

e 0 objetivo da analise de conteldo;

¢ ainferéncia como a tarefa basica intelectual;

e avalidade como critério para o sucesso da analise.

A andlise de contetdo das entrevistas, nesta pesquisa, foi realizada conforme recomendado
por Bardin (2007), ou seja, ocorreu em trés etapas cronoldgicas, quais sejam:

a) pré-analise;

b) exploracdo do material,

c) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagao.

A pré-andlise é a fase de organizacdo, o que tem por objetivo tornar operacionais as idéias
iniciais e sistematiza-las, conduzindo a um esquema do desenvolvimento das operagdes
seguintes, num plano de anélise. Nessa fase, segundo a autora, é necessario fazer:

e leitura flutuante, que consiste em estabelecer o contato com os documentos a analisar e
conhecer o texto, deixando-se invadir por impressdes e orientacoes;

e escolha dos documentos, que se refere a demarcar 0 universo dos documentos a serem
analisados, constituindo um corpus (o conjunto dos documentos considerados para
serem submetidos aos procedimentos analiticos);

e preparacdo do material, que se configura como a preparagdo formal dos documentos a
serem analisados, constituindo-se novos documentos com todas as respostas de cada
uma das perguntas;

e referenciacdo dos indices e elaboracdo de indicadores, que diz respeito a determinar
quais séo os indices (temas) encontrados nos documentos, determinando também os

seus indicadores por meio de recortes de texto nos documentos.

27 «Content analysis is a research technique for making replicable and valid inferences to their context.”
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A segunda etapa — exploragdo do material — implica a definicdo das unidades de registro e das
unidades de contexto; a definicdo dos sistemas de categorias e a identificacdo das unidades de

registro nos documentos. Em outras palavras, essa fase compreende a codificacdo do material.

A unidade de registro “¢ a unidade de significacdo a codificar e corresponde ao segmento de
conteudo a considerar como unidade base, visando a categorizagao e a contagem freqiliencial”
(BARDIN, 2007, p. 98). E de natureza e de dimens3o variaveis. As unidades de registro mais
utilizadas sdo a palavra e o tema. Neste estudo, aplica-se o tema como unidade de registro,
Visto que as respostas a questdes abertas e as entrevistas individuais sdo comumente

analisadas tendo o tema por base.

A unidade de contexto “serve de unidade de compreensao para codificar a unidade de registro
e corresponde ao segmento da mensagem cujas dimensGes (superiores as da unidade de
registro) sdo Otimas para que se possa compreender a significacdo exata da unidade de
registro” (BARDIN, 2007, p. 100-1). Para o tema, a unidade de contexto é a frase ou a

resposta completa a uma determinada pergunta aberta.

Para a definicdo dos sistemas de categorias, deve-se estabelecer a regra de enumeracdo:
determina-se um conjunto de textos; verifica-se a presenca ou a auséncia de elementos e
calcula-se a frequéncia desses elementos. Quanto maior a freqliéncia de aparicdo, maior seré a
importancia de uma unidade de registro. Outra regra é o sistema de ponderacao: se houver a
suposicdo de que a apari¢cdo de determinado elemento tem mais importancia do que outro,
calcula-se a frequéncia ponderada. Além disso, deve-se considerar a intensidade, que
corresponde a medicdo das variacbes semanticas em uma classe de elementos, devendo-se
levar em conta a intensidade seméantica do verbo, o tempo do verbo, os advérbios de modo, 0s
adjetivos e os atributos qualitativos (BARDIN, 2007).

A autora considera que a analise de conteudo se presta tanto a uma abordagem quantitativa,
fundamentada na frequéncia de aparicdo dos elementos de mensagem, quanto a uma
abordagem qualitativa, que recorre a indicadores ndo freqlienciais suscetiveis de permitir

inferéncias.
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A categorizagdo compreende “uma operagdo de classificacdo de elementos constitutivos de
um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo 0 género
(analogia), com os critérios previamente definidos” (BARDIN, 2007, p. 111). As categorias
reinem um grupo de unidades de registro sob um titulo genérico, agrupadas em razdo de
caracteristicas comuns encontradas nessas unidades. O critério de categorizacdo pode ser
semantico (categorias tematicas com algum significado); sintatico (verbos, adjetivos); lexical
(classificacdo das palavras segundo seu sentido) e expressivo (categorias que classificam as

diversas expressoes da linguagem).

A categorizacdo comeca com o inventario dos elementos e termina com a classificacdo, ou

seja, a reparticdo dos elementos, impondo-se certa organizacdo as mensagens.

O sistema de categorias é fornecido (por exemplo, a partir da teoria que suporta a pesquisa) ou
é resultado da andlise progressiva dos elementos do texto, mas também pode ser misto,
iniciando por categorias fornecidas e sendo complementado por categorias “descobertas” no

texto.

As categorias obedecem a alguns critérios (BARDIN, 2007):

e exclusdo matua: cada elemento ndo pode existir em mais de uma divisao;

e homogeneidade: em cada conjunto de categorias sé pode haver um registro e uma
dimensdo da andlise; logo, diferentes niveis de anélise devem ser separados em outras
anélises sucessivas;

e pertinéncia: uma categoria é considerada pertinente se estiver adaptada ao material de
analise escolhido e quando pertencer ao quadro teorico definido;

e objetividade e fidelidade: as diferentes partes de um mesmo material devem ser
codificadas da mesma maneira, mesmo quando submetidas a varias analises; a
subjetividade pode ser evitada se a escolha e a defini¢cdo das categorias forem bem
estabelecidas;

e produtividade: um conjunto de categorias é produtivo se fornecer resultados ferteis em

indices de inferéncias, em hipdteses novas e em dados exatos.

A Ultima etapa da analise de conteudo consiste no tratamento estatistico simples dos

resultados, permitindo a elaboracdo de tabelas que condensam e destacam as informacgoes
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fornecidas para analise. O tratamento dos resultados permite fazer as inferéncias e
interpretacBes das mensagens que, neste estudo, sdo as entrevistas transcritas. Espera-se que a
analise de conteddo, como método de analise de dados, tenha fornecido informacdes

suplementares que n&o teriam sido percebidas pela pesquisadora de outro modo.

Na figura a seguir (Figura 14), sintetiza-se o desenvolvimento da andlise de conteudo,

segundo a proposta da autora.

Figura 14 — Desenvolvimento da anélise de contetdo
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Fonte: Bardin (2007, p. 96).
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4 ANALISE DA PESQUISA EMPIRICA

Este capitulo destina-se a apresentacdo da analise dos dados. Inicia-se com explicacdes sobre
a coleta dos dados, incluindo as caracterizagfes das empresas selecionadas. Em seguida, é
feita a andlise dos dados propriamente dita, que seguiu os procedimentos da andlise de

conteddo. Finaliza-se este capitulo com as conclusdes da pesquisa de campo.

4.1 Coleta dos dados

O primeiro procedimento para a coleta de dados foi o envio de carta da ABF para seus
associados (Anexo 1), com o0s objetivos de comunicar 0 apoio a pesquisa, avisar que a
pesquisadora iria entrar em contato com eles e incentivar a participacdo de todos. Em seguida,
as empresas foram contatadas, tendo-se por base o mailing enviado pela ABF, por telefone e

por e-mail, para o agendamento das entrevistas.

Ha diversas formas de condugdo de entrevistas, de acordo com Creswell (2009, p. 182):
e conduzir entrevista ndo estruturada, aberta e tomar notas;
e conduzir entrevista ndo estruturada, aberta, grava-la e transcrevé-la;
e conduzir entrevista semi-estruturada, grava-la e transcrevé-la;
e conduzir entrevista com grupo de foco, grava-la e transcrevé-la;
e conduzir diferentes formas de entrevistas: por e-mail, pessoalmente, grupo de foco

(pessoalmente ou pela internet), por telefone.

Ja foi explicitado, nesta pesquisa, que optou-se por entrevistas semi-estruturadas, com a
utilizacdo de um roteiro. Nove entrevistas foram conduzidas pessoalmente e uma foi realizada
por telefone porque o entrevistado encontrava-se no Rio Grande do Sul. Elas foram marcadas
previamente e ocorreram em diversos locais: nas matrizes das empresas, em pontos-de-venda
das empresas, na feira de franquias — ABF Franchising Expo 2009 ou em local de

conveniéncia para o entrevistado.
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Todas foram gravadas, com 0 consentimento dos entrevistados, e as gravacdes foram
transcritas, objetivando-se “[...] eliminar as imprecisoes das anota¢des de campo e ampliar a
possibilidade de acesso publico dos resultados, com elevado detalhamento”, conforme
preconizado por Godoi (2006, p. 314).

O quadro a seguir (Quadro 21) contém a lista de empresas que fazem parte do estudo, as

pessoas entrevistadas, seus cargos, os locais e as datas das entrevistas:

Quadro 21 — Detalhamento das entrevistas

EMPRESA SETOR DE NOME E CARGO DO LOCAL E DATA DA
ATIVIDADE ENTREVISTADO ENTREVISTA
Bob’s Alimentacédo Flavio Maia Feira ABF
Diretor da Divisao de Expo Center Norte - SP
Desenvolvimento 18/06
Cantdo Vestuério Renata Mancini Loja Cantéo
Diretora da Marca Shopping Leblon — RJ
9/07
Carmen Steffens Acessorios pessoais e Gabriel Spaniol Loja Rua Augusta — SP
calcados Sécio 1/07
CCAA Escolas de idiomas Rogério Gama Feira ABF
Diretor de Marketing Expo Center Norte - SP
18/06
Fisk Escolas de idiomas Fernando Lobo de Matriz da empresa — SP
Moraes 2/07
Supervisor de Franquia
Mundo Verde Beleza, salde e produtos Jorge Eduardo Antunes Feira ABF
naturais Sécio Expo Center Norte - SP
17/06
O Boticério Cosmeéticos e perfumaria Roberto Garcia Neves Hotel Blue Tree Faria
Diretor da Area Lima— SP
Internacional 3/07
Spoleto Alimentacéao Eduardo Ourivio Feira ABF
Sécio Expo Center Norte - SP
17/06
Totvs Comunicacéo, Luiz Muraro Neto Matriz da empresa - SP
informatica e eletrénicos Gestor de Operaces 18/06
(América do Sul)
Via Uno Acessorios pessoais e Alexandre Sa Pereira Telefone
calgados Diretor de Franquias 30/06

O Anexo 2 contém figura com as logomarcas das empresas, retiradas dos seus sites. A seguir,
serdo apresentadas as caracterizagdes das dez empresas pesquisadas, com comentarios
relevantes a respeito da criacdo delas, das marcas (escolha do nome, posicionamento e
comunicacdo) e de sua internacionalizacdo (datas importantes e paises onde se encontram). A
principal fonte para essas caracterizagbes foi a prépria entrevista, mas elas foram

complementadas com dados retirados dos sites da empresas e de outras fontes.
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41.1 Bob’s

A primeira loja Bob’s foi aberta em 1952, no Rio de Janeiro, ¢ era pioneira no conceito de
alimentacdo rapida (fast-food), que ainda ndo existia no Brasil. O fundador é um norte-
americano que importou conceitos de produtos como o cachorro quente, o hamburguer, o

milkshake e o sundae.

O nome da marca é o apelido do fundador, Robert Falkenburg — “Bob”. A logomarca foi
atualizada ao longo dos anos, sofrendo ao menos cinco modificagdes. O posicionamento da
marca € sintetizado no seu slogan “gostoso ¢ no Bob’s”. O foco sempre foi oferecer alimentos
gostosos, com receitas proprias e exclusivas, adaptadas ao paladar dos brasileiros. Esse
posicionamento procura claramente rivalizar com seu principal concorrente, o McDonald’s,

que tem produtos padronizados.

Parte da missdo da empresa ajuda a esclarecer o posicionamento da marca Bob’s: “satisfazer
nossos clientes, com o0s produtos mais gostosos do mercado, com qualidade, em uma
atmosfera agradavel, sempre servidos por uma equipe motivada” (BOB’S, 2009). Os produtos
carros-chefe da empresa sdo o milkshake de ovomaltine e o sanduiche Big Bob, que se
tornaram sindnimos de alimento gostoso. A marca ja foi registrada no Brasil e em diversos

outros paises.

O publico-alvo do Bob’s é composto por jovens de 13 a 25 anos; portanto, a marca procura
manter uma personalidade jovem, apesar de ser cinquentenaria. A empresa investe em
comunicacdo de massa, especialmente propaganda, além de promocGes nos seus pontos de
vendas. Faz também co-brandings com marcas voltadas para o publico infanto-juvenil, como

Scooby Doo e Batman.

A marca conta com 586 pontos de vendas em 23 estados brasileiros, sendo 526 franquias e 60
lojas proprias (BOB’S, 2009).

A internacionalizacdo ocorreu em duas etapas. Na primeira, a empresa abriu trés lojas em

Angola, consideradas trés franquias como as outras presentes no Brasil. Os produtos foram
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exportados para Angola e o modelo do negdcio era exatamente 0 mesmo adotado no Brasil. A
segunda etapa aconteceu neste ano, para o Chile, por meio de parceria com a empresa chilena
Grupo de Empresas Doggis (GED), rede de 120 lojas especializada em cachorros-quentes. A
idéia ¢ a abertura de duas lojas Bob’s no Chile e duas lojas Doggis no Brasil, numa parceria

entre as duas empresas.

41.2 Cantao

A primeira loja foi aberta em 1967 pelo casal fundador no bairro da Tijuca, no Rio de Janeiro.
A empresa busca ser identificada mais como marca de comportamento do que marca de moda.
O auge da empresa foi na década de 1980, quando se tornou sinébnimo de moda para o publico
feminino (CANTAO, 2009). Na sua trajetoria, lancou produtos de grande sucesso, como a
mochila jeans, as agendas (primeiras agendas com marca de roupas), o ténis Redley (marca
estendida para outros produtos, com loja propria) e estampas, que sdo consideradas a sua

principal caracteristica, desde que a empresa foi criada.

A marca tem “um estilo colorido, descontraido e de bem com a vida” e ¢ posicionada como
“leve, livre, colorida e alegre [...] com espirito de vanguarda permanente com colecdes de
alma brasileira”. O publico-alvo ¢ formado por mulheres “de bem com a vida, de mente
aberta, cosmopolitas”, com cerca de 30 anos, independentes e com espirito jovem: “a mulher
que veste a marca tem personalidade marcante, é espontanea e auténtica e prefere revelar de
forma natural e despojada a sua sensualidade.” (CANTAO, 2009). No Brasil, a marca é

percebida como “carioca”.

A empresa comegou como “Cantdo 4” e depois se tornou apenas “Cantao”. A logomarca
passou por ao menos cinco modificagcdes. A comunicacdo da marca é feita nos seus pontos de
venda, em midia impressa (revistas), catalogos de moda, via site (a empresa iniciou
recentemente e-commerce) e apoio a movimentos artisticos e culturais, como as campanhas

29 ¢

“eu amo ler”, “eu amo pedalar” e o “Palco Cantao”.
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O Cantdo conta com 17 lojas no Rio de Janeiro, 19 em outros estados (Alagoas, Bahia, Cear3,
Distrito Federal, Espirito Santo, Rio Grande do Norte, S&o Paulo, Goias, Mato Grosso do Sul
e Minas Gerais). Cerca de metade das lojas € propria e a outra metade € de franquias. Além

disso, esté presente em 800 lojas multimarcas no pais.

A marca é exportada, desde 2004, para paises como Australia, Portugal, Espanha, Grécia,
Japdo, Emirados Arabes e Estados Unidos. A exportacdo se da por meio de distribuidores na
Austrélia, em Portugal e na Grécia. A marca investiu recentemente em um show room na

Espanha.

4.1.3 Carmen Steffens

A Carmen Steffens € uma marca de calcados e acessorios, criada em 1993 pela empresa
familiar que detém a Couroquimica, um dos maiores curtumes do mundo. A empresa é
sediada em Franca, Sdo Paulo, importante polo cal¢adista do pais. Apesar de ser um grande
exportador de couro de alta tecnologia, 0 empreendedor percebeu a importancia de construir
uma marca. Decidiu criar uma marca voltada para o publico feminino para néo rivalizar com
seus clientes do curtume que, em sua maioria, vendiam calgados e acessorios para o publico

masculino. Hoje, porém, ja conta com a marca Raphael Steffens para o publico masculino.

A decisdo de abrir lojas, em 1996 — a empresa comegou com trés lojas proprias —, foi tomada
para ampliar o conhecimento do mercado. Segundo o empreendedor, o pensamento inicial foi:
“para eu ser uma melhor fabrica, eu preciso entender de varejo; entdo eu vou abrir algumas

lojas e vou ver o que vendo bem nessas lojas, vou comecar a melhorar o meu negocio”.

A empresa ndo produz em série e sua producédo é organizada em células, que produzem em
pequena escala com alta diversificacdo; portanto, o produto é mais artesanal, o que permite
que, a cada colecdo, sejam produzidas cerca de 3600 opgOes de sapatos e 1400 bolsas
(CARMEN STEFFENS, 2009).
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O nome foi escolhido como homenagem do fundador da empresa a sua mae. Anos mais tarde,
foram feitas pesquisas, inclusive em outros paises, que mostraram que o nome da marca €
positivo: Carmen é visto como um nome latino e Steffens como europeu. Carmen Steffens é
voltada para mulheres, de classes A e B, que sdo sofisticadas, tém atitude, conhecem moda e
que buscam um produto com a qualidade das grandes marcas internacionais, mas a um preco

mais acessivel.

Para o empreendedor, “Carmen Steffens hoje ¢ um estilo de vida”. O posicionamento da
marca é uma mistura de sensualidade e requinte e seu diferencial é a utilizacdo de couros
exclusivos, viabilizada pela verticalizacdo da producdo. A marca ja foi registrada em todos os

continentes.

Ela é comunicada via propaganda (especialmente em revistas), catdlogos de moda, relagdes
publicas (assessoria de imprensa e eventos) e internet, contando com midia espontanea
(celebridades internacionais fotografadas com os calcados e bolsas ou participacdes em

programas de televisao).

Os produtos Carmen Steffens sdo vendidos em 600 lojas multimarcas, além de 140 lojas
exclusivas no Brasil, por sistema de franquias, e 23 no exterior (Argentina, Uruguai, Paraguai,
Estados Unidos, Portugal, Espanha, Australia, Angola, Africa do Sul, Noruega, Canada e
Japdo), com projeto de investimento em e-commerce (lojas virtuais no Brasil, na Austrélia e
nos Estados Unidos) para alcancar consumidores onde a marca nao conta com lojas fisicas. A
Carmen Steffens se internacionalizou em 2002. A inten¢do da marca ¢ “evidenciar o conceito

de moda feminina do Brasil no mundo” e a visdo da empresa ¢ “consolidar-se como a

primeira grife genuinamente brasileira de consagracao mundial”.

414 CCAA

O curso de idiomas CCAA (Centro de Cultura Anglo Americana) foi fundado em 1961, no
Rio de Janeiro. Ainda nessa década, a empresa se expandiu e formou uma rede que, a partir

de 1980, adotou o sistema de franquias. O diferencial do CCAA é a metodologia de ensino,
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desenvolvida por pesquisadores franceses e adaptada pelo fundador da empresa. Em 1970, foi
criada uma editora para produzir e imprimir todo o material didatico utilizado pelos alunos do
CCAA. Esse material é atualmente vendido para outras instituicdes de ensino.

Além da metodologia, o CCCA foi pioneiro na utilizacdo de recursos audiovisuais, como
televiséo e videocassete, na sala de aula. Anos mais tarde, a utilizagdo de computador foi um
marco para a empresa, que desenvolveu software préprio para os alunos. Em 1993, foi
lancado o curso de espanhol em razdo da formacao do Mercosul. E, em 2005, o grupo CCAA

expandiu seus negdcios com a abertura da Faculdade CCAA, no Rio de Janeiro.

A marca foi escolhida pelo fundador da empresa, que optou pela utilizacdo de uma
abreviatura. O posicionamento € o ensino so6lido dos idiomas inglés e espanhol, traduzido no
slogan: “o inglés e o espanhol que vocé aprende e nunca mais esquece”. A empresa afirma
que CCAA ¢ a marca mais lembrada no segmento de curso de idiomas e que sua imagem
remete a modernidade e inovacao tecnoldgica. A marca foi registrada no Brasil e em varios

outros paises: segundo o entrevistado, “nds somos obcecados por registro”.

A comunicac¢do da marca ¢ feita por meio de propaganda e nas préprias escolas, e 0s materiais

sdo desenvolvidos internamente por agéncia de propaganda e produtora préprias.

O grupo conta com 757 pontos, ou seja, cursos de idiomas, em todo o Brasil, aléem dos
contratos para uso do material didatico.

A empresa se internacionalizou em 1991, criando o CCLS (Cultural Center for Language
Studies), “escola de idiomas e centro de pesquisas que oferece apoio ¢ informagdes para a
producao, enriquecimento e atualizagdo dos materiais didaticos do CCAA” (CCAA, 2009). A
marca foi alterada porque o fundador acreditou que ndo deveria utilizar a sigla em portugués
(CCAA). Atualmente, conta com unidades nos seguintes paises: Argentina, Chile, El
Salvador, Estados Unidos, Inglaterra, Japdo, México e Portugal. E um total de 20 unidades,
sendo uma prépria nos Estados Unidos, sede do escritdrio internacional da empresa, e as

demais franqueadas.
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415 Fisk

As Escolas Fisk foram fundadas em 1958, em Sdo Paulo, por um norte-americano que ja
ensinava inglés no Brasil. Ele percebeu que os cursos da época ndo privilegiavam a
conversacao e desenvolveu um método que o fazia: 0 método Fisk de ensino. O foco era o
publico adulto e adolescente; apenas em 1983, com a aquisicdo da rede de escolas Pink and
Blue, Fisk passou a ensinar criancas. A empresa tem editora propria para impressao do
material didatico, que também é vendido para outras instituicdes de ensino. Além de inglés,

passou a ensinar espanhol, portugués para brasileiros e informatica.

Na década de 1960, a empresa comecou a se expandir pelo Brasil e, em 1967, ja adotava o
sistema de franquias, embora ndo com esse nome — escolas foram abertas por terceiros que
adotavam o método de ensino e a marca Fisk. Esse modelo de negdcios acelerou a sua
expansao. As aulas de inglés transmitidas pela televisdo nas décadas de 1960 e 1970 também

ajudaram muito a divulgacdo da marca e a ampliacdo da empresa (AWAD, 2008).

A marca € o nome do fundador, que é conhecido por Mr. Fisk. Dentre os seus diferenciais,
estdo o material didatico exclusivo, as escolas modernizadas, a possibilidade de fazer curso de
informatica e de portugués no mesmo local de um curso de idiomas e a tradi¢cdo de cinguenta

anos no mercado. Considera-se a maior escola de idiomas do mundo.

O investimento em comunicacdo era levado tdo a sério que, na década de 1980, a empresa
investiu na sua prépria agéncia de propaganda, a house agency Larry Propaganda
(homenagem ao irmdo de Mr. Fisk). Um importante elemento de marca utilizado foi o jingle,
que tinha a estrofe “Fisk, Fisk, inglés € Fisk...”. Além da propaganda, a empresa investiu em
product placement em filmes nacionais que tinham alguma relacdo com o ensino do idioma
inglés. A partir de 1993, comecou a preocupacéo de utilizar uma unica identidade visual em
todas as escolas como forma de comunicar e facilitar a identificacdo da marca. A empresa

também investe em eventos esportivos para comunicar a marca.

Desde 1992, as Escolas Fisk e as Escolas PBF (Pink and Blue Freedom, ex Pink and Blue)
passaram a ser parte integrante da Fundacdo Richard Hugh Fisk, além da editora e papelaria e
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da agéncia de propaganda. Sdo mais de mil escolas no mundo, sendo cerca de 800 Fisk e 200
PBF.

A empresa se internacionalizou em 1982, quando foi montada a primeira Escola Fisk fora do
pais, no Paraguai. Em 1986, foi a vez da Argentina e, em 1998, a marca e o método de ensino
Fisk foram levados por um ex-funcionario para o Japdo. Em 2004, foi aberta a primeira
Escola Fisk nos Estados Unidos e, em 2005, em Angola. Ja em 2007, foram abertas escolas
no México, na Bolivia e no Chile. E a empresa do segmento com o maior ndmero de unidades
no exterior: mais de cem unidades, sendo cerca de 80 delas na Argentina, todas com a

bandeira Fisk.

4.1.6 Mundo Verde

A primeira loja Mundo Verde foi aberta em 1987, em Petropolis, no Rio de Janeiro. A
empresa familiar foi pioneira no conceito de vida saudavel no Brasil, associando a satde do
corpo e da mente ao consumo consciente. Os seus fundadores acreditam que uma alimentacao
saudavel ndo é suficiente, sendo preciso ter também uma vida saudavel. Por isso, foram
pioneiros em oferecer livros de auto-ajuda, incensos e musica new age em suas lojas, além

dos alimentos naturais, organicos e saudaveis.

O perfil do consumidor da marca é mais feminino (70%), pessoas de todas as classes sociais,
gue se preocupam com 0 bem-estar, a ecologia e 0 consumo consciente e querem viver de
forma mais saudavel. Esse estilo de vida foi traduzido no posicionamento da marca,
sintetizado na “filosofia verde de viver”. Atualmente, a empresa se posiciona como a “maior
rede de lojas de produtos naturais e organicos da América Latina, que aposta no conceito
completo de vida saudavel” (MUNDO VERDE, 2009).

A historia da criacdo da marca € muito peculiar. Os fundadores buscavam um nome para a
empresa e, decidiram, a principio, incluir a palavra “verde”, por acreditarem que ela denotava
esperanca, saude e ecologia (assunto ainda ndo muito discutido a época). A sugestdo de

Mundo Verde foi feita pela filha da fundadora, que tinha apenas sete anos. O registro da
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marca foi feito cerca de trés anos apds a fundacdo da empresa e j& esta registrada em cerca de
cinguenta paises. Relacionando com o modelo de brand equity de Keller (2003), a marca
atingiu a ressonancia, pois, segundo o entrevistado, “tem pessoas que olham o Mundo Verde
como olham um time de futebol, outro como uma religidao”. Ele relatou, inclusive, que uma

senhora deixou sua casa de heranga para a empresa.

As principais formas de comunicacdo da marca no Brasil sdo feitas via site da empresa e nos
pontos de venda. O site é visitado por, aproximadamente, 90 mil pessoas por més, o que é
considerado expressivo pelo fundador. No site, ndo sdo efetuadas vendas; h& apenas
informacBes. Nos pontos de venda, hd nutricionistas e atendimento direcionado para
transmitir informacéo aos clientes e comunicar o conceito da marca. Ha, também, servico de
atendimento ao consumidor, via linha telefonica gratuita (0800), com nutricionistas (“Alo
Nutricionista”). A empresa conta, ainda, com a Revista Mundo Verde, publicacio
quadrimestral focada em matérias sobre esportes, meio ambiente, alimentacdo e ecoturismo,
distribuida gratuitamente nas lojas da rede. Além disso, a empresa investe em publicidade via

assessoria de imprensa.

O Mundo Verde conta com 150 lojas no Brasil, em 17 estados e no Distrito Federal; 70 mil
clientes por dia; 27 mil produtos cadastrados (média de cinco mil por loja) fornecidos por
cerca de 800 fornecedores cadastrados, sendo 90% micro e pequenas empresas (MUNDO
VERDE, 2009).

A internacionalizagéo ocorreu em 2007, por meio de duas lojas franqueadas em Angola e

Portugal.

4.1.7 O Boticario

A histéria de O Boticario inicia-se em 1977, quando seu fundador abriu uma pequena
farmacia de manipulacéo no centro de Curitiba. Considerado um empreendedor visionario, ele
teria comegado a sonhar com algo mais do que uma farméacia: com uma empresa de

cosméticos. Os produtos da marca comegaram, entdo, a ser vendidos em lojas multimarcas de
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cosméticos e de presentes em todo o Brasil, até que, em 1985, houve um momento marcante
para a empresa: a decisdo de manter apenas lojas exclusivas da marca, por meio do sistema de

franquias.

O nome O Boticério significa o farmacéutico, isto €, aquele que prepara e dispensa férmulas
medicamentosas. Foi escolhido pelo fundador da empresa, que é um boliviano naturalizado
brasileiro; portanto, a escolha do nome em espanhol faz todo o sentido, aléem da alusdo ao
farmacéutico, dado que a empresa comecou como uma farmécia. O posicionamento de O
Boticario ¢ “levar beleza, satisfagdo e a possibilidade da transformagdo a cada consumidor”
(O BOTICARIO, 2009). Trata-se de um “efeito transformador” da beleza, capaz de deixar as
pessoas felizes, revigorando o ambiente ao seu redor. Além da “beleza”, outra caracteristica
da marca é a acessibilidade, em todos os sentidos (prego, proximidade das lojas, facilidade de
compreensdo da marca e da sua comunicagdo). A marca também esta fortemente relacionada
a datas comemorativas, pois € vista pelos consumidores como uma alternativa para presentear.

A marca tem registro no Brasil, onde ¢ considerada “marca notéria”, e em diversos paises.

A marca é comunicada principalmente por meio de propaganda, patrocinios, promoc¢des e

pelos pontos-de-venda exclusivos, que sdo importantes vitrines da marca.

O Boticario € a maior rede de franquias de perfumaria e cosméticos do mundo e uma das
primeiras empresas nacionais a adotar o sistema de franquias. Possui mais de 960 franqueados
no Brasil. Hoje, sdo mais de 2.700 lojas no pais, além da presenca internacional em mil
pontos de venda e 73 lojas exclusivas, por meio de franquias, em 15 paises: Japdo, Estados
Unidos, Arabia Saudita, Portugal, Uruguai, Cabo Verde, Peru, Venezuela, Colémbia,
Paraguai, Africa do Sul, Angola, Mocambique, Repulblica Dominicana e Namibia (O

BOTICARIO, 2009). A marca se internacionalizou com cerca de 10 anos de vida.

4.1.8 Spoleto

O primeiro restaurante Spoleto foi aberto, em 1999, no Rio de Janeiro. Posicionado como

“alimentagdo fast-casual”, aliou a qualidade de um restaurante a rapidez do fast-food:
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“restaurante de culinaria italiana, rapido e saudavel como vocé quer” (SPOLETO, 2009). Os
socios perceberam a oportunidade de oferecer uma refeicdo saborosa, rapida e de qualidade,
cujos ingredientes o cliente tem a liberdade de escolher, além de poder criar suas proprias
receitas de massas e saladas. Em 2001, os sécios fizeram a opg¢éo pelo sistema de franquias
como estratégia de crescimento. A rede Spoleto possui cerca de 200 restaurantes situados em

todo o Brasil.

Segundo o sécio da empresa, a marca foi criada para ser global. A escolha desse nome
ocorreu porque: (a) € um nome italiano que tem conotacdo de algo rapido e que remete a idéia
de uma crianga “espoleta”, isto ¢, travessa; (b) € o nome de uma cidade italiana, que fica na

regido de Umbria. A marca foi registrada de imediato.

Ela é comunicada por meio de propaganda, promogdes de vendas tipicas de restaurantes desse
tipo (brindes como copos colecionaveis, entre outros), comunidade na internet e pelo evento
“campeonato de malabarismo”, no qual os cozinheiros das lojas de todo o Brasil fazem

malabarismos com o0s pratos.

O desejo de ter presenga global esta na visao da empresa: “[...] tornar-se a melhor rede de
culindria italiana do mundo” (SPOLETO, 2009). Em 2005, o Spoleto se internacionalizou,
com a abertura de duas lojas no México, em parceria com a empresa mexicana de food
services Alsea e, posteriormente, na Espanha, onde chegaram a possuir seis lojas, mas, em

junho/2009, eram apenas duas.

41.9 Totvs

A origem da Totvs foi um bureau de servicos, criado em 1969, para prestar servi¢os na area
de informéatica, com um sistema cuja finalidade era a automac&o de processos administrativos.
Em 1983, esse bureau foi transformado na empresa Microsiga Software S.A., que tinha o
objetivo inicial de desenvolver softwares para microcomputadores e, mais tarde, softwares de

gestdo empresarial integrada.
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Em 1990, foi aberta a primeira franquia. Apds algumas aquisi¢Bes e fusdes com empresas
desse ramo (Logocenter e Datasul, entre outras), foi constituida, em 2005, a Totvs, com a
intencdo de unificar todas as empresas. Atualmente, a Totvs é uma empresa de software,
inovacdo, relacionamento e suporte a gestdo, lider no Brasil e a 82 maior do mundo no setor
(TOTVS, 2009).

A idéia do nome Totvs surgiu no dia do cerimonial do funeral do Papa Jodo Paulo II. A
insignia do Papa era “totvs tws”, em latim, que significa tudo é de todos, ou seja, a nogdo de
totalidade. O fundador acreditou que essa era idéia da criacdo da Totvs: diversas empresas,
mantendo seus legados e seus nomes em forma de marcas de produtos (Microsiga, Protheus,
Logix, Datasul, RM, BCS, First, Proxima, Softteam e Vitrine), e unidas sob uma empresa
maior, com 0 mesmo nome.

A marca ¢ registrada no Brasil e se posiciona como “uma empresa de software de gestdao”
para empresas de todos os portes, com um portfélio variado de produtos, que se adaptam
facilmente nas empresas. Ela se posiciona como empresa dinamica, que toma decisdes rapidas

e desenvolve constantemente novos servicos para atender a demanda de seus clientes.

Em 2009, passou a investir na divulgacdo da marca, inclusive em midia de massa, com o

objetivo de transforma-la em referéncia global.

Ela se internacionalizou em 1997, ainda como Microsiga, com sua primeira unidade na
Argentina. A marca Totvs ja nasceu global e a empresa comegou a estruturar sua area
internacional em 2006. A Totvs possui 226 canais, entre unidades proprias e franquias, nas
Américas Central e do Sul e na Europa, com escritorios no México, no Brasil, na Argentina e

em Portugal, e presenca em 23 paises.

4.1.10 Via uno

A marca de calcados e acessorios femininos Via Uno, pertencente a Bison Industria de

Calcados, foi criada em 1991, na cidade de Novo Hamburgo, Rio Grande do Sul, na regido do
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Vale dos Sinos, principal polo calgadista do pais. No inicio da década de 1990, a industria
calcadista brasileira passava por uma transformacao decorrente da abertura do mercado. O
investimento numa marca fez mais sentido ao empreendedor do que vender calcados sem

marca, ficando mais vulneravel as negociagdes focadas no preco.

Os calcados e acessorios comecaram a ser vendidos em lojas multimarcas, até que, em 2004,
decidiu-se pelo investimento em lojas exclusivas, o que foi uma importante mudanca
estratégica. A partir de 2005, sua expansdo se deu pelo sistema de franquias. O intuito era
estreitar o contato com as consumidoras para que criassem um vinculo mais forte com a

marca.

Ela é voltada ao publico feminino, entre 20 e 40 anos, de classe B. Seu posicionamento é
“oferecer um calgado com informagdo de moda a consumidoras que buscam uma compra
inteligente, sintonizada com as tendéncias internacionais”. O posicionamento ¢ de qualidade
x preco. O nome foi escolhido pelo idioma italiano, uma vez que a Italia tem tradicdo em
calcados de alta qualidade, buscando remeter, portanto, a cal¢cados italianos e a moda. A

marca foi registrada no pais logo ap6s sua cria¢do, assim como em diversos paises.

A visdo da empresa € “ser uma empresa de marca global” (VIA UNO, 2009) e a sua missao ¢
desenvolver uma marca de valor, 0 que bastante coerente dada a percepgdo do empreendedor
de que a marca é fonte de diferenciacdo. A Via Uno realizou sua primeira exportacdo, em
1993, para a Argentina: “o caminho do mercado internacional passou a ser um objetivo

constante para o negocio, sempre focado na marca propria” (VIA UNO, 2009).

A comunicacdo da marca é global e padronizada. Os investimentos sdo focados em midia

impressa (revista), assessoria de imprensa e eventos nas lojas, além da internet.

A producdo da empresa é de oito milhdes de pares de calcados por ano, sendo que 50% desse
montante sdo exportados. Esta presente em mais de cem paises, tanto com lojas franqueadas
como via lojas multimarcas. A Via Uno conta com cerca de 250 lojas nos cinco continentes.
Sdo por volta de 150 lojas no Brasil e quase cem no exterior, nos seguintes paises: Chile,
México, Alemanha, Venezuela, Espanha, Jordania, Holanda, Cuba, Italia, Portugal, Franca,
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Canada, Argentina, Africa do Sul, Costa Rica, Republica Dominicana, Colémbia, Guadalupe,
Filipinas, Grécia, Peru e Panama (VIA UNO, 2009).

4.2 Analise dos dados

A andlise foi iniciada com a pré-analise, conforme sugerido por Bardin (2007), mais
especificamente com a preparagdo do material escolhido, ou seja, com a transcrigdo das
entrevistas. Os textos foram sintetizados, eliminando-se repeticdes e trechos que ndo seriam
relevantes para os objetivos da pesquisa. Foram excluidos os trechos iniciais e finais das
entrevistas (apresentacGes e saudacgdes), elementos empregados para manter a conversacao,
elementos ambiguos ou redundantes, comentarios sobre outras empresas ou setores que nao

eram os do entrevistado em questdo e trechos que desviavam dos temas da pesquisa.

Os trechos que resultaram dessa preparacdo foram categorizados segundo 0s temas:
a) processo de internacionalizagdo das empresas;
b) utilizacdo de marcas na estratégia de internacionalizacdo das empresas;
c) pontos criticos do esfor¢o do desenvolvimento das marcas no exterior;
d) utilizacdo da marca de origem;

e) associagdes provocadas pela marca de origem no exterior.

Esses temas constituem as categorias, que tém por base a fundamentacéo tedrica da pesquisa.

O principal critério de categorizagdo foi semantico (categorias tematicas).

A etapa seguinte da analise consistiu na definicdo das proposi¢fes que representam cada uma
das categorias. Nessa fase, verificou-se a necessidade de criar subcategorias para facilitar a
analise, em uma das categorias. Embora ndo tenham sido encontrados exemplos de
categorizagdo com subcategorias em Bardin (2007), julgou-se que essa escolha ndo

desvirtuaria o emprego da analise de contetdo.

As proposicBes também estdo baseadas na fundamentacgdo tedrica da pesquisa, com excecao
da subcategoria sobre as dificuldades encontradas no processo de internacionalizagdo. Nesse

caso, algumas proposicbes foram acrescentadas, conforme foram mencionadas pelos
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entrevistados e percebidas na anélise das entrevistas. Os quadros a seguir (Quadros 22 a 27)

contém as proposicdes de cada categoria.

Quadro 22 - Categoria: Processo de internacionaliza¢do de empresas

SUBCATEGORIAS

PROPOSICOES

REFERENCIAS

Motivacdes para a
internacionalizacdo
(M1)

MI1 — Ambiente macro-econdmico favoravel.

MI2 — Razdes relacionadas ao ambiente interno: acirramento
da concorréncia, internacionalizacdo do mercado interno,
saturacdo do mercado interno.

MI3 — Desejo de crescimento da organizacao.

MI4 — Acesso a recursos e ativos estratégicos.

MI5 — Acesso a mercados protegidos.

MI16 — A vontade dos dirigentes.

MI7 — Valorizagdo da marca.

MI8 — Oportunidades inesperadas: empresas procuradas por
terceiros sem intencdo estratégica de se internacionalizarem.
MI 9 — Incentivos externos.

Cassano et al. (2007)
Coutinho et al. (2008)
Rocha et al. (2007)

Modos de entrada —
modo de controle e

ME1 — Modo de entrada de baixa complexidade: exportacéo
direta ou indireta. (modo de controle).

Buckley e Casson
(1998)

localizacédo ME2 — Modo de entrada de alta complexidade com posse Cyrino e Oliveira Jr.
(ME) parcial sobre o empreendimento: licenciamento, franchising | (2002)
e contrato de produgéo. (modo de controle). Garrido (2007)
ME3 — Modo de entrada de alta complexidade com posse Hemais e Hilal (2004)
total sobre o empreendimento: joint-ventures, subsidiarias e Rocha et al. (2007)
aquisicdes (modo de controle).
ME4 — Paises com maior oportunidade comercial
(localizagdo).
MED5 — Paises com maior proximidade psiquica
(localizagdo).
Dificuldades DF1 - Falta de apoio ou incentivo externo.

encontradas no
processo de
internacionalizacédo
(DF)

DF2 - Falta de conhecimento dos mercados externos.
DF3 — Sele¢éo do distribuidor / parceiro local.

DF4 — Diferengas culturais.

DF5 — Registro da marca.

DF6 — Introducéo (desconhecimento) da marca.

DF7 — Dificuldades operacionais.

Quadro 23 - Categoria: Utilizacdo de marcas na estratégia de internacionalizagdo das empresas (UM)

PROPOSICOES

REFERENCIAS

UM 1 — Utiliza¢do da marca da empresa no Brasil.
UM2 — Utilizagdo da marca da empresa diferente da marca utilizada no

Brasil.

utilizada no Brasil.

Aaker e Joachimsthaler (1999)
Alaschban et al. (2002)
Czinkota e Ronkainen (2008)

UM3 — Utilizag8o da marca de bens ou servicos, sendo a mesma marca Fan (2002)
Francis et al. (2002)
UM4 — Utilizag8o da marca de bens ou servi¢os, com marca criada para o Kapferer (2004)

mercado externo (ndo utilizada no Brasil).
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Quadro 24 - Categoria: Pontos criticos do esfor¢o do desenvolvimento das marcas no exterior (PC)

PROPOSICOES

REFERENCIAS

PC1 - A organizagdo é orientada para a marca como recurso estratégico, com
foco no longo prazo.

PC2 — Para a empresa, é importante construir a marca “de dentro para fora” da
organizacdo, mantendo-se fiel aos valores da organizagao.

PC3 — A empresa definiu uma estratégia global para a marca desde o seu
lancamento.

PC4 — A empresa identificou os segmentos-alvo da marca, considerando a
selecdo de paises-alvo.

PC5 — A empresa identificou os segmentos-alvo da marca, considerando a
selecdo de segmentos em cada pais.

PC6 — A empresa definiu uma Unica identidade global para a marca.

PC7 — A empresa adaptou o posicionamento da marca nos diferentes mercados
de acordo com o contexto e as necessidades de cada mercado.

PCB8 — A empresa faz adaptacfes no produto, quando necessarias para adequa-
lo as necessidades em diferentes mercados.

PC9 — A empresa adota estratégias de preco diferentes nos mercados em que
atua.

PC10 — A empresa utiliza canais de distribuicdo diferentes nos mercados em
que atua.

PC11 — A empresa adapta suas estratégias de comunicagdo (mensagem ou
veiculos) nos mercados em que atua.

PC12 — A empresa é consistente ao longo do tempo e ao redor do mundo no
que se refere a gestdo da marca.

PC13 — A empresa desenvolveu um sistema que permite a comunicacao entre
paises e a troca de informacdes e experiéncias.

PC14 — A empresa conta com um gestor global da marca, que desenvolve a
estratégia global da marca.

PC15 — A empresa conta com um gestor global da marca, que desenvolve
alternativas de programas de construcdo de marcas para serem executados nos
diversos paises.

PC16 — A empresa contrata e mantém gerentes de marca nos diversos paises,
capazes de adotar ou adaptar a estratégia global.

PC17 — A empresa contrata e mantém gerentes de marca nos diversos paises,
capazes de contribuir para a equipe global.

PC18 — A empresa contrata e mantém gerentes de marca nos diversos paises,
capazes de executar 0s programas de construcdo de marcas, inovando quando
possivel e/ou necessario.

PC19 — A empresa contrata e mantém gerentes de marca nos diversos paises,
capazes de comunicar-se com os diversos paises onde a marca estiver presente.

Tavares (1998)

Zou e Cavusgil (2002)
Karimi e Konsynski (1991)
Craft (2004)

Holt, Quelch e Taylor (2004)
Keegan (2005)

Kotabe e Helsen (2005)
Keegan e Green (2003)
Cavusgil et al. (2004)
Cavusgil (1996)

Bartlett e Ghoshal (2003)
Hollis (2008)

Aaker e Joachimsthaler (1999;
2000)

Schuiling e Kapferer (2004)
Kapferer (2004)

Melewar e Walker (2003)
Cinkota e Ronkainen (2008)

Quadro 25 - Categoria: Utilizacao de marca de origem no exterior (MO)

PROPOSICOES

REFERENCIAS

MO1 — Utilizagdo da logomarca Brasil nas transa¢des internacionais,
atrelada a marca da empresa, de bens ou servi¢os.

Keller e Machado (2006)
Phau e Prendergast (2000)

MO2 — Utilizacdo de selo de entidade brasileira nas transacdes Pharr (2005)
internacionais, atrelada a marca da empresa, de bens ou servicos. Liu e Johnson (2005)
MO3 — Meng&o de ser uma marca brasileira na comunicagdo da marca | Hemzo (2002)

da empresa, de bens ou servigos no exterior.

Kotler e Gertner (2002; 2004; 2005)
Pérez-Miranda (2004)

Giraldi e Carvalho (2004)

Rubin e Rocha (2004)

Strehlau e Bacha (2009)
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Quadro 26 - Categoria: Associacfes provocadas pela marca de origem no exterior (AMO)

PROPOSICOES

REFERENCIAS

AMOL1 - Futebol.

AMO?2 — Carnaval (alegria, descontracao).

AMO3 — Belezas naturais.

AMO 4 — Biodiversidade (Amazonia).

AMO 5 — Clima tropical (sol e calor).

AMO 6 — Diversidade cultural (o povo, miscigenacao).
AMO 7 — Beleza feminina .

Schooler (1965)

Ettenson (1993)

Mantai et al. (1997)

Giraldi et al. (2005)

Calligaris apud Olivetto (2008)
Bredarioli (2006)

Strehlau e Bacha (2009)

AMO 8 — Sexualidade.
AMO 9 — Violéncia e miséria.
AMO 10 — Eficiéncia e competéncia.

Além das cinco categorias definidas, ha outro item levantado na pesquisa que versa sobre 0
sucesso na internacionalizacdo. A finalidade era descobrir se os entrevistados acreditavam que
as empresas eram bem-sucedidas nas suas iniciativas de internacionalizacdo ou até se
conseguiam, de alguma forma, medir esses resultados. Embora ndo haja tratamento estatistico,
solicitou-se que fossem dadas notas de 1 a 10 para cada uma das proposi¢cdes a fim de se
comparar os resultados entre as empresas. Outra razao para a atribuigéo de notas foi evitar que
0s entrevistados deixassem de responder pela impossibilidade de divulgarem dados
financeiros de suas empresas. Além dessas notas, incluiu-se como critério de sucesso o
namero de paises onde a empresa atua. Para as proposi¢Ges desse item, ndo cabe aplicar a
analise de contetdo.

Quadro 27 - Sucesso na internacionalizacdo de empresas (S1)

Proposicdes Referéncias

SI1 — Presenga em ndmero de paises.

SI2 — A posicao estratégica de nossa empresa no mercado global é muito forte.
SI3 — Nossa empresa é muito competitiva no mercado global, em comparagdo
aos Nnossos principais concorrentes.

Sl 4 — Nossa participacdo de mercado global € muito alta em relagdo aos nossos
concorrentes.

SI5 — Nés conseguimos construir uma posic¢do de lideranca global no nosso
mercado.

S16 — Em comparagdo aos nossos concorrentes, as vendas globais de nossa
empresa tém crescido rapidamente.

SI7 — As operagdes globais de nossa empresa sdo muito lucrativas em relacéo aos
Nossos principais concorrentes.

S18 — O nosso retorno sobre o investimento é maior do que o dos nossos
concorrentes.

Zou e Cavusgil (2002)

Concluidas essas etapas, iniciou-se 0 inventario dos elementos e, em seguida, a sua
classificacdo de acordo com as proposi¢cdes que representam cada uma das categorias. Dessa

maneira, foi possivel repartir e organizar os trechos, obedecendo-se aos critérios sugeridos por
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Bardin (2007): i) cada elemento esta restrito a uma divisdo (exclusdo mutua); ii) em cada
categoria e subcategoria, hd uma dimensdo de analise; iii) cada categoria esta adaptada ao
material de analise escolhido e pertence ao referencial tedrico definido; iv) as categorias e as

subcategorias foram bem definidas, na medida do possivel, para evitar a subjetividade.

Uma vez finalizada a exploracdo do material, a etapa seguinte da analise foi a contagem dos
trechos e a elaboracdo de tabelas que permitem condensar e destacar as informag6es. Em cada
categoria, sdo analisados os resultados de cada uma das empresas analisadas e as totalidades

das proposicdes.

4.2.1 Processo de internacionalizacéo

As trés tabelas a seguir (Tabelas 6 a 8) contém a contagem das subcategorias e compdem a
categoria intitulada processo de internacionalizacdo. A primeira subcategoria relaciona-se as
motivacOes para a internacionalizacdo; a segunda, aos modos de entrada e a terceira, as
dificuldades encontradas no processo. A finalidade foi compreender esse processo em cada

uma das empresas pesquisadas.

Tabela 6 — Motivacdes para a internacionalizacéo
EMPRESA M1 MI2 | MI3 | MI4 | MI5 | MI6 | MI7
Bob’s
Cantao
Carmen Steffens
CCAA
Fisk
Mundo Verde
O Boticario
Spoleto
Totvs
Via Uno
Total
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Tabela 7 — Modos de entrada

EMPRESA ME1 | ME2 | ME3 | ME4 | ME5S
Bob’s 0 3 1 4 3
Cantéo 2 0 0 1 0
Carmen Steffens 2 1 1 3 0
CCAA 1 1 1 1 0
Fisk 0 1 0 2 0
Mundo Verde 0 1 0 0 4
O Boticario 0 1 1 1 1
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Spoleto 0 3 1 3 0
Totvs 0 5 4 2 3
Via Uno 4 2 3 1 0
Total 9 18 12 18 11

Tabela 8 — Dificuldades no processo de internacionalizacdo

EMPRESA DF1 | DF2 | DF3 | DF4 | DF5 | DF6 | DF7
Bob’s 0 0 1 1 2 0 0
Cantéo 0 2 1 1 0 1 0
Carmen Steffens 0 0 0 0 1 0 0
CCAA 0 0 0 1 0 1 0
Fisk 0 0 2 0 0 0 0
Mundo Verde 0 0 0 1 1 1 0
O Boticario 0 0 0 0 2 0 4
Spoleto 0 2 8 1 1 2 6
Totvs 0 0 1 7 1 1 2
Via Uno 0 0 1 0 0 0 0
Total 0 4 14 12 8 6 12

Bob’s

Uma peculiaridade da internacionalizacdo do Bob’s ¢ ter ocorrido em duas etapas. Na
primeira, a empresa foi para Angola por interesse de um franqueado e ndo desenvolveu uma
estratégia de internacionalizacdo por considerar que as franquias de Angola poderiam ser
gerenciadas como as do Brasil. O entrevistado acredita que hé forte proximidade psiquica: “o
povo angolano tem uma identidade muito grande com a cultura brasileira, a mdsica, a

novela”.

Ja na segunda etapa, a principal motivacdo foi o desejo de crescimento da organizacédo,
apoiado por incentivos de entidades brasileiras, como ApexBrasil e ABF. A empresa escolheu
0 Chile principalmente pela oportunidade comercial, embora seja um pais sul-americano,
portanto, proximo do Brasil. O modo de entrada foi uma joint-venture formada com empresa
chilena do ramo de fast-food. A intencdo declarada pelo entrevistado é conduzir um processo
gradual de internacionalizagdo (“a gente esta indo com muito cuidado nessa

internacionalizagdo, passo a passo”).

As dificuldades apontadas nos processos de internacionalizagdo sdo a selecdo do parceiro
local, as diferencas culturais entre os diferentes paises e o registro da marca pais a pais, dado

que a marca Bob’s foi registrada por terceiros em outros mercados.
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Cantéo

O Cantdo foi procurado por brasileiros que residiam no exterior e por distribuidores
interessados na moda brasileira para exportar sua marca. A empresa também participou de
uma rodada de neg6cios na Europa, promovida pela Firjan (Federacdo das Industrias do
Estado do Rio de Janeiro). O modo de entrada foi a exportagdo indireta, via distribuidores,
para butiques multimarcas. O Cantdo escolheu distribuidores na Australia, em Portugal e na
Grécia pela oportunidade comercial. Sdo paises de clima mais préximo ao do Brasil,

3

especialmente a Australia, e os distribuidores foram escolhidos por terem “um perfil de

marcas brasileiras”, alinhados com o posicionamento da marca Cantao.

Para se internacionalizar, a empresa, primeiramente, estruturou a logistica de exportacdo na
sua operagdo (“a gente contratou uma pessoa com experiéncia em comércio exterior que
ajudou a rever todos os processos internos”), reformulou o controle de qualidade e foi a
Europa para conhecer o mercado. Apesar de ter investido em alguma estrutura, a
internacionalizagdo nao ¢ o principal foco da empresa (“nosso foco nao era a exportagao
porque a gente ainda tem um mega mercado em S3ao Paulo para investir”’), sendo que a

exportacdo representa apenas 3% do negdécio.

A empresa encontrou algumas dificuldades: a falta de conhecimento dos mercados externos (a
entrevistada citou algumas vezes o fato de o calendario de moda ser diferente do Brasil e a
antecedéncia com a qual as colecGes tém de ser produzidas para que sejam exportadas, sem
saber os resultados de vendas da colecdo anterior, 0 que representa um risco para a empresa);
a selecdo dos distribuidores (embora nenhum tenha sido trocado, a relagdo é considerada

“delicada’); o desconhecimento da marca no mercado externo e as diferengas culturais.

Na verdade, o Cantdo ndo desenvolveu ainda conhecimento profundo sobre seu processo de
internacionalizacdo, possivelmente por ter comecado de forma reativa e sO posteriormente ter
investido em estrutura: “a gente ja teve experiéncias em mercados que ndo deram certo. Mas
eu ndo sei avaliar se foi pelo perfil da loja, se foi gestdo, se foi de publico. O que a gente ja

percebeu, desde o inicio, ¢ que algumas linhas de produto nao tém sucesso la fora™.
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Carmen Steffens

Assim como as demais empresas, a Carmen Steffens também foi procurada por terceiros no
exterior propondo a abertura de lojas e essa foi a primeira motivacdo para a
internacionalizacdo da marca. Mas, percebendo que consumidoras estrangeiras compravam
grandes quantidades de produtos em lojas localizadas em cidades turisticas brasileiras, como
Salvador e Rio de Janeiro, os dirigentes da empresa tomaram a decisdo de estrutura-la para a
internacionalizacdo, aproveitando o conhecimento interno ja desenvolvido pelo departamento

de exportacao do curtume.

Eles perceberam a oportunidade de crescimento e procuraram fazer isso de forma proativa,
apresentando a empresa a potenciais franqueados no exterior e aproveitando a demanda global
do produto, com um macroambiente favoravel. Os dirigentes também tiveram incentivos

externos, participando das feiras de franquias patrocinadas pela ABF e ApexBrasil.

Como em outras empresas analisadas neste estudo, a valorizacdo da marca foi mencionada
pelo entrevistado, porém mais como consequéncia do que como causa da internacionalizagéo:
“a forma com que as pessoas comegaram a ver a marca dentro do Brasil mudou muito desde

gue a gente se tornou uma marca internacional”.

O modo de entrada da Carmen Steffens foi, inicialmente, a exportacdo indireta para 0s
distribuidores europeus para quem vendiam calcados com e sem marca. Depois, quando
foram procurados por interessados, abriram franquias no exterior. Conforme o negécio foi se
solidificando, investiram em escritérios comerciais em Portugal, na Argentina e nos Estados

Unidos e tém planos de abertura na Australia.

Outro modo de entrada, utilizado atualmente, é a exportagdo direta dos produtos com marca
para lojas de departamentos. Os paises, inicialmente, ndo foram escolhidos pela empresa,
dado que ela foi procurada por terceiros, mas, hoje, representantes da empresa visitam o0s
paises e fazem pesquisas para conhecer os mercados (clientes, concorrentes etc.). Segundo o

entrevistado, “ndo da para vender franquia internacional por e-mail, vocé tem que ir 1a”.

N&o foram apontadas dificuldades para o processo de internacionalizagdo. O entrevistado

apenas comentou que 0 processo de registro de marcas tem um custo muito alto (por isso, foi



197

feita a contagem na proposicdo DF5), embora julgue ser um processo facil, conduzido por

escritdrio de advocacia especializado.

CCAA

O processo de internacionalizagdo do CCAA também teve suas peculiaridades. A empresa
comecou com uma subsidiaria nos Estados Unidos, motivada pela vontade dos dirigentes e
para ter acesso a recursos estratégicos, dado que os alunos brasileiros queriam fazer cursos
nos Estados Unidos. Sendo um curso de idiomas, especialmente de inglés, os dirigentes
acreditaram que deveriam ter “raizes solidas nos Estados Unidos”. A partir dessa subsidiaria
norte-americana, a empresa foi procurada por empreendedores interessados em abrir franquias

em outros paises.

Em outras palavras, a internacionalizacdo da empresa comecou de forma proativa, mas,
depois, se desenvolveu por meio de oportunidades inesperadas, que surgiram pela
participacdo da empresa em feiras do setor de ensino de idiomas. O entrevistado declarou que
“nds ndo temos o foco de colocar a expansao internacional como mega objetivo da empresa” e
que “nds nunca tivemos uma consultoria ou um projeto voltado para isso, de uma maneira

estruturada e sistematizada”.

A valorizacdo da marca CCAA foi mais uma conseqiiéncia do que motivagido: “um dos
grandes beneficios da internacionalizacdo foi a imagem da empresa; nés ganhamos muito em

imagem nos tornando uma empresa internacional”.

Quanto aos modos de entrada, a empresa conta com a subsidiaria norte-americana, as
franquias nos demais paises e exporta material didatico. Com excecdo dos Estados Unidos,
ndo ha estratégia para selecdo dos paises. Em relacéo as dificuldades, o entrevistado apontou
diferencas culturais (“[...] nos paises arabes ¢ a questdo do material propriamente porque, por
exemplo, as ilustragfes, as imagens nem sempre podem ser aplicadas em regiGes onde a
religido muculmana predomina”) e o desconhecimento da marca CCLS nos mercados onde a

empresa ndo atua.
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Fisk

O processo de internacionalizacdo da Fisk comegou com a vontade do dono. De acordo com o
entrevistado, “o Mr. Fisk tinha como objetivo montar escolas no exterior”, mas isso, de fato,
foi acontecendo conforme apareceram interessados em abrir franquias em outros paises (“em
95% das escolas abertas n6s fomos procurados”), ou seja, é fruto de oportunidades
inesperadas. A valorizacdo da marca, que é feita pelos franqueados (e ndo pelos alunos), €

mais conseqlieéncia do que causa.

Para o entrevistado, novos franqueados consideram positivo o fato de a marca ser
internacional. O modo de entrada escolhido ¢ o mesmo utilizado no Brasil: o sistema de
franquias. Os paises ndo sdo, de fato, escolhidos pela Fisk, mas pelos franqueados, que
visualizam a oportunidade comercial, embora quase todos os paises em que a empresa atua

sejam da América Latina. O conhecimento do mercado € todo feito pelo franqueado.

A maior dificuldade apontada se refere a selecdo dos franqueados, ndo que o entrevistado
tenha discorrido sobre problemas ocorridos, mas afirmou que “o comprometimento do
franqueado” ¢ critico no processo de internacionalizagdo. Além disso, ele citou a dificuldade
de gestdo pela distancia fisica. O processo para registrar a marca nos diferentes paises foi

considerado tranquilo pelo entrevistado.

Mundo Verde

O Mundo Verde aposta em um processo gradual para a sua internacionalizacdo, planejando
entrar no mMAaximo em um pais por ano. A empresa ndo planejou de fato sua
internacionalizagdo, que foi motivada principalmente por oportunidades inesperadas: “a gente
recebe muito e-mail do mundo inteiro, de pessoas elogiando as lojas e muitos até querendo
fazer negocio, levar o Mundo Verde para seus paises”. Assim, foram clientes de Angola e de
Portugal que procuraram os socios da empresa para levar a marca para esses paises. Além

disso, o entrevistado mencionou ter participado do Comité de Exportacdo da ABF.

A valorizacdo da marca foi, mais uma vez, mencionada como consequéncia do processo de
internacionalizagdo, ajudando inclusive na melhor estruturacdo da empresa: “elevou a auto-
estima da nossa equipe, 0 pessoal esta satisfeito que a empresa esta dando outros passos [...], e

acaba beneficiando a estrutura que a gente tinha no mercado nacional”.
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O modo de entrada foi o franchising, o que reproduz a forma como a empresa opera no Brasil.
Os paises nao foram exatamente escolhidos, ja que os franqueados é que escolherem o Mundo
Verde, mas o entrevistado fez 5 mencdes relacionadas ao fato de esses paises serem muito
proximos do Brasil psiquicamente, especialmente pelo idioma (“existe uma identidade muito

grande desses paises com o Brasil”).

Esse aspecto ¢ reforcado por uma possivel dificuldade mencionada pelo entrevistado: “uma
empresa brasileira fazer sucesso no varejo no exterior ¢ muito dificil, principalmente em
paises de outros idiomas” (diferencas culturais). Além disso, o entrevistado reclamou da
dificuldade de registrar a marca em outros paises em conseqiiéncia de o Brasil ndo ter
assinado o Tratado de Madrid®. Por dltimo, ele citou a dificuldade de a marca aparecer e se

fortalecer no mercado externo, pois “as pessoas que entram na loja gostam”.

O Boticério

A internacionaliza¢ao de O Boticario foi motivada por oportunidades inesperadas: “todas as
operagoes, de uma maneira geral, acabaram acontecendo por alguém querendo trabalhar 1a”.
A empresa também foi motivada pelo sucesso da marca no mercado interno. De acordo com o
entrevistado, a empresa cresceu dois digitos ao ano, nos seus trinta anos de vida, tornando-se
tdo grande no mercado interno que fazia sentido voltar-se para o mercado externo. Entretanto,

1SS0 ndo aconteceu de maneira proativa.

O entrevistado esclareceu que a internacionalizacdo da empresa se deu em trés fases: na
primeira (no final da década de 1980), a empresa foi procurada por pessoas interessadas em
levar a marca para Portugal e, depois, para outros paises; na segunda fase (por volta do ano
2000), os dirigentes decidiram desenvolver uma estratégia para a internacionalizagéo e, para
isso, buscaram competéncias especificas e estruturaram a empresa criando uma unidade de
negocios que replicava a estrutura principal (nlcleos de prospeccdo, de marketing, de
logistica e de planejamento internacionais); a terceira fase comecou apenas ha cerca de dois
anos, quando a empresa decidiu repensar sua forma de se internacionalizar e tomar decisoes,

apos analisar a perspectiva do consumidor em cada mercado. Mais recentemente, nessa

%8 O Tratado de Madrid refere-se a um acordo entre diversos paises que permite fazer um (nico registro
internacional de marcas, que equivale a um conjunto de registros nacionais, valido entre os paises participantes.
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terceira fase, a empresa recebeu incentivos externos de entidades como ApexBrasil, ABF e

Abihpec (Associacdo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos).

O modo de entrada foi via contratos, ndo necessariamente de franquias, mas foram escolhidos
parceiros de negocios em cada pais. O primeiro pais escolhido foi Portugal, pela proximidade

psiquica, mas, atualmente, a empresa mapeia 0s paises mais estratégicos para o seu negdcio.

As principais dificuldades encontradas durante todo o processo de internacionalizagdo foram
0 registro das marcas (além da marca O Boticario, as marcas das linhas de produtos, o que
soma cerca de 80 marcas) e os diversos entraves operacionais para replicar o modelo da
empresa em outros paises, como o registro de produtos junto aos 6rgaos sanitarios (em alguns
casos, 0s paises desconhecem matérias-primas e tecnologias adotadas pelo O Boticério e sdo
300 itens para serem registrados), custos mais elevados do metro quadrado e da méo de obra

em outros paises e a necessidade de treinar as consultoras para vender os produtos no exterior.

Para o entrevistado, com a internacionalizagdo, a empresa amadureceu por meio do acesso a
outros mercados e a consumidores ainda mais exigentes que o0s brasileiros, que estdo
acostumados com cosméticos mais sofisticados. Se pudesse rever algo, o entrevistado
declarou que procuraria ganhar tempo, encurtando as fases pelas quais passou (e ainda passa)

a internacionalizacdo de O Boticario.

Spoleto

Apesar da originalidade do seu modelo de negocios e da crenga, por parte dos socios, na
possibilidade da expanséo internacional desde a criacdo da empresa, a internacionalizacdo do
Spoleto ndo foi planejada. A principal motivacao foi uma oportunidade inesperada: 0s socios
foram procurados por um grande empresario do setor de alimentos (food service) para um
acordo comercial, no qual o Spoleto assumiu 50% da operacdo da Domino’s Pizza no Brasil,
como franqueado, e a empresa mexicana Alsea se responsabilizou por langar o Spoleto no
México. Processo similar ocorreu na Espanha, com o interesse de um grande empresario do
setor de fast-food. A entrada no México e na Espanha foi, portanto, uma oportunidade
comercial e 0 modo de entrada foi de alta complexidade, via acordo comercial, com adocéo
do sistema de franquias.
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A vontade dos dirigentes e 0 desejo de crescimento também sdo importantes motivagdes para
a internacionalizacdo, percebidas em declaracdes como: “o sonho de ir para a Europa” e “a
gente investe muito tempo e dinheiro para que a coisa aconteca [...], investir em Sao Paulo
tem melhor custo-beneficio”. Com a ajuda de incentivos externos (Instituto Endeavor
Brasil®), eles vém estudando o mercado norte-americano ha mais de cinco anos, mas

recuaram, por enquanto, por razdes pessoais e pela crise financeira mundial.

O Spoleto encontrou diversas dificuldades no seu processo de internacionaliza¢do, mas, em
momento algum, o entrevistado se mostrou frustrado por isso ou demonstrou que desistiria do
processo. Ao contrario, em varios momentos, justificou que essas dificuldades fazem parte do
aprendizado da empresa. Sem duvida, a maior dificuldade apontada foi a selecdo do parceiro
de negdcios local (8 mengdes). Nos dois paises, os parceiros ja foram trocados. Os principais
problemas foram: falta de foco no negdcio e a ndo compreensdo da cultura da empresa e da

identidade da marca.

Uma outra dificuldade foi o desconhecimento das caracteristicas dos mercados externos antes
de iniciar o negécio — os sécios descobriram que, na Espanha, ndo h& o conceito de casual
dinning, o que interferiu drasticamente na estratégia de precos. Os sbcios brasileiros
confiaram isso aos parceiros e, mais uma vez, surgiram problemas nessa parceria. Diferencas
culturais também dificultaram um pouco, por exemplo, 0 consumo de massa no México é
muito pequeno para a média da populagdo, assim como o desconhecimento da marca nos

mercados externos (“¢ um startup de uma marca pequenininha”).

O processo de registro da marca é visto como um entrave, especialmente pelo seu alto custo.
Por essa razdo, a empresa registrou a marca gradativamente nos paises com maior consumo de
massa no mundo, segundo dados da Barilla, seu antigo fornecedor de massas. E houve
também dificuldades operacionais, diretamente relacionadas as decisdes tomadas pelos
parceiros locais: localizagdo ruim, aluguel caro, produto inferior ao do Brasil, servigo ruim,

altos custos de operacédo e falha na gestdo dos parceiros, pois 0s primeiros funcionarios do

» QOrganizagdo ndo governamental que incentiva o desenvolvimento de novos negécios, capacitando
empreendedores.
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Spoleto enviados para o0 exterior ndo estavam aptos a gerenciar e negociar com 0s parceiros

locais.

Totvs

Para analisar a Totvs. é preciso comecar com a Microsiga, sua empresa de origem. A
internacionalizacdo da Microsiga comegou, em 1997, motivada pela necessidade dos clientes
que demandavam apoio em suas unidades no exterior. Além disso, os dirigentes tinham a
intencé@o de abrir capital e, para tanto, era importante que se estabelecessem como empresa
internacional. Nessa primeira fase da internacionalizagédo, a atitude foi passiva, embora o
modo de entrada tenha sido de alta complexidade, com a abertura de uma filial prépria na
Argentina e a aquisicdo de uma empresa no México. Os paises foram escolhidos claramente

por proximidade psiquica.

A segunda fase da internacionalizacdo comecou, em 2006, ja com a marca Totvs, quando a
empresa se estruturou, criando uma diretoria de mercado internacional que elaborou um plano
estratégico. A partir de entdo, a escolha dos paises passou a ser também consequéncia de
oportunidades comerciais, percebidas em andlises que consideram o PIB dos paises, a

populacdo e as taxas de crescimento econémico.

A proximidade psiquica, contudo, ndo foi deixada de lado e a empresa se expandiu para
outros paises nas Américas do Sul e Central e para Portugal, em razdo da facilidade do
idioma. Nessa segunda fase, 0 modo de entrada continuou a ser de alta complexidade com a

abertura de filial em Portugal, aquisicdo na Argentina e franquias em diversos paises.

Como motivagéo para a internacionalizagdo, o entrevistado também citou razGes relacionadas
ao ambiente interno, ndo necessariamente a sua saturacdo, mas o fato de a Totvs ja ser
suficientemente grande no pais, sendo natural a expansdo para outros mercados. Na verdade,
0 seu porte no Brasil fomentou o desejo de crescimento na organizagdo. A valorizagdo da
marca no Brasil também foi um fator motivador importante porque os clientes valorizam o

fato de a empresa ser internacionalizada.

A Totvs também contou com o apoio da ABF para a participacdo em eventos e a compreensao

das legislacbes dos demais paises a respeito do setor de franquias. Apesar de ter sido
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estruturada para se expandir internacionalmente de forma planejada, as oportunidades
inesperadas ndo deixaram de surgir. Segundo o entrevistado, “estamos sendo mais assediados

para abrir franquias fora do Brasil”.

A principal dificuldade encontrada pela Totvs, no seu processo de internacionalizacdo, se
refere as diferencas culturais entre 0s paises, mesmo em paises que sao proximos
psiquicamente do Brasil. Surgiram problemas relacionados ao idioma, que levaram a criacéo
de células especificas para atender os clientes em outros idiomas, como um help desk em
espanhol e células de fabricacdo de software em inglés e em espanhol. As dificuldades

operacionais apontadas pelo entrevistado também estdo relacionados aos fatores culturais.

Nos primeiros anos de internacionalizacdo, a empresa enviou brasileiros para gerenciar os
negdcios no exterior e, com o tempo, aprendeu que era adequado ter também funcionarios
locais nas filiais para lidar melhor com os franqueados locais, e mesmo com os clientes. As
questdes culturais foram tdo criticas que o entrevistado declarou que, se pudesse recomecar,

“dedicaria mais tempo de estudo para a cultura local do pais”.

O desconhecimento da marca é também uma dificuldade para a Totvs, que precisa construir
uma imagem de credibilidade junto aos clientes. O registro da marca foi apontado como um

processo burocratico.

A dificuldade de selecdo de parceiros, embora ndo tenha sido apontada como muito critica,
ndo deixou de ser citada. Para a Totvs, € importante buscar parceiros locais capazes de
transmitir credibilidade para a marca. A empresa desenvolveu uma metodologia para a

selecdo e habilitacdo de canal, buscando parceiros alinhados com o posicionamento da marca.

Via Uno

Do mesmo modo como ocorreu com outras empresas, a Via Uno iniciou seu processo de
internacionalizacdo motivada por terceiros que queriam investir em franquias no exterior.
Inicialmente, a empresa ndo tinha conhecimento dos mercados externos. Segundo o
entrevistado, “algumas parceiras a gente selou muito mais pela oportunidade que apareceu, do

que pelo potencial que tinha aquele mercado”. A partir das primeiras incursdes nos outros
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paises, a Via Uno desenvolveu um planejamento global e investiu em estrutura, buscando o

crescimento da organizacao.

O modo de entrada inicial foi a exportagdo para varejos multimarcas, direta e indiretamente.
Depois, o sistema de franquias adotado no Brasil foi expandido para o exterior, levado por
terceiros. A Via Uno também tem participacées em lojas na Italia e no Chile®®. Atualmente, a
empresa conta com escritorios comerciais nos seguintes paises: Chile, México, Argentina,
Peru e Italia. Os paises ndo foram exatamente selecionados pela empresa inicialmente, de
forma estratégica, mas escolhidos pelos terceiros que conheciam os mercados e acreditavam

haver oportunidade para a Via Uno.

A JUnica dificuldade apontada pelo entrevistado foi a selecdo de franqueados, tarefa
considerada critica: “encontrar franqueados para tocar o negdcio, que entendam de varejo,
entendam de gestdo do negocio e que consigam fazer realmente uma boa gestdo do negdcio,
da loja ou do seu grupo de lojas”. O processo de registro da marca foi considerado facil pelo

entrevistado.

4.2.2 Utilizacéo de marcas no exterior

A proxima tabela (Tabela 9) contém a contagem a respeito da utilizacdo de marcas no
exterior. Nesse caso, as proposi¢fes sao excludentes, isto é, as empresas somente poderiam
mencionar uma das alternativas: a utilizacdo (ou a néo utilizagdo) da mesma marca da

empresa (ou de seus bens ou servigos) no Brasil:

Tabela 9 — Utilizacdo de marcas na estratégia de internacionalizacdo

EMPRESA UM1 | UM2 | UM3 | UMA4
Bob’s 1 0 0 0
Cantéo 0 0 1 0
Carmen Steffens 1 0 1 0
CCAA 0 1 0 0
Fisk 1 0 0 0
Mundo Verde 1 0 0 0
O Boticario 2 0 2 0

%0 No ficou claro na entrevista se a empresa possui lojas proprias ou se tem sociedade em lojas, nesses paises.
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A marca Bob’s pertence a holding BFFC (Brazil Fast Food Corporation), que detém, no
Brasil, também Pizza Hut e KFC. No entanto, neste estudo, Bob’s foi considerada a marca da

empresa, por ser percebida dessa forma pelos consumidores.

Os produtos do Cantdo sdo exportados com a marca Cantdo. Como ndo ha loja Cantdo no
exterior, foi considerado que os bens exportados (as roupas e acessorios) tém a mesma marca

vendida no Brasil.

A Carmen Steffens € uma das marcas de um grupo detentor da Couroquimica e da marca de
calcados masculinos Raphael Steffens. Assim como na situagdo do Bob’s, Carmen Steffens
foi considerado o nome da empresa, neste estudo. A empresa utiliza a marca Carmen Steffens
no exterior, mas, para a Arabia Saudita, usa uma traducdo por ter percebido a necessidade de
fazé-lo nesse mercado. Além disso, os bens vendidos nas lojas de departamentos tém a marca

Carmen Steffens.

O Grupo CCAA néo utiliza a marca CCAA no exterior, mas a sigla que representa a tradugédo
da marca: CCLS.

A Fisk utiliza a mesma marca no Brasil e nos demais paises. A empresa internacionalizou-se

apenas com a marca Fisk, restringindo a PBF ao mercado brasileiro.

O Mundo Verde utiliza a mesma marca nos paises em que esta presente.

O Boticario utiliza a marca institucional nos diversos paises em que atua, assim como as

marcas de suas linhas de produtos, como Active e Nativa Spa.

O Spoleto é uma das marcas do Grupo Umbria, que conta também com a temaqueria Koni

Store ¢ a Domino’s Pizza, em parceria com o grupo mexicano Alsea. Considerando que, para



206

o consumidor, ndo ha relagdo entre essas marcas e que os bens vendidos ndo tém marca,

Spoleto é considerada a marca da empresa e ela é utilizada em todos os paises.

A marca Totvs foi criada para ser global; portanto, é utilizada nos diversos paises em que a

empresa atua. As filiais ttm os seguintes nomes: Unidade Totvs Sdo Paulo, Unidade Totvs

Argentina, Unidade Totvs México e Unidade Totvs Portugal. As marcas dos produtos também

sd0 as mesmas. E importante lembrar que diversos clientes da Totvs tém operacoes

internacionais; entdo, seria confuso adotar marcas diferentes. Além disso, as marcas dos

produtos ja eram conhecidas em alguns mercados, como na Argentina, onde Microsiga ja

estava sendo construida. Era, dessa maneira, importante aproveitar esse legado.

A Bison Industria de Calgados utiliza a marca Via Uno em todos os paises onde a empresa se

estabeleceu, tanto nas lojas quanto nos bens vendidos em lojas multimarcas.

4.2.3

Pontos criticos no desenvolvimento de marcas no exterior

A apresentacdo dos pontos criticos no desenvolvimento de marcas no exterior (Tabela 10) foi

dividida em duas partes para facilitar a visualizacdo da contagem das proposicdes. A primeira

parte contém nove proposicées (PC1 a PC9) e a segunda, as demais proposi¢bes (PC10 a

PC19):

Tabela 10 — Pontos criticos no desenvolvimento de marcas no exterior
EMPRESA PC1 | PC2 | PC3 | PC4 | PC5 | PC6 | PC7 | PC8 | PC9
Bob’s 1 1 0 1 0 2 0 4 0
Cantao 1 2 0 1 0 1 1 2 3
Carmen 4 1 0 0 3 2 3 2 3
Steffens
CCAA 1 0 0 0 0 3 0 2 0
Fisk 1 1 0 0 0 2 0 0 1
Mundo Verde 1 2 0 0 1 1 1 3 0
O Boticario 1 1 0 0 0 0 1 3 1
Spoleto 1 5 2 0 0 3 1 1 2
Totvs 3 1 1 3 1 1 1 1 1
Via Uno 1 1 0 0 1 1 0 0 1
Total 15 15 3 5 6 16 8 18 12

Continua
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Conclusao
EMPRESA PC10 | PCI1 | PC12 | PC13 | PC14 | PC15 | PC16 | PC17 | PC18 | PC19
Bob’s 1 1 0 1 1 0 1 0 2 0
Cantéo 7 1 3 0 0 0 0 0 0 0
Carmen 1 1 1 2 3 2 2 0 0 0
Steffens
CCAA 0 1 0 2 0 1 1 1 1 0
Fisk 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0
Mundo Verde 0 2 1 1 0 0 0 0 0 0
O Boticario 4 3 0 1 1 2 0 0 0 0
Spoleto 1 4 1 1 1 1 2 0 1 0
Totvs 1 5 2 1 2 1 3 2 1 1
Via Uno 1 0 1 2 1 1 1 0 1 1
Total 17 19 10 11 8 8 10 3 6 2

Bob’s

O entrevistado do Bob’s levantou diversos pontos criticos para o desenvolvimento da marca
no exterior. O principal é relativo as adapta¢cdes no produto. Na verdade, foi declarado que
foram criados novos produtos para adequagdo ao mercado chileno: “criar novos produtos que

sejam identificados com a cultura local”.

A empresa GED, com a qual formou joint-venture, faz a gestdo da marca no mercado chileno,
adotando a estratégia global e adaptando os produtos e a distribuicdo. A estratégia global da
marca é desenvolvida no Brasil, havendo comunicac¢do constante com o mercado chileno,
inclusive com viagens dos executivos brasileiros ao local para garantir que a identidade global
da marca seja respeitada. Essa estratégia global foi definida, ndo desde o lancamento da marca
Bob’s nos anos 1950, mas desde que a empresa decidiu investir na internacionalizagao,

elegendo o Chile como pais-alvo.

Trata-se de uma organizacdo orientada para marca como recurso estratégico e que constroi a
marca “de dentro para fora” da organizacdo: “a partir do momento que a gente fez esse
reposicionamento, nos passamos a fazer com que toda a empresa entendesse bem o
posicionamento e passasse a praticar isso [...] na criagdo dos uniformes, na postura dos

atendentes”.

Cantéo
O principal ponto critico levantado pela entrevistada do Cantdo é, sem ddvida, o canal de

distribuicao: “a gente ainda ¢ muito refém do distribuidor [...], por isso que o segredo do
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sucesso do negocio é esse perfil do distribuidor”. Como os distribuidores sdo responsaveis por
transmitir o conhecimento do mercado local para a empresa (“através do distribuidor a gente
conseguiria entender melhor a adequacao do nosso produto ao mercado”) e gerenciar a marca

localmente, seu papel € considerado critico.

O Cantéo é orientado para a marca como recurso estratégico e realmente uma prova disso € o
cargo da entrevistada: diretora da marca. Ela considera que a empresa constrdi a marca “de
dentro para fora”: “é tudo muito alinhado, o consumidor, nosso cliente interno, nossos
colaboradores, nossos funcionarios de loja e o escritério, a retaguarda [...] a gente trabalha
como time, tem uma direcdo democratica assim como a loja €, como a gente se apresenta para

o cliente”.

Os segmentos-alvos da marca no exterior foram identificados com foco nos paises-alvo
(“paises que se adéquam mais ao nosso perfil”). A empresa definiu uma identidade global
para a marca e fez ligeiras adaptacfes ao posicionamento, especialmente no que concerne ao
preco, o que torna a marca menos ‘“‘democratica”. Os custos da exportagdo fazem os precos
serem mais elevados no exterior do que no mercado brasileiro; com isso, muda inclusive o

escopo competitivo e a distribuicdo, que deve ser feita em butiques.

A linha de produtos passou por adequagdo, com 0 aumento no sortimento de agasalhos e de
tamanhos maiores para as clientes australianas, por exemplo. A comunicacdo é padronizada e
produzida pela gestora global da marca (a propria entrevistada), mas alguns materiais podem
ser produzidos localmente.

3

Segundo a entrevistada, o Cantdo “sempre foi muito coerente com seu DNA desde que
nasceu” e desenvolveu agdes consistentes ao longo do tempo, como o investimento em
cultura. Mesmo globalmente, consegue consisténcia por ter se estruturado antes de investir na
internacionalizacdo. Entretanto, ndo foi desenvolvida uma estratégia global para a marca, nem
programas de construcdo de marca com objetivos globais a priori. Ndo ha estrutura para
gerenciar a marca nos paises para onde exportar, tarefa que fica a cargo dos distribuidores.

Tampouco ha sistema para troca de informacGes entre 0s paises.
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Carmen Steffens

A Carmen Steffens se julga uma organizacgéo totalmente orientada para a marca como recurso
estratégico. No seu histdrico, essa foi a razdo da criacdo da empresa, oriunda do curtume. O
entrevistado acredita que a constru¢do da marca é fundamental para qualquer empresa e é o
foco da Carmen Steffens: “a gente constrdi valor de marca em tudo o que a gente faz”. A
empresa constroi a marca “de dentro para fora”: “quando vocé€ tem pessoas boas, que
conhecem a estratégia da marca e estdo participando dia a dia das decisbes da marca, 0

resultado, a gente acredita que ¢ muito melhor”.

A empresa ndo definiu uma estratégia global para a marca desde o seu langcamento, mas
certamente conta com uma agora. Os segmentos-alvos da marca foram selecionados em cada
pais: na Europa, por exemplo, a marca é direcionada para a classe média alta e, em todos 0s
paises, a empresa procura abrir lojas em locais nobres, pensando no seu perfil de pablico. A
empresa definiu uma unica identidade global (“qualidade equivalente as grandes marcas

européias, francesas, italianas, porém com pre¢o muito mais atrativo™).

Embora o entrevistado tenha declarado que o posicionamento era 0 mesmo, foram feitas, ao
longo da entrevista, mencBGes a adaptacdes do posicionamento. A empresa analisa cada
mercado para direcionar suas atividades de marketing. Por exemplo, na Argentina, nao se
posicionou como marca brasileira, por julgar que seria percebido de maneira negativa. E
mesmo o fato de se posicionar como alternativa mais barata as marcas de luxo é um

posicionamento mais utilizado no mercado externo.

A empresa faz adaptacdes nos seus produtos para adequa-los as necessidades em diferentes
mercados, como a cartela de cores, que é adaptada de acordo com o mercado. Além disso, ja
desenvolveu linhas de produtos especificas para alguns mercados. A estratégia de precos é
adaptada, como ja foi mencionado. Um sapato da Carmen Steffens na Europa chega a ter o
preco de 250 euros, com posicionamento de bom custo-beneficio, porque esse prego é cerca

de um terco de produtos de marcas renomadas italianas e francesas.

De acordo com o entrevistado, “nos nao queremos nem competir Com 0 chinés em preco, que
ndo da e também nao podemos competir em forca de marca com as grandes grifes”. Os canais

de distribuicdo tém uma sutil adaptacao, pois, além de franquias, a empresa exporta para lojas
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de departamento, tipo de varejo que ndo faria sentido para a marca no Brasil. A comunicacgéo
da marca é desenvolvida no Brasil, com alguma adaptagédo, por exemplo, com a contratacao

de modelos femininos diferentes.

O entrevistado afirma que a marca é consistente e que essa consisténcia é necessaria no
mercado de moda. A réapida comunicacdo com os franqueados estrangeiros é uma
preocupacdo da empresa e funciona bem entre matriz e franqueados. Entre os franqueados no
exterior, ha alguma comunicacdo, segundo o entrevistado. H& uma equipe no Brasil
responsavel pela gestdo global da marca, que pesquisa os mercados onde ha a intencdo de
investir e desenvolver estratégias de marketing para construir a marca em cada um desses

mercados.

O entrevistado assume que a empresa comecgou timida nesse processo, mas que atualmente
tem investido mais, antes mesmo da abertura das lojas para disseminar a marca para
formadores de opinido, por meio de eventos. Essa equipe precisa conhecer as diferencas
culturais dos mercados externos e desenvolver opc¢des para cada mercado; a empresa conta,
por exemplo, com 350 estilos de calgados que podem ser confeccionados em 10 a 15 cores.
Nos escritorios de vendas, ha pessoas responsaveis por adotar ou adaptar a estratégia global.
Em Portugal, ¢ um funcionério brasileiro, mas, nos demais paises, sdo funcionarios locais. E
também os proprios franqueados, que sdo escolhidos por um processo muito criterioso, sao

responsaveis por adaptar o conceito do negécio nos seus mercados.

CCAA

O entrevistado do Grupo CCAA acredita que a empresa € orientada para a marca como
recurso estratégico, mas ele reconhece que deve se orientar ainda mais, por exemplo, a
empresa ndo desenvolveu uma estratégia global para a marca, mesmo tendo se
internacionalizado ha quase 20 anos, com um trabalho mais “intuitivo”. NoO entanto, a
empresa definiu uma identidade global para a marca: a logomarca é a mesma (com a troca das

siglas), o material didatico € o mesmo, assim como os layouts dos cursos.

Séo feitas adaptacGes nos produtos, mais no sentido de encaminhar o material didatico de
acordo com a necessidade do mercado do que desenvolver material especifico por mercado.

Nos Estados Unidos, ensinam inglés com material didatico desenvolvido por terceiros. A
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empresa conta com um gestor global da marca, que é o diretor de marketing, o qual
desenvolve pecas de comunicacdo para a subsidiaria norte-americana. Alids, a comunicacgéo é

adaptada.

H& funcionérios brasileiros na subsidiéria nos Estados Unidos e eles adotam ou adaptam o que
é enviado pela matriz, contribuem para a equipe da matriz e executam os programas de
construcdo de marcas. Mas isso s6 ocorre nos Estados Unidos, pois ndo ha essa estrutura nos
demais paises, nos quais os franqueados sdo 0s responsaveis por adotar o que é determinado
pela subsidiaria norte-americana. A empresa conta com sistema de comunicacdo entre 0s

paises. Conforme afirmou o entrevistado, “hoje comunicacido ndo ¢ mais problema”.

Fisk

A gestdo da empresa Fisk é centralizada na matriz, em Sdo Paulo. O Mr. Fisk é ainda
extremamente importante para a empresa, representando seu maior legado. O entrevistado se
referiu diretamente a ele 15 vezes durante a entrevista. Ele considera que a empresa €é
orientada para a marca e ressalta o peso de o fato do fundador ter dado seu proéprio nome ao
empreendimento. A constru¢do da marca se da “de dentro para fora” e, novamente, foram
mencionados os valores disseminados por Mr. Fisk, bem como sua influéncia junto aos
alunos: ex-alunos matriculam seus filhos nas escolas Fisk e declaram que tiveram aulas com

Mr. Fisk no passado.

Né&o foi identificada a existéncia de uma estratégia global para a marca, tampouco ficou clara
a estratégia para a definicdo dos segmentos-alvos, mas ha uma identidade global da marca,
visto que os layouts das lojas sdo padronizados, bem como o material didatico, que €
produzido no Brasil e enviado para as franquias, sem adaptacdes. O posicionamento da marca

€ 0 mesmo em todos 0s paises.

A distribuicdo é de certa forma adaptada, pois a empresa conta com lojas proprias no Brasil,
porém possui apenas franquias no exterior. Assim como em outras empresas, para O
entrevistado, a escolha do franqueado “¢ a garantia do sucesso”. A estratégia de preco ¢
adaptada, de acordo com a concorréncia, como acontece no Brasil. A estratégia de

comunicacdo é desenvolvida no Brasil, mas os franqueados no exterior podem propor ac¢des
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de comunicagdo, que devem ser aprovadas na matriz, critério adotado para todos o0s

franqueados nacionais e internacionais.

O entrevistado considera que a gestdo da marca é consistente ao longo do tempo e ao redor do
mundo justamente pela sua renovagdo, mencionando, por exemplo, o investimento na
atualizacdo de todo o material didatico. A empresa ndo conta com um sistema para incentivar
a comunicacao entre 0s paises, mas a matriz se comunica com todos os franqueados em todo o
mundo, sem muita dificuldade, aproveitando os recursos oferecidos pela internet. Ndo ha
estrutura para a gestdo da marca no exterior e as atividades sdo todas executadas pelos

franqueados.

Mundo Verde

Para o entrevistado do Mundo Verde, a organizacao é totalmente orientada para a marca, uma
vez que “o Mundo Verde ¢ uma marca, o Mundo Verde ¢ um escritorio que administra uma
marca”. A fundadora da empresa acredita no conceito de uma vida mais saudavel; portanto, a
marca é construida “de dentro para fora”, baseada nesses valores e, para manter isso, o

entrevistado afirma que “prefere o candidato [a franqueado] que ja ¢ cliente”.

N&do ha exatamente uma estratégia global para a marca, pois a internacionalizacdo nédo foi
planejada, mas, uma vez aceitando investir nesses paises, a empresa selecionou como
segmento-alvo pessoas de classes sociais A e B, por serem formadores de opinido. A
identidade global da marca é Unica, mas o posicionamento foi ligeiramente adaptado para os

demais paises.

Em Angola, os produtos sdo importados do Brasil, mas em Portugal, 60% dos produtos séo
locais; logo, sdo feitas adaptacbes no composto de produtos. A comunica¢do da marca é
desenvolvida pela equipe de marketing da matriz, mas ha uma agéncia local que adapta os

materiais. As estratégias de preco e distribuicdo sdo similares.

O entrevistado acredita que um ponto forte da empresa € ser consistente ao longo do tempo e
ao redor do mundo no que se refere a gestdo da marca. A informacdo flui bem tanto com
Angola quanto Portugal, pois a empresa utiliza 0 mesmo sistema de comunicagdo para 0s

franqueados brasileiros. N&o ha exatamente um gestor global da marca: ela € gerenciada pelos
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socios e pela equipe de marketing. Tampouco ha gestores da marca nos demais paises onde a

empresa atua, sendo esse papel exercido pelos franqueados.

O Boticério

Para O Boticario, a marca €, sem dlvida, um recurso estratégico, mas o entrevistado ainda ndo
considera que ela seja global. Na verdade, a empresa encontra-se na terceira fase de sua
internacionalizacdo (conforme ja explicitado), na qual esta repensando sua estratégia e
revendo as oportunidades para a internacionalizacdo e a propria utilizacdo da marca, com o

intuito de agregar mais valor ao negdcio.

A marca é construida “de dentro para fora”, dado que depende dos distribuidores e daqueles
que tém contato direto com os clientes para transmitir a identidade da marca. Embora o
entrevistado tenha afirmado que o posicionamento deve ser Unico, a empresa faz algumas
adaptacOes: por exemplo, no exterior, o fato de a marca ser a maior rede de franquias de

cosméticos no mundo ndo é considerado um forte apelo.

Quanto ao composto de marketing, a empresa seleciona, dentre os produtos nacionais, 0
portfolio internacional (cerca de metade dos itens é comercializada no exterior) e ja fez
modificacbes em formulas para adequar-se as necessidades locais, mas hoje prefere manter a
padronizagcdo com um mix internacional de produtos pré-definido. A estratégia de precgos
também é adaptada, assim como a distribuicdo, que, como em outras entrevistas, teve 0 maior

namero de mengdes, sendo considerada assaz critica.

Ao contrario do que ocorre no Brasil, a empresa ndo conta exatamente com franqueados, mas
com concessionarios, que sao os operadores locais, vendendo em lojas exclusivas, quiosques
e lojas multimarcas. As estratégias de comunicagdo também sdo adaptadas. A matriz
desenvolve a comunicacdo institucional e os operadores locais desenvolvem as promogoes.
Assim, as principais campanhas sdo desenvolvidas na matriz, porém ja com algumas

adaptacOes — por exemplo, na Arabia Saudita, ndo é permitido utilizar imagem de mulher.

O entrevistado ndo acredita que a empresa tenha sido consistente ao longo do tempo e ao
redor do mundo no que concerne a gestdo da marca. A comunicagdo entre as opera¢des no

exterior é incentivada pela empresa, tendo sido formada, no passado, uma comissdao
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internacional para isso, embora o sistema ndo seja formal. O entrevistado é o gestor global da
marca; ele e sua equipe desenvolvem um plano de marketing para cada um dos paises onde O
Boticario atua e essa equipe também avalia todas as iniciativas dos operadores locais. Ndo ha

gerentes de marca nos paises onde a empresa atua.

Spoleto

Pelas declaracdes do entrevistado do Spoleto, ficou claro que a organizacao é orientada para a
marca como recurso estratégico e ha foco no longo prazo: “a gente realmente esta construindo
uma empresa para durar muito tempo”. Um ponto muito critico para o Spoleto é a construgao
da marca “de dentro para fora” da empresa. A sua cultura ¢ alicercada nas pessoas ¢ a
internacionalizacdo transforma-se num sonho de todos, inclusive que almejam carreiras
internacionais. Isso é tdo importante que a principal razdo apontada para o insucesso inicial da
operacdo no México foi a incompreensdo da cultura da empresa por parte do operador local:
“a gente virou o mercado do México, quando o cara entendeu a cultura da empresa |[...] por

detras do branding esta a cultura”.

Apesar de a internacionalizacdo da marca ter sido fortemente impulsionada por oportunidades
inesperadas, o entrevistado declarou que “desde a primeira loja, a gente sabia que aquilo era
um modelo para o mundo” e que “a marca nasceu para ser uma marca global”. Portanto, de

certa forma, a empresa definiu uma estratégia global para a marca desde o seu langamento.

Apds sofrer com as dificuldades enfrentadas no mercado espanhol, a empresa percebeu que
ndo estava tdo preparada para competir nos mercados desenvolvidos, em termos de gestdo da
marca (especialmente a identidade visual). Essa constatagdo foi a motivacdo para o recente
desenvolvimento de nova logomarca e de uma identidade global para a marca. Atualmente, o
posicionamento é 0 mesmo em todos 0s paises, mas serd adaptado para o mercado espanhol,
onde pretendem langar novo conceito, mais sofisticado em termos de servigo, ambientacdo e

qualidade dos alimentos. Trata-se de uma submarca: Spoleto Capolavoro.

Quanto ao composto de marketing, a empresa fez diversas adaptacdes. O setor de alimentos é
muito influenciado por fatores culturais; entdo, h4 a necessidade de alterar os ingredientes

para serem colocados nas massas, além dos molhos. No México, por exemplo, ha um molho
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picante. A estratégia de precos teve que ser alterada na Espanha, aproximando o Spoleto do

segmento de fast-food.

Até 0 momento, o canal de distribui¢cdo € 0 mesmo, mas, nos planos de langamento da marca
nos Estados Unidos, a empresa pensa em investir em lojas préprias (modo de entrada de alta
complexidade com posse total sobre o empreendimento). A comunicagdo ja conta com
adaptacOes: alteracGes na logomarca no México por razdes legais, promocdes desenvolvidas
localmente para incentivar experimentacdo, materiais promocionais desenvolvidos por
agéncias locais. O Campeonato de Malabarismos foi replicado no México e a empresa investe

na internet — divulgacéo de videos no Youtube e redes sociais — que tém alcance global.

O entrevistado considera que a empresa conseguiu manter-se consistente ao longo do tempo e
ao redor do mundo no que se refere a gestdo da marca, considerando todos os acertos e erros
apontados, porque, para ele, o mais desafiador € manter a consisténcia da cultura
organizacional. Ndo ha exatamente um sistema desenvolvido para fomentar a comunicacao

entre os paises, mas ha um gerente internacional que exerce essa fungao.

O entrevistado € o gestor global da marca, que desenvolve tanto as estratégias quanto as
alternativas de programas para sua construcdo. Ndo ha gerentes de marca no México e na
Espanha, mas o gerente internacional também tem essa funcéo. E a adaptacdo da comunicacgédo
é confiada aos franqueados no exterior que, além de executar os programas, inovam quando
necessario (promocdo no México que oferecia refeicdes de graca por um dia para incentivar a

experimentacao).

Totvs

O entrevistado da Totvs considera que a organizagdo seja orientada para a marca como
recurso estratégico, com foco no longo prazo, citando, como exemplo, a prépria iniciativa de
criacdo de uma marca institucional Unica — Totvs. Ele acredita que, quatro anos apos a criacao
da marca, cerca de 80% dos franqueados no mundo se apresentam como Totvs, deixando as
marcas antigas para a denominacao dos produtos, conforme estratégia da empresa. A marca
deve ser construida “de dentro para fora” e ele mencionou que o franqueado precisa

compreender que faz parte disso.
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Se considerarmos 0 nascimento da marca Totvs, ela j& foi criada para ser global e, a partir do
ano seguinte, a empresa criou uma estrutura internacional, que definiu uma estratégia global
para a marca. Essa diretoria internacional faz andlises para a selecdo dos paises-alvo,
considerando fatores macro-econdmicos, mas também se atém a selecdo dos setores em que
deve atuar em cada pais. O entrevistado mencionou, por exemplo, que o Chile € um pais
voltado para o setor de servigos; portanto, nesse mercado, a empresa se posiciona por meio
dos produtos apropriados para empresas prestadoras de servigos. Assim, 0 posicionamento é
adaptado, apesar da identidade da marca ser Unica, pois muitos dos clientes da Totvs sdo
empresas regionais ou globais.

Quanto ao composto de marketing, a Totvs faz adaptacGes aos seus produtos (o idioma,
mencionado anteriormente) e desenvolve produtos customizados para seus clientes, tanto no
Brasil quanto no exterior. A estratégia de precos também é adaptada para cada mercado, em
funcdo do cenario competitivo e também do desconhecimento da marca nos novos mercados.
Os canais de distribuicdo sdo adaptados, pois ha casos de aquisicdo, abertura de filiais e
franquias, ou seja, paises diferentes com estratégias diferentes. Além disso, ha a adaptacdo do
perfil dos parceiros: pois, em alguns paises, a Totvs seleciona franqueados com perfil voltado
para empresas prestadoras de servicos (no Chile, por exemplo); em outros, para o setor

agricola (na Argentina, por exemplo) e assim por diante.

As estratégias de comunicacao sdo adaptadas porque a marca estd em estagios diferentes nos
diversos paises; logo, o investimento é proporcional a penetracdo da marca e a estrutura da
empresa nos paises. No Brasil, a empresa investiu neste ano em midia de massa, mas isso nao
faz sentido no exterior. L4 o investimento ¢ mais focado em midia impressa, eventos e
assessoria de imprensa. A marca deve ser construida aos poucos pelo relacionamento com 0s

clientes.

O entrevistado considera que a Totvs seja uma marca consistente ao longo do tempo,
considerando a prestacdo de seus servigos, mas admite que a transicdo das marcas antigas,
como Microsiga, para Totvs demandou esforco em alguns mercados, como na Argentina,

onde a empresa tinha feito investimento recente para construir a marca Microsiga.
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H& um processo de comunicacao entre 0s paises, mas o entrevistado assume que ele precisa
passar por melhorias por ser muito centralizado na matriz. Muitos comunicados, por exemplo,

foram escritos apenas em portugués, desconsiderando os funcionarios de lingua espanhola.

O departamento corporativo é responsavel pela marca e por desenvolver programas de
construcdo para serem executados nos diversos paises. Ha responsaveis pela area de
marketing nas filiais da Argentina e do México, que fazem adaptacGes para 0os mercados
locais, oferecem sugestdes e contribuem para a equipe global, organizando os eventos, por

exemplo.

Via Uno

O entrevistado da Via Uno acredita que a empresa € orientada para marca como recurso
estratégico. Realmente, a missao declarada da empresa no seu site é desenvolver uma marca
de valor. Ele também afirma que a constru¢do da marca ¢ realizada “de dentro para fora” da
empresa”’, mas ndo deu exemplos que suportassem a afirmacdo. A empresa tornou-se global
com o tempo, por oportunidades que surgiram; logo, ndo foi tracada uma estratégia global

desde o lancamento da marca.

Hoje, contudo, hd uma estratégia global e uma Unica identidade global para a marca,
transmitida via layout de lojas, produtos e comunicacdo padronizados. As campanhas de
comunicacdo ja sdo desenvolvidas com foco internacional, e ndo pensando primeiramente no
mercado brasileiro. Os segmentos-alvo no exterior sdo equivalentes ao segmento-alvo no

Brasil (mulheres de classe B).

Conforme revelou o entrevistado, os produtos vendidos pela Via Uno, isto é, calcados, séo
“um pouco commodities”, alegando que os produtos mais vendidos no Brasil sdo os mesmos
na Italia e na Argentina, por exemplo. A estratégia de precos é adaptada de acordo com cada
mercado por razBes macroeconémicas e competitivas. Embora também seja adotado o sistema
de franquias no exterior, a estratégia de localizacdo das lojas é¢ adaptada a realidade de cada

pais: em alguns, é melhor investir em lojas de rua e, em outros, em shopping centers.
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Apesar de assumir que a empresa ainda tem oportunidades de melhoria, o entrevistado
acredita que a Via Uno conseguiu ser consistente ao longo do tempo e ao redor do mundo no
que tange a gestdo da marca. O gerente de marketing da empresa tem a funcao de gerenciar a
marca globalmente e definir sua estratégia, desenvolvendo os programas que devem ser

executados localmente.

Segundo o entrevistado, “pelo volume do negodcio, a gente tem algumas pessoas dentro do
departamento de marketing que sdo focadas no mercado internacional, mas muito mais para
atendimento do que criagdo”. Nos escritorios da Via Uno no exterior, ha funcionarios
encarregados de transmitir informacdes e levar as melhores praticas para as lojas da rede; por
exemplo, o escritério da Italia deve fazer isso por toda a Europa e Oriente Médio. Esses
funcionarios ajudam os franqueados a executar os programas globais de construcao de marcas

e a realizar os eventos locais nas lojas.

4.2.4 Utilizacdo de marca de origem

A tabela a seguir (Tabela 11) contém a contagem das proposi¢cdes relativas a utilizacdo da
marca de origem, desde a logomarca Brasil (MO1) até a mencdo de ser uma marca brasileira

(MO3), passando pela utilizacdo de selo de entidade brasileira (MO2).

Tabela 11 — Utilizac&o de marca de origem no exterior

EMPRESA MO1 | MO2 | MO3
Bob’s 0 1 1
Cantéo 0 0 4
Carmen Steffens 0 0 10
CCAA 0 1 1
Fisk 0 1 1
Mundo Verde 0 1 3
O Boticario 0 2 1
Spoleto 0 0 0
Totvs 0 0 7
Via Uno 0 0 0
Total 0 6 28

O Bob’s nao utiliza a logomarca Brasil, mas o entrevistado concordou que utiliza selos de

entidades brasileiras, tendo participado de projetos dessas entidades. Ele acredita que a marca
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Bob’s esta associada ao Brasil, mas néo utiliza esse atributo ativamente na sua comunicagéo

no exterior.

Para a entrevistada do Cantdo, “marca reflete o DNA do Brasil” e é exportada por
distribuidores que tém perfil de marcas brasileiras. O elo com o Brasil é tdo forte que uma das
lojas onde a marca é vendida, na Grécia, chama-se “Ensaio Brasil”. A empresa procura se
beneficiar da imagem positiva da moda brasileira no exterior: “o Brasil estd na moda e o

Cantdo representa bem os valores do Brasil”.

Como foi apresentado anteriormente, no site da Carmen Steffens, fica clara a intencdo da
empresa de se posicionar como marca brasileira: “evidenciar o conceito de moda feminina do
Brasil no mundo”. A empresa ja fez pesquisas e identificou que, nos Estados Unidos, ¢
positivo utilizar na comunicacdo uma modelo com imagem brasileira e que as celebridades

brasileiras sdo conhecidas em Portugal, mas optou por omitir ser brasileira na Argentina.

Apesar de mencionar dez vezes durante a entrevista que a marca € brasileira, ha uma
preocupacdo por parte do entrevistado em ndo associar a marca a “clichés”; dessa forma, a
empresa utiliza elementos que a remetem ao Brasil, como a musica — bossa nova — tocada nas
lojas, os painéis com paisagens brasileiras, o ambiente alegre, os produtos coloridos,
procurando, porém, associar tudo isso a sofisticacdo e um certo exotismo (mdsica exotica).
Né&o sdo utilizadas a logomarca Brasil, tampouco selos de entidades brasileiras e nem mesmo

0 nome do pais de forma explicita.

O Grupo CCAA aborda o fato de ser uma empresa brasileira, até porque o principal executivo
responsavel pela subsidiaria norte-americana ¢ brasileiro e também menciona que faz parte de
entidades brasileiras. Mas ndo utiliza a logomarca Brasil. Conforme disse o entrevistado, “a

gente ndo coloca foco nisso”.

A Fisk divulga que faz parte da ABF quando comunica aos franqueados que ganhou selo de
exceléncia ou outros prémios entregues pela entidade. O entrevistado também declarou que a
empresa divulga ser uma marca brasileira; assim, um aluno de uma escola Fisk na Argentina,
por exemplo, sabe que esta em uma escola brasileira. Como sdo oferecidos cursos de

portugués, isso faz todo o sentido.
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O Mundo Verde menciona fazer parte da ABF, mas apenas nos relacionamentos com outras
empresas, ndo com o consumidor final. A empresa ndo se posiciona como uma loja de
produtos brasileiros (nem poderia dado que 60% dos produtos comercializados em Portugal
sdo locais), mas o entrevistado assume que “a empresa tem um toque de Brasil” e que os
consumidores portugueses e angolanos conhecem os produtos brasileiros ofertados no Mundo
Verde.

O Boticario comunica, de forma pontual, sua associacdo as entidades que ofereceram verbas
de apoio para a internacionalizagcdo da empresa, como Abihpec e ApexBrasil. De acordo com
0 entrevistado, atualmente a empresa faz apenas uma associacdo sutil ao fato de ser uma

marca brasileira.

O Spoleto ndo menciona ser uma marca brasileira. No contato com os parceiros de negécios,

evidentemente, deixa-se claro que se trata de uma empresa brasileira.

A Totvs menciona ser uma empresa brasileira no mercado externo; o entrevistado fez sete
mencgdes a esse fato: “empresa estruturada, forte, de capital aberto, multinacional brasileira”.
Ele ressaltou que esse posicionamento é positivo para o proprio mercado interno e para 0s
paises da América do Sul, ndo sendo tdo relevante no México, embora ndo tenha mencionado

o fato de haver algo negativo nisso.

A Via Uno ndo faz qualquer referéncia ao fato de ser uma marca brasileira, preferindo

posicionar-se como marca global.

4.2.5 Associacdes provocadas pela marca de origem

Na proxima tabela (Tabela 12), € apresentada a contagem das proposi¢des relativas as

associacOes provocadas pela marca de origem:
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EMPRESA AMO1 | AMO2 | AMO3 | AMO4 | AMO5 | AMO6 | AMO7 | AMO8 | AMO9 | AMO10
Bob’s 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Cantéo 0 2 0 0 2 1 0 0 0 0
Carmen 0 1 0 0 1 0 0 2 0 0
Steffens

CCAA 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Fisk 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mundo Verde 0 0 1 2 0 0 0 0 0 0
O Boticario 0 2 0 0 0 0 5 0 0 0
Spoleto 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0
Totvs 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2
Via Uno 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 0 8 1 2 3 1 5 2 0 2

Como a segunda etapa da internacionaliza¢do da marca Bob’s estava come¢cando no momento
da entrevista, com a abertura da primeira loja no Chile um més depois, ndo foi possivel
avaliar as associagdes. Nos contatos entre empresas, 0 entrevistado acredita que as

associacOes sao positivas.

Para o Cantdo, o fato de ser uma marca de moda brasileira traz as seguintes associac¢@es: clima
tropical (roupas leves), descontracdo e alegria (estampas coloridas) e diversidade cultural
(autenticidade e originalidade).

Apesar de procurar fugir de certos clichés relacionados ao Brasil, o entrevistado da Carmen
Steffens mencionou associa¢Ges positivas, como alegria, cor, calor, clima tropical e

sensualidade (sexy).

Assim como o Bob’s, os entrevistados do CCAA e da Fisk ndo conseguiram identificar

associac0es relativas ao fato de a marca ser brasileira.

Para o0 Mundo Verde — que vende produtos naturais, organicos e saudaveis, extraidos da
natureza —, ha uma relacdo com a imagem que o Brasil tem no exterior, segundo considera o

entrevistado, de possuir belezas naturais e da sua biodiversidade (Amazonia e ecologia).

Assim como em outras empresas, 0 entrevistado de O Boticario demonstrou preocupacdo em
ndo atrelar a marca aos clichés associados a imagem do Brasil. Ele fez cinco mencgdes a beleza

feminina, o que faz sentido por ser o posicionamento da marca. Entretanto, declarou que o
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fato de ser uma marca brasileira e de o Brasil ser conhecido pela beleza feminina ndo séo
argumentos suficientemente fortes para construir a marca no exterior. Mas ele também

comentou que a associacdo com espontaneidade (classificada como AMO?2) é positiva.

Apesar do entrevistado do Spoleto afirmar que ndo menciona ser marca brasileira, ele fez trés
mencdes ao fato de a alegria (AMO?2) e a energia serem caracteristicas da cultura da empresa,
expressas na forma de tratar os funcionarios e nos eventos, como o Campeonato de
Malabarismo: “nds somos uma empresa brasileira que tem a energia brasileira, mas nio na
marca, porque a marca tem que ser muito mais italiana do que brasileira”. Ele se definiu como
“a culinaria italiana com a alegria brasileira”. O entrevistado também comentou que, no

México, o fato de ser uma marca brasileira seria visto de forma pejorativa.

Apesar de se posicionar como multinacional brasileira, a origem ndo provoca muitas
associagdes para a Totvs. Segundo o entrevistado, “somos vistos como profissionais sérios,
fazendo um negocio sério e rapido”, ou seja, fatores relacionados a eficiéncia e a

competéncia, o que faz sentido para o setor de atuagédo da Totvs (business to business).

Como a Via Uno sdo se refere ao fato de ser marca brasileira, ndo cabia perguntar sobre as
associaces provocadas pela marca de origem. Porém, o entrevistado declarou que, no
ambiente de negdcios, quando se descobre que se trata de uma marca brasileira, percebe-se
preconceito por parte do interlocutor.

4.2.6 Sucesso na internacionalizagao

Como ja foi explicado, apesar de terem sido definidas as proposi¢fes, ndo cabe aplicar a
analise de conteudo neste item. No Sl1, serd colocado o numero de paises onde cada empresa
atua, além do Brasil. Do SI2 ao Sl19, serdo colocadas as notas dadas pelos respondentes,
conforme esta contido na tabela a seguir (Tabela 13). O total serd a soma das notas, do SI2 ao

SI8, sendo que ndo se aplica a totalizacao do SI1.
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Tabela 13 — Sucesso na internacionaliza¢do de empresas

EMPRESA SI1 | SI2 SI3 Sl4 SI5 SI6 SI7 SI8
Bob’s 2 0 0 0 0 0 0 0
Cantao 7 1 8 6 0 0 0 0
Carmen Steffens 12 7 10 8 4 8 8 0
CCAA 8 7 8 6 6 7 6 5
Fisk 8 9 10 9 10 7 9 0
Mundo Verde 2 0 10 10 10 10 0 0
O Boticario 15 1 0 0 0 0 0 0
Spoleto 2 0 10 8 0 0 0 0
Totvs 23 3 10 10 2 10 7 8
Via Uno 22 10 7 7 4 8 5 0
Total NA 38 73 64 36 50 35 13

O entrevistado do Bob’s ndo se julgou apto a responder sobre o sucesso da empresa na
internacionalizagéo por considerar que os resultados somente devem ser medidos na segunda
etapa da internacionalizacdo da empresa e a abertura da loja no Chile aconteceu um més ap6s

a entrevista. A empresa encontra-se em apenas dois paises, além do Brasil: Angola e Chile.

Embora a entrevistada do Cantdo tenha mencionado apenas quatro paises na entrevista (trés
distribuidores e um show room), foi considerado o nimero de paises que consta no site. A
entrevistada, a principio, considerou que a posi¢do estratégica da empresa no mercado global
ndo € forte, mas que a competitividade da empresa e sua participacdo no mercado global sdo
razodveis em relacdo aos concorrentes. Entretanto, repensou suas respostas e alegou nao estar
apta a dar notas por desconhecer os resultados dos concorrentes, ndo podendo se comparar

com as demais marcas do segmento de moda brasileiro.

Segundo o entrevistado, a Carmen Steffens estava presente em onze paises ho momento da
entrevista, mas como o site foi atualizado desde ent&o, foram considerados os 12 paises que la
constam. O entrevistado considera a empresa muito competitiva no mercado global em
relacdo aos concorrentes brasileiros (nota 10), com boa participacdo global (nota 8), bom
crescimento (nota 8) e lucratividade (nota 8), pois alega que vendem produto de alto valor

agregado.

Em outras palavras, ao se comparar com outros produtores de calgados no Brasil, a empresa
se considera a frente, especialmente se comparada com aqueles produtores que nao investiram

em construcdo de marca e sofrem com a concorréncia de chineses e indianos. A posicao
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estratégica da empresa no mercado global teve nota 7 e, por ainda se considerar relativamente
pequeno no segmento de moda no mundo, o entrevistado atribuiu nota 4 para a proposicdo
relativa a posicédo de lideranca global no mercado. O entrevistado ndo conseguiu comparar 0

seu retorno sobre o investimento com seus concorrentes.

O numero de paises apontado na coluna do CCAA refere-se aos locais onde a empresa tem
unidades. Nao foi possivel levantar os paises para onde a empresa exporta material didatico.
As notas atribuidas ao sucesso da internacionalizacdo do CCAA, pelo seu entrevistado, sdo
razoaveis, porque, em comparagdo com 0S concorrentes, a empresa esta internacionalizada;
porém, o entrevistado declarou que, se pudesse voltar no tempo, “teria procurado fazer uma
internacionalizacdo mais estruturada, talvez investindo mais em consultoria no inicio; mas

acredito que talvez tivéssemos um resultado mais efetivo”.

A Fisk esta presente em oito paises (AWAD, 2008) e o entrevistado atribuiu notas altas para
as afirmacdes relativas ao sucesso da empresa no processo de internacionalizacdo. A excecao
foi a nota 7 atribuida a afirmagdo “em comparacao aos nossos concorrentes, as vendas globais
de nossa empresa tém crescido rapidamente”. Ele ndo se considerou apto a comentar acerca
do retorno sobre o investimento por acreditar que ndo conhece 0 investimento dos

concorrentes.

O Mundo Verde tem lojas em dois paises. O entrevistado ndo acredita que a posi¢cdo
estratégica da empresa seja forte no mercado global, dado que os consumidores dos outros
paises ndo tém conhecimento da marca; portanto, ndo atribuiu nota para essa proposicao. Nas
proposi¢cOes SI3 a SI6, o entrevistado atribuiu nota 10 para a empresa por acreditar que esta
muito melhor do que os concorrentes, que sao lojas de produtos naturais, geralmente empresas
pequenas, com menos estrutura. J& as duas Ultimas proposi¢Ges ficaram sem nota porque o

entrevistado desconhece os dados financeiros dos seus concorrentes.

Apesar da presenca em 15 paises e de ter se internacionalizado ha mais de vinte anos, 0
entrevistado de O Boticario alegou que as perguntas relativas a resultado ndo faziam sentido
porque a posicdo estratégica da empresa no mercado global é ainda incipiente (nota 1). Além
disso, a participacdo de O Boticario no mercado global é significativa por sua for¢a no Brasil,

que € o terceiro maior mercado de cosméticos do mundo, ndo pela presenca global. A
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comparagao com os concorrentes também foi considerada descabida pelo entrevistado porque
0 mercado global é tdo grande que empresas brasileiras ndo competem entre si em outros
paises. O seu Unico concorrente a altura seria a Natura, que, para o entrevistado, estd mais

avangada na internacionalizagéo.

O Spoleto esta presente em dois paises: no México ja tem uma historia de sucesso para contar,
com dez lojas, e na Espanha ainda tenta se acertar, contando com duas lojas na data da
entrevista. O entrevistado acredita que a empresa ainda nao tenha posicao estratégica forte no
mercado global. Ele se considera competitivo em comparacdo com Seus concorrentes
brasileiros, pela postura da empresa, e a participacdo de mercado global em relacdo aos seus
concorrentes mereceu nota 8, com a ressalva de que a base de comparacdo € muito pequena.
Para as demais proposic6es, ndo foram atribuidas notas porque ndo ha ainda dados para isso.
Como em outras empresas, foi mencionado que ainda ndo ha lucratividade nas operagdes

internacionais e que o retorno sobre o investimento vira no longo prazo.

A Totvs esta presente em 23 paises. A posicdo estratégica da empresa no mercado global ndo
é considerada forte pelo entrevistado (nota 3), que também ndo acredita que a empresa tenha
construido uma posicdo de lideranca global (nota 2). Isso porque a comparacdo se da com
empresas gigantes do setor, como SAP e Oracle. As demais notas, para as proposicdes que
sugerem a comparagdo com concorrentes brasileiros, sdo boas. O entrevistado atribui nota
maxima para as proposicoes S13, Sl4 e SI6. Quanto a lucratividade, a nota foi 7 e em relagéo
ao retorno sobre o investimento foi 8. Ao contrario das demais empresas, 0 entrevistado

respondeu tranquilamente a essas perguntas.

A Via Uno esta presente em 22 paises, com quase cem lojas. Os paises com maior penetracdo
sdo Mexico (vinte lojas), Chile (quinze) e Itdlia (onze). Por usa presenca no exterior, 0
entrevistado acredita que a posicdo estratégica da empresa € muito forte no mercado global,
mas a competitividade e a participagcdo de mercado global tiveram apenas nota 7. A empresa
ainda nao tem uma posicéo de lideranca global no mercado de cal¢ados (nota 4), embora as
suas vendas estejam crescendo bem em comparacdo com as de seus concorrentes (nota 8 ).
Quanto a lucratividade, o entrevistado acredita que suas operacOes globais sdo tdo lucrativas
guanto as de seus concorrentes (nota 5). Ele ndo soube avaliar o retorno sobre o investimento

por desconhecer os resultados dos concorrentes brasileiros.
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Consciente de que as categorias somente se provam produtivas se fornecerem resultados
férteis em indices de inferéncias ou em hipdteses novas, partiu-se para o tratamento final dos

resultados, analisando a totalidade da contagem de cada uma das proposicdes.

4.3 Conclus6es da pesquisa de campo

O tratamento dos resultados permite fazer as inferéncias e interpretacdes das entrevistas
transcritas, que foram preparadas para analise de conteddo e cujos trechos foram
categorizados e codificados de acordo com as proposi¢oes, conforme exposto. Em seguida, foi
verificada a frequéncia de aparicdo das proposicdes, identificadas por codigos, em cada uma
das entrevistas, analisando-se cada caso, para, entdo, ser realizada a analise tematica, ou seja,
verificar a freqliéncia dos temas extraidos do conjunto das entrevistas. Em relacdo as
operacOes estatisticas, foram realizadas contagens simples, uma vez que, pelo nimero de
entrevistas e pela extensao de cada uma, os totais encontrados ndo chegaram a cem e, por isso,

ndo permitiriam o célculo de percentuais.

A primeira categoria se refere ao processo de internacionalizagdo. Para compreender a
utilizacdo da marca na estratégia da internacionalizacdo das empresas, julgou-se necessario
conhecer o processo dessa internacionalizacdo, mais especificamente as motivacdes para a
internacionalizacdo, os modos de entrada (modo de controle e localizagdo) e as dificuldades
enfrentadas no processo de internacionalizagdo. Para esses trés temas, foram criadas

subcategorias.

Dentre as nove motivacbes para a internacionalizacdo, a mais citada refere-se as
oportunidades inesperadas (MI18). Todas as empresas pesquisadas, em menor ou maior grau,
se internacionalizaram porque foram procuradas por terceiros (26 citagdes). Bob’s, Cantao,
Carmen Steffens, Fisk, Mundo Verde, O Boticéario e Via Uno se internacionalizaram porque
foram procurados por empresas ou empreendedores (brasileiros ou estrangeiros) interessados
em investir em negocios no exterior, contando com o suporte de empresas e marcas

estabelecidas no mercado nacional.
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As outras trés empresas tém historias ligeiramente diferentes. O CCAA ndo se
internacionalizou inicialmente por esse motivo, mas, uma vez tendo se estabelecido nos
Estados Unidos, a expansdo para os demais paises foi motivada por terceiros. Os sécios do
Spoleto queriam, desde a abertura da empresa, que 0 negdcio se internacionalizasse, mas foi
preciso uma empresa mexicana procura-los para que os planos saissem do papel. J& o caso da
Totvs é um pouco diferente, pois 0s terceiros que motivaram a internacionaliza¢do ndo sao
potenciais franqueados, mas os clientes, ou seja, empresas internacionalizadas que precisavam

contar com o suporte da Totvs — na época, ainda, Microsiga — em outros paises.

As empresas que tinham alguma intencdo estratégica de internacionalizacdo mencionaram
como motivacao o desejo de crescimento da organizacdo (MI3 — 14 citacGes). Bob’s e Totvs
foram as empresas que mais citaram esse motivo, mas ambas apenas na segunda fase de sua
internacionalizacdo. Carmen Steffens, Spoleto e Via Uno também o citaram. Para o Spoleto,
esse € 0 sonho dos fundadores da empresa. Carmen Steffens e Via Uno foram motivadas pelo
sucesso das primeiras operagfes no exterior para, entdo, estruturar a empresa para a

internacionalizacdo, com postura proativa, visando ao crescimento.

A vontade dos dirigentes (MI16) apareceu de forma menos explicita (6 citagdes) do que o
desejo de crescimento (MI3), mas os dois temas se mostraram relacionados. O entrevistado do
Spoleto foi quem mais mencionou a sua propria vontade de aumentar a presenca da empresa
no exterior, acreditando que o modelo do negdcio é perfeito para isso. Os entrevistados de
Carmen Steffens, CCAA e Fisk também tocaram nesse tema; no ultimo caso, de forma bem

explicita, como objetivo do Mr. Fisk.

Os incentivos externos (MI9) também tém um papel importante (10 citagbes). As empresas
mencionaram os incentivos da ApexBrasil, da ABF e, pontualmente, do Instituto Endeavor
(Spoleto), da Firjan (Cantdo) e da Abihpec (O Boticario). Analisando-se as mencoes,
verificou-se que as acOes dessas entidades ndo s&o decisivas, ou seja, sem as outras
motivacdes, parece que elas ndo teriam muitos efeitos, o que ndo quer dizer que ndo tenham
sido um importante suporte para a internacionalizagdo das empresas analisadas. Bob’s,
Carmen Steffens e O Boticario citaram Apex Brasil e ABF e Mundo Verde e Totvs, apenas
ABF. Foram mencionadas participagfes em eventos no exterior para promover as empresas

brasileiras e ajudar com informac6es sobre os mercados externos e planejamento de negdcios.
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A valorizagdo da marca (MI17) também apresentou uma freqiiéncia de citagcdes importante (9).
Para Bob’s e O Boticario, o fato de a marca estar consolidada no mercado brasileiro foi fator
motivador da expansdo para 0 mercado externo. J& a Totvs sabia que, para seus clientes, era
importante que a empresa tivesse presenca em outros paises. Entretanto, a valorizagdo da
marca nem sempre foi pensada a priori, tornando-se uma conseqiiéncia relevante do processo
de internacionalizacdo, especialmente no mercado interno, pois os brasileiros demonstram
orgulho por perceber marcas brasileiras bem-sucedidas no exterior, especialmente em paises
mais desenvolvidos, o que funciona como comprovacdo de qualidade. Essa ocorréncia foi
apontada pelos entrevistados de Carmen Steffens, CCAA e Fisk. Nos dois primeiros casos,
com relacdo aos clientes, enquanto, para a Fisk, funcionou como incentivo para potenciais

franqueados.

Trés proposicdes foram encontradas pontualmente, cada uma delas em uma Unica empresa. O
acesso a recursos estratégicos (MI4) foi mencionado pelo CCAA (3 citacGes); ja as razdes
relacionadas ao ambiente interno (MI2) motivaram a Totvs (2 citagdes) e, por fim, o ambiente
macroecondmico favoravel (MI1) foi motivacao para a Carmen Steffens (1 citacdo). O CCAA
investiu na subsidiaria norte-americana porque precisava de uma base nesse pais para
promover o intercambio de alunos brasileiros. A Totvs julgou que ja possuia uma ampla
penetracdo no mercado interno que, embora ndo estivesse saturado, justificava o investimento
na internacionalizacdo. A Carmen Steffens percebeu demanda global para o seu produto, o
que foi classificado como fator macroecondmico, dado que a demanda por cal¢ados do nivel

de preco que ela comercializa também depende das condi¢des econdmicas globais.

O fato de ter acesso a mercados protegidos (MI5) ndo foi encontrado, ndo constituindo,
portanto, fator motivacional para a internacionalizacdo das empresas pesquisadas,

possivelmente pelos segmentos de negdcios nos quais estao inseridas.

O modo de entrada foi pesquisado pela crenca de que, apesar das empresas pesquisadas
adotarem o sistema de franquias no Brasil, ndo necessariamente elas teriam se
internacionalizado dessa forma. Realmente, foram encontradas variagfes, mas a proposi¢édo
que inclui o franchising foi a mais mencionada (ME2 com 18 citag0es). Todas as empresas,

com exce¢do do Cantdo, possuem franquias no exterior. Claramente, isso esta relacionado
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com o fato de as empresas terem sido procuradas por terceiros, que, em quase todos 0s casos,

eram potenciais franqueados.

Algumas das empresas pesquisadas ja estdo num estagio mais avangado, com modo de
entrada de maior complexidade (ME3 — 12 cita¢des). Bob’s e Spoleto fizeram acordos
comerciais com outras franqueadoras, que levaram suas marcas para o exterior em troca da
gestdo de marcas no Brasil — Doggis e Domino’s Pizza, respectivamente. O Boticario também
tem parceiros de negocios no exterior, que distribuem os produtos para lojas multimarcas e/ou
via franquias. Carmen Steffens e Via Uno possuem escritorios comerciais e a Totvs tem filiais
em paises estratégicos (via greenfield ou aquisicdo), que gerenciam as franquias de suas

regibes. O CCAA tem a subsidiaria norte-americana.

A exportacdo (MEL com 9 citagdes) é praticada por Cantdo, sendo esse 0 seu Unico modo de
entrada, e também por Carmen Steffens, Via Uno e CCAA. As trés primeiras vendem para
lojas multimarcas, mais especificamente para butiques (Cantdo) e lojas de departamentos

(Carmen Steffens) e 0o CCAA exporta material didatico para cursos de idiomas.

Notou-se um processo gradual em algumas empresas: o0 comprometimento com a
internacionalizacdo foi aumentando conforme os resultados foram aparecendo. Carmen
Steffens e Via Uno comegaram exportando, investiram no sistema de franquias e, depois, em
escritorios comerciais. Bob’s comegou com franquias para, na seqiiéncia, selar o acordo
comercial com a empresa chilena. CCAA e Totvs constituem exceces, ja tendo comecado, de
forma mais comprometida, com subsididrias nos Estados Unidos e na Argentina,

respectivamente.

No que se refere aos paises escolhidos, embora a proximidade psiquica, sem davida, estivesse
presente (MES com 11 citagOes), a oportunidade comercial (ME4) teve mais citagdes (18), o
que, a principio, contraria o que foi encontrado na fundamentacgdo tedrica em estudos sobre
casos brasileiros (BARRETTO; ROCHA, 2003; MELLO; ROCHA, 2003; CYRINO et al.,
2005; JANK; TACHINARDI, 2007; KOVACS; OLIVEIRA, 2008; SOARES et al., 2008;
CYRINO; TANURE, 2009).
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A proximidade psiquica (ME5) foi fator decisivo para o Mundo Verde, para a Totvs e para O
Boticario. Os entrevistados mencionaram pontos que facilitavam a gestdo das empresas no
exterior: idioma; proximidade cultural; prévio conhecimento da marca; valorizacdo de
produtos brasileiros e familiaridade com celebridades e novelas, o que colaborou com a
padronizacdo das pecas de comunicagao. Para o Bob’s, Angola ¢ um pais tdo proximo que as
franquias sdo gerenciadas da mesma forma que sdo franquias brasileiras, como se Angola

fosse mais um estado brasileiro.

A selecdo de paises com maior oportunidade comercial foi opcdo de todas as empresas
pesquisadas, com exce¢do do Mundo Verde. Para o Bob’s e O Boticario, isso aconteceu na
segunda fase da internacionalizacdo da empresa. O Cantéo escolheu distribuidores em paises
em que a marca poderia ser melhor aceita pelo seu posicionamento. Carmen Steffens e Totvs
fazem pesquisas e analises dos mercados para escolher os que oferecem melhores
possibilidades de resultado. Para o CCAA, a subsidiaria nos Estados Unidos era estratégica

para o crescimento da empresa no Brasil.

E importante lembrar que, em varias situacdes, as empresas pesquisadas foram procuradas por
terceiros que propuseram a internacionalizacdo, portanto, elas foram escolhidas por
estrangeiros ou brasileiros que ja residiam no exterior ou tinham planos de emigrar, nao

fazendo elas mesmas a selecdo de paises a priori.

A terceira subcategoria diz respeito as dificuldades enfrentadas no processo de
internacionalizacdo das empresas (DF). Algumas dificuldades foram mencionadas
espontaneamente pelos entrevistados, seja porque consideram o processo todo muito dificil (O
Boticario), seja porque erraram e aprenderam com esses erros (Spoleto e Totvs). Em geral,
qguanto mais envolvidos no processo de internacionalizagdo, mais 0s entrevistados
mencionaram dificuldades. Por envolvimento, entende-se o envolvimento da empresa no
processo de internacionalizacdo e o envolvimento do entrevistado nesse processo. Notou-se,
também, que as dificuldades vao surgindo com o tempo, de modo que empresas que ainda
estdo comecando seu processo de internacionalizacdo encontraram naturalmente menos
dificuldades (Bob’s ¢ Mundo Verde).
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Além das dificuldades que surgiram espontaneamente, na fala dos entrevistados, procurou-se
levantar outras perguntando-se sobre elas diretamente e também questionando-se sobre o que
0 entrevistado (ou sua empresa) faria diferente se pudesse voltar no tempo e recomecar sua
internacionalizacdo. Essa foi a Unica situagdo em que proposicGes foram acrescentadas, como
ja foi explicado anteriormente. A subcategoria comegou com as proposi¢des DF1, DF2 e DF3
e foram acrescentadas da DF4 a DF7 (Quadro 22), conforme elas foram percebidas na analise

das entrevistas.

Surpreendeu, positivamente, o fato de ndo ter sido mencionada, pelos entrevistados, a
dificuldade da falta de apoio ou incentivo externo (DF1). Essa era uma reclamacdo antiga do
empresariado brasileiro até a década passada, que esperava apoio governamental ou de
entidades relacionadas ao governo. Trata-se de um resultado positivo porque ficar esperando
esse apoio demonstrava postura passiva e parecia uma tentativa de eximir o empresario da

responsabilidade de conduzir seus negécios.

A falta de conhecimento dos mercados externos (DF2) foi considerada uma dificuldade pelos
entrevistados do Cantdo e do Spoleto (duas citacbes cada um), que cometeram erros em

consequéncia desse aspecto.

A principal dificuldade para os entrevistados é a selecdo do distribuidor/franqueado local
(DF3 com 14 citagdes), que alguns chamaram de parceiro de negocios. Seis das dez empresas
tiveram dificuldades nesse sentido que resultaram em problemas (Spoleto) ou mencionaram,
pelo menos, que se tratava de um processo dificil (Bob’s, Cantdo, Fisk, Totvs e Via Uno), seja
porque € critico para o sucesso do negocio, seja porque a relacdo ¢ “delicada” ou porque a

gestdo a distancia causa transtornos.

As diferencgas culturais (DF4) foram consideradas fonte de dificuldade para seis das empresas
(12 citagdes), especialmente para a Totvs. Para as empresas de alimentos (Bob’s e Spoleto), ¢
natural que essa dificuldade seja apontada, uma vez que habitos alimentares variam nas
diferentes culturas, gerando a necessidade de adaptacdo de produtos. A entrevistada do
Cantdo, cujas roupas comercializadas sdo coloridas e despojadas, mencionou que ha linhas de
produto que ndo vendem em certos paises. Foram citadas também as dificuldades de lidar com

outros idiomas (Mundo Verde e Totvs) e com restricbes no mundo arabe (CCAA).
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O entrevistado do Boticario mencionou também dificuldades com o idioma e necessidade de
adaptar a comunicacdo para a Arabia Saudita por restricdes locais, mas ele deu mais énfase a
esses pontos como sendo geradores de dificuldades operacionais (DF7), que empataram em
namero de citagcbes (12) com a proposicdo anterior. No entanto, essas mengfes foram
concentradas em trés empresas que assumiram ter enfrentado dificuldades operacionais: O
Boticéario, Spoleto e Totvs. A primeira citou registro de produtos, custos e treinamento de
funcionarios e a ultima ja aprendeu que é melhor mesclar funcionarios brasileiros e locais nas

suas filiais para reduzir os problemas operacionais.

O processo para registrar as marcas (DF5) foi considerado dificil e/ou caro por seis das
empresas (8 mencdes). O entrevistado do Mundo Verde mencionou espontaneamente o fato
de o Brasil ndo fazer parte do Tratado de Madrid. Para O Boticério, o registro das marcas é
especialmente problematico porque, além da marca corporativa, é preciso registrar as marcas
dos produtos, e o portfolio da empresa ¢ amplo. Houve situagdes (por exemplo, com o Bob’s)
também em que a marca ja havia sido registrada por terceiros no exterior, 0 que gerou
processos na justica. Quem considerou facil o processo de registro de marcas conta com a
ajuda de um escritorio juridico para conduzir o trabalho.

O desconhecimento da marca no mercado externo (DF7) teve 6 mencdes por metade das
empresas. Realmente, ha marcas que tém projecdo internacional, antes mesmo de serem
ofertadas em mercados externos. Pelas caracteristicas de nosso pais (mercado interno grande,
destino relativamente pouco procurado por turistas estrangeiros, pais em desenvolvimento,
com pouca projecao internacional até recentemente, entre outros aspectos), muitas de nossas
marcas sao totalmente desconhecidas em outros paises. Isso dificulta a experimentagdo dos
produtos (Spoleto, O Boticario e Mundo Verde) e, no caso da Totvs, empresa de servicos para
0 segmento business to business, dificulta muito porque ela precisa construir credibilidade em

cada novo mercado.

Compreendidos os aspectos relevantes do processo de internacionalizacdo das empresas, sao
analisadas, na seqiiéncia, a utilizacdo de marcas na estratégia de internacionalizacdo e 0s

pontos criticos no desenvolvimento de marcas no exterior.
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O fato de as empresas selecionadas para a pesquisa adotarem o sistema de franquias as faz
utilizar a mesma marca no exterior (UM1 — 6 citagdes). A Unica excecdo € o CCAA (UM2),
que traduziu a sua marca para CCLS, decisao da qual a empresa hoje se arrepende, conforme
declarou o entrevistado. O Cantdo ndo tem lojas no exterior, limitando-se a exportar produtos;
por isso, considerou-se que a empresa utiliza a marca em bens, e ndo de forma institucional.
Carmen Steffens e Via Uno também exportam para lojas multimarcas, com essa mesma
estratégia, inclusive, nesses casos, utilizando a exposicdo da marca nessas lojas como
plataforma de construcdo da marca. O Boticario e Totvs possuem marcas de produtos, além

da marca corporativa, e elas sdo comercializadas no exterior.

N&o houve mencdes para a proposicdo UM4, pois as empresas ndo alteram suas marcas em

bens ou servigos.

Cabe mencionar que traducdes do nome da marca ou alteragdes de cor na logomarca por
exigéncias culturais ou legais (por exemplo, a Carmen Steffens traduziu a marca na Arabia
Saudita e o Spoleto foi obrigado a alterar a cor da logomarca por exigéncias legais nas pragas
de alimentacdo de shopping centers no México) nao foram consideradas modificacGes da
marca por ndo terem sido motivadas por decisdes estratégicas das empresas, como no caso do

CCAA, mas por acdes taticas.

A seguir, passa-se para a andlise dos pontos criticos no desenvolvimento de marcas no
exterior (PC). Para facilitar a andlise, as proposi¢6es foram divididas em trés blocos, de

acordo com a incidéncia de mengdes.

Em primeiro lugar, cabe apontar as proposicdes que foram mais mencionadas pelos
entrevistados. A adaptacdo das estratégias de comunicagdo (PC11) teve o maior nimero de
mengdes (19), seguida pelas adaptacbes no produto (PC8 — 18 mencdes) e nos canais de
distribuicdo (PC10 — 17 mencgdes). Isso significa que o composto de marketing parece ser
critico para as empresas. Depois, aparecem proposicOes relacionadas a marca propriamente
dita: a proposicéo relativa a identidade global da marca (PC6) teve 16 mengdes; o fato de a
marca ser construida “de dentro para fora” da organizacdo (PC2) e o fato de a organizacao ser
orientada para a marca como recurso estratégico, com foco no longo prazo (PC1) foram

citados 15 vezes cada um.
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Depois dessas, surge outro bloco de proposi¢des. A adaptacdo na estratégia de preco (PC9)
foi citada 12 vezes; o sistema de comunicacdo entre os paises (PC13) foi mencionado 11; a
consisténcia na gestdo da marca ao longo do tempo e ao redor do mundo (PC12) e a
contratacdo de funcionarios para adotar ou adaptar a estratégia global da marca (PC16)
tiveram 10 men¢Oes cada uma. As duas proposicOes relativas ao gestor global da marca

(PC14 e PC15) e a adaptacao do posicionamento da marca (PC7) tiveram 8 mencdes cada.

E o terceiro bloco de proposi¢cdes foi 0 que teve menos mengdes. As proposicdes relativas a
estrutura no exterior, isto é, a presenca de gerentes de marca nos diversos paises (PC17, PC18
e PC19) tiveram 3, 6 e 2 menc0es, respectivamente. As duas proposi¢cGes que tratam da
identificacdo de segmentos-alvo (PC4 e PC5) foram citadas 5 e 6 vezes, respectivamente. E a
PC3 (“a empresa definiu uma estratégia global para a marca desde o seu lancamento”) foi

mencionada apenas 3 vezes.

Analisando agora cada uma das proposicdes, ressalta-se que a PC1 foi a Unica citada por
todos os entrevistados. Havia uma pergunta especifica no roteiro sobre essa proposicdo, de
modo que os entrevistados podiam concordar ou discordar e alguns deram notas para a
afirmacédo, como se fossem graus de orientacdo para a marca. Nao cabe avaliar as notas, mas
todos concordaram que suas empresas sdo orientadas para a marca como recurso estratégico,

com foco no longo prazo.

Podem-se tirar duas conclusdes desse fato. Todas as empresas adotam o sistema de franquias
e a marca pode ser considerada o principal ativo dessas empresas, pois marcas fracas ou
desconhecidas simplesmente ndo conseguem o interesse e a adesdo de franqueados. Além
disso, todas as empresas pesquisadas tinham investido em internacionalizagdo, como 0s
resultados desse investimento ndo costumam ser imediatos, fica evidente que essas empresas
tém foco no longo prazo. E importante citar também que Carmen Steffens e Totvs foram as
empresas que mais citaram essa proposi¢céo, com 4 e 3 mencgdes, respectivamente, enquanto as

demais mencionaram uma Unica vez.

Nove dos dez entrevistados citaram algo relativo a PC2, que teve 15 menc¢6es no total. Houve
declaragdes importantes, como “a empresa ¢ a marca”. O entrevistado do Spoleto foi o mais

entusiasmado nesse aspecto, tendo feito 5 citacdes, porque a empresa tem como traco cultural
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a valorizacdo dos funcionarios. Construir a marca “de dentro para fora” da organizagdo
também foi considerado importante para Cantdo e Mundo Verde, com duas citagdes cada. Nos

dois casos, os fundadores das empresas transferiram para as marcas suas crengas pessoais.

A proposicao que diz que “a empresa definiu uma estratégia global para a marca desde o seu
lancamento” (PC3) teve o menor nimero de mengdes porque oito das dez marcas nao
nasceram com a intencéo de se internacionalizar. As exce¢Oes sdo Spoleto (duas mengdes) e
Totvs (uma mencdo). Segundo o entrevistado do Spoleto, os seus dirigentes acreditam que a
marca nasceu global, razdo pela qual trechos da entrevista foram classificados nessa
proposicdo. Deve-se reconhecer, entretanto, que ndo foi tracada uma estratégia global
propriamente dita: a empresa se internacionalizou porque foi procurada por terceiros. O que
havia era o desejo, por parte dos fundadores, de globalizar a marca. J& a Totvs, de fato, nasceu
global porque a marca foi criada para uma empresa ja existente. Na verdade, a Microsiga foi
renomeada e se tornou nome de produto. Com tantas fusdes e aquisicGes, a empresa se
apresentava para os clientes com nomes diferentes (Microsiga, Datasul, Logocenter, entre
outros). A Totvs foi criada para unificar a empresa, tornar-se marca institucional sélida e com

a finalidade de organizar as ofertas da empresa para seus clientes.

As proposicdes relativas a identificacdo de segmentos-alvo (PC4 e PC5) foram pouco citadas
simplesmente porque as empresas mais foram escolhidas do que escolheram. O Bob’s, na
segunda fase de sua internacionalizagéo, identificou que o Chile seria um bom mercado para
atuar; o Cantdo escolheu paises que teriam maior aderéncia ao posicionamento da marca e a
Totvs faz pesquisas nos diversos paises, considerando dados macro-econémicos, para
selecionar paises-alvo. A outra forma de segmentacéo seria selecionar os segmentos-alvo da
marca em cada pais (PC5), e ndo por pais (PC4). A Totvs também faz isso, analisando os
setores de atuacdo das empresas em cada pais. A Carmens Steffens seleciona mulheres
sofisticadas que busquem a qualidade das marcas de luxo a um preco mais acessivel e a Via

Uno foca no segmento equivalente ao das mulheres de classe B no Brasil.

Com relacdo as proposi¢des que tratam da identidade global da marca (PC6) e da adaptacéo
do posicionamento (PC7), ambas tiveram um numero elevado de citacGes, 16 e 14,

respectivamente. Todos 0s entrevistados acreditam gque suas marcas possuem uma identidade
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global Unica, com excecdo de O Boticario, que se encontra numa fase de repensar a sua

internacionalizagdo. Vale fazer um comentario sobre o entendimento de “identidade global”.

Talvez a presenca das empresas pesquisadas ainda ndo possa ser considerada “global” em
razdo do numero de paises nos quais elas estdo presentes. Entende-se, portanto, que, ao
acreditar que foi definida uma identidade global, os entrevistados queriam dizer que as marcas
tém identidades claras e que, ao seguirem seus processos de internacionalizacdo, elas vao

disseminar essa identidade.

No que tange a adaptacdo do posicionamento (PC7), percebeu-se uma certa dificuldade para
compreender o conceito, embora nenhum entrevistado tenha se mostrado confuso para
abordar o tema. Houve situacdes, por exemplo, em que 0 entrevistado primeiramente dizia
que o posicionamento era 0 mesmo em todos os paises e, mais adiante na entrevista,
mencionava adaptacdes. As adaptacdes no posicionamento podem ser relativas ao precgo
(Cantdo e Spoleto), que muda a percepcdo de valor da marca, ou mesmo relativas aos
atributos da marca (O Boticéario, Carmen Steffens e Totvs) ou seus elementos (o entrevistado
do Mundo Verde declarou ter modificado o slogan da marca).

As proposicdes relativas ao composto de marketing (PC8 a PC11) estdo entre as mais citadas.
As estratégias de comunicacdo (PC11) sdo adaptadas por todas as empresas, com excecao da
Viu Uno, cujo entrevistado afirmou padronizar tudo. As modificacbes geralmente séo feitas
na execucao das pecas, como troca de modelos, ou mesmo na estratégia da comunicacao:
enguanto, no Brasil, as empresas utilizam propaganda, mais especificamente midia de massa,
no exterior elas investem de maneira mais concentrada, em relacGes publicas (eventos e

assessoria de imprensa) e no ponto-de-venda.

Oito empresas adaptam seus produtos de alguma maneira (PC8 — 18 citagdes). Bob’s, Carmen
Steffens, Spoleto e Totvs criam novos produtos para o exterior. O Mundo Verde ndo cria
produtos exatamente, mas, em Portugal, 60% dos produtos sdo comprados de fornecedores
locais. E 0 CCAA apenas direciona os produtos (no caso, o material didatico) de acordo com
a necessidade de cada mercado, mas ndo faz alteracGes no produto em si. A Carmen Steffens,
na verdade, ja vai por esse caminho, ou seja, a empresa desenvolve atualmente ampla linha de

produtos e direciona para 0s mercados aqueles mais apropriados. Cantdo e Totvs fazem
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adaptacOes nos seus produtos, como tamanhos maiores de roupas e sistemas em idiomas

diferentes, respectivamente.

Os canais de distribuicdo também sdo adaptados por oito das dez empresas (PC10 — 17
mencdes). A selecdo do distribuidor foi considerada uma grande dificuldade, de maneira que é
coerente que haja adaptacbes no canal. Cantdo ndo tem lojas no exterior. Ha empresas que
possuem lojas proprias no Brasil, mas contam apenas com franquias no exterior (Bob’s e Fisk,
por exemplo). H& quem venda para lojas de departamentos (Carmen Steffens) e para
multimarcas em geral (O Boticério), canais ndo utilizados por eles no Brasil. A Totvs faz uso
de canais diferentes em cada pais, pois, em alguns deles, conta com filiais, em outros, com
franquias; as filiais foram abertas por meio de investimento greenfield ou aquisicdo. Ha
empresas que sao originalmente Totvs (ou Microsiga) e outras adquiridas. Ha, também, a
possibilidade de ocorrer adaptacGes relativas a localizagdo das lojas em cada pais (Via Uno) e

de haver planos futuros para utilizar outros canais (Spoleto).

No composto de marketing, o preco (PC9) foi o componente menos mencionado pelos
entrevistados (12 mencdes). As razfes para as adaptacOes de preco sdo muito pertinentes:
condicdes macroeconébmicas de cada mercado, cenario competitivo, desconhecimento da
marca no local, custos de exportacdo e reposicionamento da marca em consequéncia de
habitos culturais diferenciados (caso do Spoleto, na Espanha) e dos concorrentes (Cantdo se
posicionou para a distribuicdo em butiques e Carmen Steffens para ser a alternativa com

melhor custo x beneficio em relacdo as marcas de luxo).

A proposicdo sobre a consisténcia ao longo do tempo e ao redor do mundo, no que se refere a
gestdo da marca (PC12), teve 10 menc¢bes. O entrevistado de O Boticario assumiu que a
empresa ndo foi consistente, assim como o CCAA. O entrevistado do Bob’s acredita que a
segunda fase da internacionalizacdo é que deve ser considerada, e a loja no Chile nem tinha
sido inaugurada na data da entrevista. Os demais acreditam que foram consistentes
principalmente por terem sido fiéis a identidade das marcas e aos valores das empresas,

embora as marcas ndo estejam presentes em muitos paises.

Quanto a comunicacao entre os paises (PC13), houve flexibilidade na anélise. A proposi¢do

diz “a empresa desenvolveu um sistema que permite a comunicagao entre paises € a troca de
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informagdes e experiéncias”. Na verdade, um sistema de fato, como um sistema de
informacdes de marketing, ndo foi encontrado. No entanto, houve 11 mencdes relativas ao
tema que mostram, a0 menos, a preocupagdo com a comunicagdo e troca de informagdes. Os
entrevistados do CCAA e do Mundo Verde declararam que comunicacgdo ndo é um problema;
a Carmen Steffens se preocupa em comunicar-se de forma &gil com seus franqueados no
exterior; o Bob’s lida apenas com um pais, pois a operacao de Angola ¢ considerada franquia
“nacional”; O Boticario conta com um sistema informal; o Spoleto e a Via Uno contam com

seus funcionarios para promover a comunicacao entre as operacdes e a troca de informacdes.

As duas proposicdes relacionadas ao gestor global da marca (PC14 e PC15) contaram com
poucas mencdes (8 cada) considerando a sua relevancia para empresas que tenham a intencédo
de serem globais. Os problemas estéo: i) na inexisténcia de um gestor global da marca, funcao
em alguns casos exercida pelo diretor de marketing ou por um dos sécios da empresa, com
maior ou menor dedicacgdo; ii) na auséncia de uma estratégia global para a marca (empresas
que se internacionalizaram por oportunidades inesperadas e/ou que ainda ndo conseguiram
tragar uma estratégia; iii) na inexisténcia de um pensamento “global” de fato, ou seja, a
estratégia local é replicada em outros paises ou 0 pensamento é, no maximo, regional ou pais
a pais; iv) na auséncia de programas de construcdo de marcas desenvolvidos para os mercados

externos.

As quatro Gltimas proposicBes sdo relativas a estrutura local para a gestdo das marcas nos
diversos paises (PC16 a PC19). Nesse caso, também flexibilidade na analise porque ndo ha
exatamente, nas empresas, gerentes de marca nas operag0es internacionais, com excecoes da
Totvs (departamento de marketing na Argentina e no México) e da CCAA, especificamente
na operacgao norte-americana. Nas outras empresas, ha funcionarios locais que exercem esse
papel, dentre outras fun¢des (Carmen Steffens, Spoleto e Via Uno). Alguns, como o Bob’s,

mencionam que essa funcdo e delegada ao parceiro de negdcios local.

Uma vez tendo analisado os pontos criticos para desenvolver as marcas no exterior, parte-se
para a analise da utilizacdo da marca de origem no exterior. Chama a atencdo o fato de
nenhuma das empresas pesquisadas utilizar a marca Brasil (MO1). Os entrevistados
conheciam o projeto, mas ndo adotaram a logomarca. Quanto as entidades (MO2), metade dos

entrevistados afirmou divulgar a relagdo com alguma entidade brasileira, mais



239

especificamente da ABF, Apexbrasil e Abihpec (para O Boticario). Porém, ndo parece ser
algo prioritario para as empresas. Os entrevistados do Bob’s e do CCAA apenas concordaram
com a pergunta, os entrevistados da Fisk e do Mundo Verde disseram que comunicam apenas

aos franqueados e o entrevistado de O Boticario assumiu que a comunicacdo é pontual.

Entretanto, a proposicédo relativa & mencao de ser uma marca brasileira na comunicacao da
marca da empresa, de bens ou servicos no exterior (MO3) teve 28 citacBes. Oito das dez
empresas pesquisadas declaram, de forma direta ou indireta, que sdo marcas brasileiras no

exterior, sendo que apenas quatro consideram esse atributo estratégico.

As mais “entusiastas” sdo Carmen Steffens e Totvs, pois os entrevistados citaram a
proposicdo 10 e 7 vezes, respectivamente. Carmen Steffens declara, no site, que quer
evidenciar o conceito de moda feminina do Brasil no mundo e o entrevistado da Totvs
abordou o orgulho de ser uma “multinacional brasileira”. Cantdo divulga ser uma marca
brasileira apenas por meio do estilo de seus produtos e de seu canal de distribuicdo (venda em
lojas com o nome “Ensaio Brasil”) e o entrevistado da Fisk lembrou que oferece cursos de

portugués em todos os paises, 0 que relaciona a empresa com o Brasil.

Bob’s, CCAA, Mundo Verde e O Boticario ndo tém foco nessa estratégia, ou seja, ou ndo
divulgam espontaneamente o fato de serem marcas brasileiras ou o fazem de forma muito
sutil. Spoleto e Via Uno ndo comunicam que sdo brasileiras. O Spoleto vende culinaria

italiana e a Via Uno prefere se posicionar como “marca global”, sem origem definida.

E importante mencionar que houve citagdes sobre a imagem ruim do Brasil no exterior e
sobre o receio de relacionar a marca com os “clichés” ou estereodtipos associados ao pais
(Bob’s, Carmen Steffens, O Boticario, Spoleto e Totvs). Além disso, ha a percepcdo de que,
em alguns mercado,s uma marca brasileira € vista de forma pejorativa, como no México
(declaracdo do entrevistado do Spoleto) ou na Argentina (afirmacdo do entrevistado da

Carmen Steffens).

Essas consideracbes levam as proposigdes seguintes (AMO1 a AMO10), que tratam das
associacOes provocadas pela marca de origem. Foram elaboradas dez proposicoes /

associaces, com base na fundamentacdo teodrica. Futebol (AMO1), violéncia e miséria
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(AMO10) ndo foram mencionadas pelos entrevistados como possiveis associagdes as marcas
no exterior. Alegria e descontragdo, que estdo sob o tema carnaval (AMO2), foi a proposi¢édo
com mais mengbes (8). Cantdo, Carmen Steffens, O Boticario e Spoleto sdo marcas
associadas com esses atributos, mas ndo exatamente com carnaval. Apesar de o Spoleto ndo
divulgar que é uma marca brasileira, a alegria e a descontracdo fazem parte da cultura da

empresa.

A beleza feminina (AMOY7) teve cinco mengdes, todas de O Boticario, pois esse é 0
posicionamento da marca. Além disso, o clima tropical (AMOS5) foi associado as marcas
Cantédo e Carmen Steffens, com 3 mencdes. A Amazdnia (AMO4), a sexualidade (AMQOS8) e a
eficiéncia e competéncia (AMO10) tiveram duas mencdes cada uma, sendo as duas de uma
Unica empresa: Mundo Verde, Carmen Steffens e Totvs, respectivamente. Novamente, esses
sdo atributos das marcas, independentemente da marca de origem As belezas naturais

(AMO3) e a diversidade cultural (AMOG6) tiveram apenas uma mencao cada.

O fato do total de mencdes, para as dez proposi¢Oes dessa categoria, ter sido baixo (24) chama
a atencdo. Talvez isso tenha ocorrido em razdo do ndo-direcionamento de respostas, uma vez

que a pergunta “quais atributos sdo associados a marca de origem no exterior?” era aberta.

Para finalizar as conclusdes da pesquisa de campo, sdo tecidas consideragdes sobre 0 sucesso
na internacionalizagcdo das empresas, do ponto de vista dos entrevistados.

Quanto ao nimero de paises, Totvs e Via Uno sdo as que tém maior presenca internacional,
em mais de 20 paises. Sdo seguidas por O Boticario e Carmen Steffens, com 15 e 12 paises
cada uma. CCAA e Fisk estdo em 8 paises e Cantdao em 7. Spoleto, Mundo Verde e Bob’s,

em dois paises cada uma, estdo iniciando seu processo de internacionalizacao.

Como hé subjetividade nas notas atribuidas pelos entrevistados, considera-se que nao cabe
fazer um ranking de empresas ou mesmo avaliar os totais das notas de cada proposi¢do. Mais

importante do que isso & comentar o que foi percebido nesse momento da entrevista.

Houve entrevistados que nédo julgaram as perguntas pertinentes, porque a empresa estaria

iniciando seu processo de internacionalizagdo de forma estruturada (Bob’s) ou porque a
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presenca da marca no exterior é considerada ainda muito pequena (O Boticario). De modo
geral, percebeu-se o desconhecimento da posicdo dos concorrentes brasileiros e dos seus
resultados. Ainda assim, quase todos os entrevistados acreditam que estdo em posicdo de
vantagem em relagcdo aos concorrentes brasileiros (Cantdo, Carmen Steffens, CCAA, Fisk,
Mundo Verde, Spoleto e Totvs), o que foi revelado pelas notas atribuidas as proposi¢des SI3,
Sl4 e SI6 (essa Ultima para menos empresas). Isso acontece mais pelo fato de os concorrentes
brasileiros ndo terem se internacionalizado do que pelo sucesso propriamente dito das

empresas pesquisadas.

As proposicOes sobre lucratividade (SI7) e retorno sobre o investimento (SI8) ficaram, de
fato, sem sentido, seja porque as empresas ndo conseguem se comparar com 0s concorrentes,

seja porque ainda ndo tiveram retorno sobre seus investimentos no exterior.

Percebeu-se que as notas altas foram atribuidas mais em consequéncia de os entrevistados
serem mais entusiastas da proposta de internacionalizacdo de suas empresas, do que pelos
resultados alcangados por elas até 0 momento, o que nao significa que necessariamente eles
sejam ruins, até porque ndo houve acesso a esses dados. Os entrevistados mais criticos ou

céticos atribuiram notas mais baixas.

Apos essa finalizacdo da analise da pesquisa empirica, serd apresentada a proposta conceitual
de sistematizacdo do processo de construcdo e de gestdo de marcas no ambito da estratégia de

internacionalizacdo e inser¢do de empresas no mundo globalizado.
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5 PROPOSICAO TEORICA

Neste capitulo, apresenta-se a proposta conceitual de sistematizacdo do processo de
construcdo e de gestdo de marcas no ambito da estratégia de internacionalizacéo e insercao de
empresas no mundo globalizado. Para tanto, faz-se uma analise dos dados coletados das

empresas estudadas a luz do referencial tedrico.

Embora, neste estudo, ndo havia o objetivo de compreender quais teorias de
internacionalizacdo de empresas explicam as estratégias adotadas pelas empresas brasileiras
analisadas, considera-se oportuno comentar que chamou a atencédo o gradualismo da insercéo
dessas empresas no mundo globalizado, como prega a Teoria de Uppsala (JOHANSON;
VAHLNE, 1977) e como foi constatado por outros pesquisadores brasileiros (BARRETTO;
ROCHA, 2003; MELLO; ROCHA, 2003; CYRINO et al., 2005; JANK; TACHINARDI,
2007; VANCE et al., 2007; KOVACS; OLIVEIRA, 2008; SOARES et al., 2008; MADEIRA,
2009; CYRINO; TANURE, 2009).

Constatou-se a escolha por paises proximos psiquicamente (Mundo Verde). Ainda que os
entrevistados, em nove das dez empresas, tenham afirmado que sua motivacdo foi a
oportunidade comercial, essa oportunidade foi justamente encontrada em paises de lingua
portuguesa ou espanhola e/ou em paises da América Latina (Bob’s, Fisk, O Boticario, Spoleto

e Totvs).

Além disso, o processo de internacionalizacdo é gradual e as empresas sdo cautelosas,
chegando a serem conservadoras. O entrevistado da Totvs, por exemplo, fez a seguinte
declaracéo:

Vamos galgar alguns degrauzinhos pequenininhos, primeiro [...] estamos dosando o grau de
crescimento. S6 para vocé ter uma idéia, hoje com 1,5% do mercado n6s temos cem profissionais
na Argentina, para ir para 5% nds vamos ter que triplicar essa quantidade de pessoas. E a gente
tem que ter brago para fazer isso, porque se ndo a gente mata o nosso produto la fora, a nossa
qualidade.

Essa declaracdo mostra a preocupacdo com a construgdo da marca de forma gradual, evitando

erros que possam denegrir sua imagem.
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Nenhuma das dez empresas analisadas pode ser apontada como uma Born Global (KNIGHT,
1997; KNIGHT; CAVUSGIL, 2004; PEREIRA et al., 2008; DIB, 2008). As que mais se
aproximam sdo a Totvs, embora tenha comegado muitos anos antes como Microsiga e nao
tenha 25% de seu faturamento oriundo das atividades internacionais, e o Spoleto, pela vontade
dos dirigentes que acreditam que a empresa nasceu para ser global, mas ainda ndo colocaram

esses planos em pratica, apos dez anos de sua existéncia.

Na fundamentagdo tedrica, afirmou-se que o processo de internacionalizacdo de uma
organizacdo deve ser pensado e planejado previamente para que sejam minimizados 0s
possiveis problemas. Na pratica, as empresas analisadas ndo pensaram ou planejaram sua
insercdo no exterior, dado que a principal motivacdo para a internacionalizacdo foi o
surgimento de oportunidades inesperadas, como tinha sido verificado também por Pessoa e
Rocha (2003) e por Freire e Rocha (2003).

O Brasil é um dos paises mais avan¢ados do mundo em franquias (WFC, 2009) e esse sistema
é reconhecido como importante impulsionador do processo de globalizagdo (HOFFMAN;
PREBLE, 2004), de forma que faz bastante sentido que empresas brasileiras, franqueadoras
bem-sucedidas, sejam procuradas por terceiros interessados em levar seus modelos de
negocios para o exterior, como aconteceu e ainda acontece com quase todas as empresas
pesquisadas: Bob’s, Spoleto, Mundo Verde, CCAA, Fisk, Carmen Steffens, Via Uno e O
Boticério.

Dentre as dificuldades apontadas no processo de internacionalizacdo das empresas, porém, foi
mencionado o desconhecimento da marca no exterior, iSSO porque a marca proporciona uma
vantagem competitiva que ndo é facilmente transferivel (TANURE et al., 2007; CYRINO;

TANURE, 2009), precisando ser construida novamente.

As empresas que ja se encontram na segunda fase (Bob’s e Spoleto) ou terceira (O Boticario)
de sua internacionalizacdo, segundo avaliacdo dos entrevistados, estdo buscando insercdes
planejadas no mercado externo, assim como foi constatado na pesquisa de Cyrino e Oliveira
Jr. (2002). Isso implica principalmente as decis6es apontadas por Buckley e Casson (1998): a
localizagdo e o modo de controle. Assim, por exemplo, a Totvs pesquisa e analisa 0s

mercados para selecionar paises-alvo ¢ o Bob’s e o Spoleto procuram acertar na escolha de
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seus parceiros de negdcios, adotando o sistema de franquias. O modo de controle vai se
tornando também mais complexo (GARRIDO, 2007), conforme a empresa vai aprendendo e
acertando o seu processo de internacionalizacdo, como aconteceu com a Carmen Steffens e a

Via Uno, que j& investem em escritorios comerciais em paises estratégicos.

Nas chamadas segunda ou terceira fases de internacionalizacdo, as empresas tém se preparado
melhor, inclusive se organizando internamente. O Bob’s, por exemplo, reposicionou a marca
e o Cantdo reviu sua estratégia de distribuicdo, repensando o perfil dos distribuidores e a
venda em butiques que representem o posicionamento da marca. Dessa forma, as empresas
tendem a ter mais sucesso, pois as organizacdes que se preparam com antecedéncia para

entrar em mercados externos costumam apresentar melhores resultados (KNIGHT, 2000).

Como foi concluido na pesquisa de Bartlett e Ghoshal (2000 com as empresas “retardatarias”,
as empresas brasileiras analisadas no presente estudo, que ja estdo mais avancadas nos seus
processos de internacionalizacdo, aprenderam a como aprender com o fluxo de novas
demandas, oportunidades e desafios, como ocorreu com o Cantéo e seu aprendizado sobre o
calendario de moda dos paises desenvolvidos, com o Spoleto e seu aprendizado sobre os
habitos culindrios de mexicanos e espanhdis e com a Totvs e seu aprendizado sobre como
fazer negdcios com chilenos e argentinos, povos que ndo se misturam com facilidade entre si,

segundo o entrevistado.

Apesar de entrantes tardias, as empresas analisadas ndo pareceram atrasadas em termos de
capacitacdo gerencial e demonstram possuirem competéncias tecnoldgicas, contrariando o que
foi apontado por Fleury e Fleury (2007, p. 4). Esse ultimo aspecto ficou muito claro nas
entrevistas com Carmen Steffens e Totvs. Outra caracteristica ndo encontrada foi a baixa
auto-estima dos empresarios (BARTLETT; GHOSHAL, 2000; CALLIGARIS apud
OLIVETTO, 2008); muito ao contrario, o entrevistado do Spoleto, ao explicar o que 0
motivou a internacionalizar sua empresa, declarou que é a crenca de que “ninguém ¢é melhor
do que ninguém”. Tanto os entrevistados do Spoleto quanto do Mundo Verde e da Carmen
Steffens, todos socios de seus negocios, demonstraram ter consciéncia de suas vantagens
competitivas — modelo de negocio original, conceito Unico e couros exclusivos,

respectivamente.
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Em alguns casos, constatou-se que as empresas demoraram a se internacionalizar por
possuirem ainda um vasto mercado interno para conquistar. Apesar de contarem com
operacgdes no exterior, nem sempre o foco de expansao das empresas esta em outros paises. Os
entrevistados de Cantdo, CCAA e Spoleto declararam que ainda tém muito a investir no
Brasil, conseqiiéncia do tamanho do mercado interno (ROCHA, 2003; CINTRA; MOURAO,
2007; KOVACS; OLIVEIRA, 2008). O estado de Sdo Paulo, por exemplo, representa um
melhor custo/beneficio para as empresas cariocas do que 0 mercado externo — os entrevistados

de Cantdo e Spoleto deixaram isso claro.

Adotar uma visdo global é muito importante, ampliando os mapas mentais dos gestores para
além das fronteiras brasileiras (CYRINO; TANURE, 2009; ROCHA et al., 2009), ainda que
se prefira uma abordagem gradual de internacionalizacdo. Pensamento de longo prazo é
fundamental, como deixou claro o entrevistado do Spoleto: “a gente realmente esta

construindo uma empresa para durar muito tempo”.

A pesquisa realizada ndo € capaz de medir se os incentivos externos das entidades brasileiras
foram decisivos para garantir 0 investimento das empresas brasileiras na sua
internacionalizacdo, mas € possivel inferir que as acGes empreendidas nos ultimos anos
funcionam como incentivo para as empresas e podem ajudar a fomentar a visdo global do

empresariado brasileiro.

Por meio da analise dos dados da pesquisa, também foi possivel identificar em que estagios da
evolugcdo do marketing global (KEEGAN, 2005; KOTABE; HELSNE, 1999) as empresas

analisadas se encontram. No quadro a seguir (Quadro 28), resumem 0s estagios e as empresas:
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Quadro 28 — Estagios da evolucdo do marketing global

ESTAGIOS DA EVOLUCAO
DO MARKETING GLOBAL

PRINCIPAIS
CARACTERISTICAS E
ESTRATEGIAS

EMPRESAS

Marketing doméstico

o AcOes estratégicas preparadas
para respostas domésticas

¢ Visibilidade mundial com
legitimidade em seu pais de
origem.

Marketing de exportacdo

e No inicio, com pedidos
encaminhados por clientes
estrangeiros

¢ Decisdes do composto de
marketing sdo tomadas na matriz

¢ Adaptac6es no composto de
marketing permitidas

Cantéao
Fisk

Marketing internacional

e Decisdes do composto de

Bob’s — fase 2 (iniciando)

marketing tomadas na matriz CCAA
e Desenvolvimento local de Mundo Verde
produtos O Boticéario
Spoleto
Marketing multinacional e Consolidacéo de atividades em Carmen Steffens
base regional Totvs
o Adaptacdo do composto de Via Uno

marketing

Marketing global

¢ Visdo global

¢ Criacéo de estratégia global

e Infra-estrutura de marketing
global

o Transferéncia de experiéncias,
produtos e pesquisas

Fonte: elaborado pela autora com base em Keegan (2005, p. 12).

Os resultados do presente estudo confirmam as crengas de Grisi (2001): nenhuma das
empresas analisadas pratica as estratégias que caracterizam o estagio de marketing global. O
mais importante é definir a estratégia global, incluindo a dire¢do estratégica da empresa
(ZOU; CAVUSGIL, 1996). Faltam uma visdo global e acOes efetivas para aumentar a
presenca global das empresas, a fim de que faca sentido elaborar uma estratégia de marketing
global (ZOU; CAVUSGIL, 2002). Por enquanto, as empresas pesquisadas tém ainda presenca
em alguns paises, sendo que Totvs e Via Uno sdo as empresas presentes em maior nimero de
paises. Vale ressaltar que as empresas que foram alocadas no estagio de marketing
internacional ainda revelam muitas caracteristicas do marketing de exportacdo e até mesmo

do doméstico.

Quanto as discussbes sobre padronizacdo ou adaptacdo das estratégias de marketing
(LEVITT, 1983; CATEORA; GRAHAM, 1999; KEEGAN, 2005; HOLT; QUELCH;
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TAYLOR, 2004), o Unico entrevistado que demonstrou alguma preocupacao em relacdo a isso
foi o do Boticario. Ndo ficou claro que os demais entrevistados tenham essas angustias, na
verdade porque eles pensam primeiro no mercado brasileiro, demonstrando ndo possuirem

ainda um pensamento global, conforme ja foi explicado na anélise.

Parte das empresas pesquisadas faz algumas adaptacfes no posicionamento de suas marcas,
como prega Kapferer (2004; 2005); ja outras optaram pela padronizacdo, proximo do que
pregava Levitt (1983). No que tange aos segmentos-alvos, apenas Totvs, Carmen Steffens e
Via Uno demonstraram, de alguma forma, seguir as recomendacdes de Craft (2004) para
selecionar segmentos-alvo em mercados estrangeiros: buscar por pontos em comum entre 0S
clientes, em caracteristicas psicogréaficas e relacionadas ao estilo de vida. Em linhas gerais, as

empresas foram alvo da escolha de terceiros.

As adaptacdes em produto que mais acontecem dizem respeito ao corte ou aumento da
guantidade de produtos na linha para serem vendidos no exterior. Adaptacdes para realizar
modificacbes em férmulas ou modelos ocorrem menos. Os produtos sdo projetados para
atender as necessidades de um mercado nacional, mas atendem também as necessidades do
mercado global (KEEGAN, 2005; KNIGHT; CAVUSGIL, 2004). E a estratégia de
comunicacdo é toda desenvolvida no Brasil e adaptada em alguns casos (como foi visto por
OLIVEIRA; CRESCITELLI, 2008) e os parceiros locais se limitam a desenvolver atividades

promocionais.

Considerando as estratégias de produto global (KEEGAN, 2005; KOTABE; HELSEN, 1999),
encontram-se trés das quatro mostradas a seguir, sendo que oito das dez empresas fazem
adaptac0es tanto na linha de produtos quanto na comunicacdo (mensagem ou veiculos):

a) extensdo dupla: Via Uno;

b) extensdo do produto e adaptacdo da comunicagéo: Fisk;

c) extensdo da comunicacdo e adaptacdo do produto: nenhuma empresa,;

d) adaptacdo dupla: Bob’s, Cantdo, Carmen Steffens, CCAA, Mundo Verde, O Boticério,

Spoleto e Totvs.
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O caso que mais se aproxima de um produto global, ou seja, que é desenvolvido para ser
global (KEEGAN, 2005; KOTABE; HELSEN, 1999; KEEGAN; GREEN, 2003) é o do

Spoleto, segundo declaracdo do entrevistado, pois ainda ndo péde ser comprovado na pratica.

O preco € adaptado tanto em fun¢do dos custos quanto do cenério competitivo local.

A distribuicdo ¢é adaptada por quase todas as empresas pesquisadas. A escolha dos parceiros —
seja de distribuidores, operadores locais ou diretamente franqueados — €, sem ddvida, uma
preocupacdo das empresas que se internacionalizam. O entrevistado do Spoleto comentou que
os gestores da marca Domino’s Pizza no mundo t€ém a crenga, baseada em experiéncias
passadas, de que, para conquistar um pais, é preciso contratar quatro operadores, em média,
até acertar. Os problemas enfrentados pelo Spoleto com os parceiros no México e na Espanha
foram tantos que o entrevistado declarou que “agora a gente tem de fato uma presenca

internacional, antes a gente tinha uma luta internacional”.

A preocupacao com a escolha dos parceiros de negdcios encontrada na pesquisa de campo vai
ao encontro do que afirmaram Tanure et al. (2007) de que a confianca nas relacdes € muito
importante para os empresarios brasileiros em processos de internacionalizacdo. E talvez seja
por isso que eles acabem optando pela internacionalizacdo, ap6s serem procurados por
interessados, que, muitas vezes, sdo franqueados locais ou indicados por eles (O Boticario) e

pessoas de paises proximos psiquicamente (Mundo Verde e Bob’s).

Em relacdo a estrutura, as empresas ndo contam, ainda, com gestores de marcas no exterior e
as decisOes relativas as marcas estdo concentradas na matriz da empresa, como constatado em
pesquisa anterior empreendida por Tanure et al. (2007). A estrutura proposta por Bartlett e
Ghoshal (2003), com gerentes em todos os niveis (global, regional e local), ndo faz parte da

realidade das empresas pesquisadas.

No que concerne a gestdo das marcas propriamente dita, cabe ressaltar que as marcas
pesquisadas ja sdo solidas no Brasil (KHAUAJA, 2008) e apenas 0 CCAA fez alteracdo na
marca por decisdo estratégica para se internacionalizar, conforme esta representado na figura

a sequir (Figura 15):
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Figura 15 - A internacionaliza¢do das marcas pesquisadas
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@

Fonte: elaborado pela autora com base nas logomarcas encontradas nos sites das empresas

Os elementos criticos para a gestdo de marcas globais, que haviam sido levantados na revisao

bibliogréafica, sdo agora organizados por ordem de importancia de acordo com a quantidade de

mencdes dos entrevistados na pesquisa de campo (ver Quadro 29, a seguir):

Quadro 29 — Pontos criticos para a gestdo das marcas pesquisadas

PONTO CRITICOS PARA A
GESTAO DE MARCAS GLOBAIS

MENCOES

EMPRESAS

Pensar globalmente, mas agir localmente, ou seja, aceitar
adaptagdes no composto da marca, quando necessarias

PC8 - 18
PC9-12
PC10-17
PC11-19

Bob’s, Cantdo, Carmen Steffens,
CCAA, Fisk, Mundo Verde, O
Boticario, Spoleto, Totvs, Via Uno

Definir uma Unica identidade global para a marca e
posiciona-la nos diferentes mercados de acordo com o
contexto e as necessidades de cada mercado

PC6-16
PC7-8

Bob’s, Cantdo, Carmen Steffens,
CCAA, Fisk, Mundo Verde, O
Boticario, Spoleto, Totvs, Via Uno

Ser uma organizag&o orientada para a marca COmo recurso
estratégico, com foco no longo praz.

PC1-15

Bob’s, Cantdo, Carmen Steffens,
CCAA, Fisk, Mundo Verde, O
Boticario, Spoleto, Totvs, Via Uno

Construir a marca “de dentro para fora” da organizacao,
mantendo-se fiel aos valores da organizagédo

PC2-15

Bob’s, Cantdo, Carmen Steffens,
Fisk, Mundo Verde, O Boticério,
Spoleto, Totvs, Via Uno

Desenvolver um sistema que permita a comunicacao entre
paises e a troca de informacdes e experiéncias

PC13-11

Bob’s, Carmen Steffens, CCAA,
Mundo Verde, O Boticario,
Spoleto, Totvs, Via Uno

Ser consistente ao longo do tempo e ao redor do mundo

PC12-10

Cantdo, Carmen Steffens, Fisk,
Mundo Verde, Spoleto, Totvs, Via
Uno

Contar com um gestor global da marca, que deve
desenvolver a estratégia global da marca, assim como
alternativas de programas de constru¢éo de marcas para
serem executados nos diversos paises

PC14 -8
PC15-8

Bob’s, Carmen Steffens, CCAA, O
Boticario, Spoleto, Totvs, Via Uno

Ter gerentes de marca competentes nos diversos paises,
capazes de adotar ou adaptar a estratégia global, de

PC16 - 10
PC17 -3

Bob’s, Carmen Steffens, CCAA,
Spoleto, Totvs, Via Uno
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contribuir para a equipe global, de executar os programas PC18-6

de construgao de marcas, inovando quando possivel e/ou PC19-2

necessario e de comunicar-se com os diversos paises onde
a marca estiver presente

Identificar os segmentos-alvo da marca, considerando a PC4-5 Bob’s, Cantdo, Carmen Steffens,
selecdo de paises-alvo e a selecdo de segmentos em cada PC5-6 Mundo Verde, Totvs, Via Uno
pais
Definir uma estratégia global para a marca desde 0 seu PC3-3 Spoleto, Totvs
lancamento

No quadro apresentado, foi organizado aquilo que foi analisado no capitulo anterior,
relacionando-se as proposicdes aos pontos criticos levantados na revisdo bibliografica.
Verifica-se que 0s pontos mais criticos para as empresas pesquisadas sdo as adaptacdes no
composto de marketing e as definicdes de identidade e posicionamento globais, com
adaptacBes no posicionamento, se necessario. As organizagdes pesquisadas sdo orientadas
para a marca como recurso estratégico e a constroem “de dentro para fora” da organizacio.
Além disso, elas demonstraram preocupacdo com a comunicacdo e a troca de informacdes
entre paises, que acontece, com mais frequéncia, sem um sistema formal, via internet e
funcionarios localizados no exterior. O fluxo de comunicacdo acontece mais entre matriz e

operagdes do que entre as operacdes.

No fim do quadro, com menos mencdes, encontram-se 0s pontos relacionados a presenca de
gerentes de marca locais, a identificacdo de segmentos-alvos e a definicdo da estratégia global

da marca desde o seu langcamento.

Cabe, ainda, analisar a utilizacdo da marca de origem, que foi incluida neste estudo pela
crenga de que ela poderia ter um papel contributivo na construgdo das marcas brasileiras
analisadas, como tinha sido constatado por Alcazar et al. (2007) e Lucena (2009). Contudo,
as empresas pesquisadas ndo fazem uso da marca Brasil. Mesmo quem deixa claro que é
marca brasileira diz que ndo é o foco da estratégia de insercdo da marca no exterior. Parece
que a utilizacdo da marca de origem seria uma “muleta” para a constru¢do da marca oOu
mesmo haveria algum risco por uma possivel imagem negativa da marca Brasil no exterior,
levantando o temor de sofrer preconceitos (SCHOOLER, 1965; ETTENSON, 1993;
MANTALI et al., 1997). Assim, a mencdo a origem da oferta funciona apenas para reforgar 0s
atributos que as marcas ja possuem, como beleza feminina (O Boticério), alegria (Cantdo) e

Amazonia (Mundo Verde).
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Por fim, deve-se mencionar, mais uma vez, a dificuldade que os entrevistados tiveram de
avaliar o sucesso na internacionalizacdo das empresas, atribuindo notas para as proposicoes
que haviam sido sugeridas no estudo de Zou e Cavusgil (2002). O ocorrido evidenciou, entre
outros aspectos, que as empresas pesquisadas ainda estdo comecgando sua internacionalizagao

e, principalmente por essa razdo, os entrevistados ndo se sentiram aptos a atribuir as notas.

Os resultados das analises mostram que é possivel propor uma sistematizacdo do processo de
construcdo e de gestdo de marcas na estratégia de internacionalizacdo de empresas. A
sistematizacdo proposta leva em conta que as empresas pesquisadas ainda nao estdo maduras
nos seus processos de internacionalizacao, portanto, ha alguns pontos criticos, que ndo foram
praticados por essas empresas, mas que constam da literatura e que serdo considerados na
proposta de sistematizacdo. A proposta de sistematizacdo é genérica, e ndo especifica para

empresas franqueadoras.

A proposta de sistematizacdo considera, inicialmente, o0 modelo mental dos dirigentes, que é

pré-requisito para a internacionalizacdo de empresas.

Modelo mental dos dirigentes
e desenvolver visdo global do mundo;
e manter pensamento de longo prazo;
e ter foco no crescimento da organizacao;
e acreditar no potencial da organizacao;
e ter ousadia;
e ter postura proativa;
e pensar globalmente e agir localmente;

e disseminar esse modelo mental para toda a organizagéo.

Com esse modelo mental, é possivel partir para a primeira etapa que é formar as bases para a

internacionalizacao.
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Bases para a internacionalizacéo

buscar conhecimento a respeito dos tramites burocraticos e legais para a
internacionalizacao das empresas;

investir no conhecimento dos mercados externos;

investir em recursos internos para a internacionalizagéo;

considerar a formacdo de associagfes de empresas para a troca de experiéncias e a
colaboracédo no processo de internacionalizacao;

buscar de forma proativa a ajuda de entidades brasileiras que invistam na
internacionalizacdo e empresas;

colaborar com essas entidades no sentido de formar melhores praticas.

Uma vez formadas as bases para a internacionalizacdo, € possivel sistematizar a gestdo de

marcas em processos de internacionalizagcdo de empresas.

Gestao de marcas

ser uma organizacdo orientada para a marca como recurso estratégico;

construir a marca “de dentro para fora” da organiza¢do, mantendo-se fiel aos valores
da organizacdo;

definir uma estratégia global para a marca desde o seu lancamento, se a empresa
estiver comecando a operar;

definir uma estratégia global para a marca, respeitando o patriménio da marca
construido, se a empresa ja existir;

(re)definir a identidade da marca para ser utilizada em ambito global e ser fiel a essa
identidade;

considerar a utilizagdo da marca de origem como uma das caracteristicas da identidade
da marca;

registrar a marca no maior nimero possivel de paises;

construir marca solida no mercado interno antes de partir para a internacionalizacéo,
se a opgéo for pelo processo gradual;

ter consciéncia de que € necessario construir a marca novamente em cada mercado-

alvo, se a opgéo for pelo processo gradual,
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investir na construcdo da marca em cada mercado-alvo, se a empresa nascer global;
definir a estratégia de segmentacdo e 0s segmentos-alvos (paises e/ou publicos) —
escolher em vez de ser escolhido;

definir o posicionamento da marca em cada mercado, de acordo com a identidade da
marca, as necessidades e os desejos do segmento-alvo e o cenario competitivo;

garantir a consisténcia na gestdo da marca ao longo do tempo e ao redor do mundo.

A fim de deixar mais clara a sistematizacdo, foram separadas as consideragdes a respeito do

composto de marca.

Composto de marca

definir os elementos do composto de marca com base no posicionamento da marca.
desenvolver linha(s) de produtos que atenda(m) o mercado global;

desenvolver estratégia de comunicacdo para o mercado global, mas fazer adaptacdes
sempre que Necessario;

utilizar ferramentas de comunicacéo de acordo com os objetivos de marketing em cada
mercado-alvo;

definir a estratégia de precos com base na demanda e na concorréncia, além dos
custos;

definir a estratégia de distribui¢do, pensando na forma mais eficaz de tornar o produto
disponivel para o cliente final;

definir os critérios para a selecao dos distribuidores no exterior;

fazer selecéo criteriosa dos distribuidores no exterior;

duscar distribuidores que estejam alinhados com os valores da organizagdo e com a

identidade da marca.

E, por fim, sdo incluidos os aspectos relacionados a infra-estrutura na sistematizacdo do

processo de gestdo de marcas no ambito da estratégia de internacionalizacdo de empresas.

Infra-estrutura

ter um gestor global da marca, que seja o guardido da marca na empresa;
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e montar infra-estrutura de marketing global (equipe para planejar e executar a
estratégia global da marca);

e fomentar a comunicacdo e a troca de experiéncias entre os paises;

e transmitir aos parceiros de negdcios os valores da organizacgdo e a identidade da marca
para poder construir a marca “de dentro para fora” em cada mercado-alvo;

e garantir que os parceiros de negocios locais compreendam a estratégia global da marca
e a executem de forma a se manterem fieis a identidade global da marca;

e logo que a empresa tiver porte suficiente, contratar gestores de marca regionais ou
locais capazes de adotar ou adaptar a estratégia global, de contribuir para a equipe
global, de executar os programas de constru¢do de marcas, inovando quando possivel
e/ou necessario e de comunicar-se com 0s diversos paises onde a marca estiver

presente.

A sistematizacdo do processo de construcdo e de gestdo de marcas no ambito da estratégia de
internacionalizacdo de empresas no mundo globalizado é apresentado na figura a seguir
(Figura 16).



Figura 16 — Sistematizacéo do processo de construcao e de gestdo de marcas no ambito da estratégia de internacionalizagcdo de empresas

Modelo mental dos dirigentes

* desenvolver visao global do mundo;

* manter pensamento de longo prazo;

* ter foco no crescimento da organizagao;
* acreditar no potencial da organizagao;

* ter ousadia;

* ter postura proativa;

* pensar globalmente e agir localmente;

+ disseminar esse modelo mental para toda a organizagao.

Bases para a internacionalizagdo

buscar conhecimento a respeito dos tramites burocraticos e legais para a internacionalizacdo dasempresas;

investir no conhecimento dos mercados externos;

investir em recursos internos para a internacionalizagao;

considerar a formacdo de associacfes de empresas para a troca de experiéncias e a colaboragdo no processo deinternacionalizacéo;
buscar de forma proativa a ajuda de entidades brasileiras que invistam na internacionalizacdo eempresas;

colaborar com essas entidades no sentido de formar melhores praticas.

continua
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Gestédo de marcas
ser uma organizagdo orientada para a marca como recurso estratégico;
construir a marca “de dentro para fora” da organizacdo, mantendo-se fiel aos
valores da organizacgdo;
definir uma estratégia global para a marca desde o seu langamento, se a empresa
estiver comecando a operar;
definir uma estratégia global para a marca, respeitando o patriménio da marca ja
construido, se a empresa ja existir;
(re)definir a identidade da marca para ser utilizada em ambito global e ser fiel a
essa identidade;
considerar a utilizagdo da marca de origem como uma das caracteristicas da
identidade da marca;
registrar a marca no maior nimero possivel de paises;
construir marca sélida no mercado interno antes de partir para a
internacionalizacéo, se a op¢ao for pelo processo gradual;
ter consciéncia de que é necessario construir a marca novamente em cada
mercado-alvo, se a opgdo for pelo processo gradual;
investir na construgcdo da marca em cada mercado-alvo, se a empresa nascer
global;
definir a estratégia de segmentacdo e os segmentos-alvos (paises e/ou publicos) —
escolher em vez de ser escolhido;
definir o posicionamento da marca em cada mercado, de acordo com a
identidade da marca, as necessidades e os desejos do segmento-alvo e o cenario
competitivo;
garantir a consisténcia na gestdo da marca ao longo do tempo e ao redor do
mundo;

Infra-estrutura
« terum gestor global da marca, que seja o guardido da marca na empresa;

Composto de marca
definir os elementos do composto de marca com base no posicionamento da
marca;
desenvolver linha(s) de produtos que atenda(m) o mercado global;
desenvolver estratégia de comunicacdo para o mercado global, mas fazer
adaptagBes sempre que necessario;
utilizar ferramentas de comunicacdo de acordo com o0s objetivos de
marketing em cada mercado-alvo;
definir a estratégia de pregos com base na demanda e na concorréncia, além
dos custos;
definir a estratégia de distribuicdo, pensando na forma mais eficaz de tornar
o produto disponivel para o cliente final;
definir os critérios para a sele¢do dos distribuidores no exterior;
fazer selecdo criteriosa dos distribuidores no exterior;
buscar distribuidores que estejam alinhados com os valores da organizagao e
com a identidade da marca.

« montar infra-estrutura de marketing global (equipe para planejar e executar a estratégia global da marca);

« fomentara comunicacéo e a troca de experiéncias entre os paises;

* transmitir aos parceiros de negdcios os valores da organizagdo ¢ a identidade da marca para poder construir a marca “de dentro para fora” em cada mercado-alvo;

* garantir que os parceiros de negécios locais compreendam a estratégia global da marca e a executem de forma a se manterem fieis a identidade global da marca;

 logo que a empresa tiver porte suficiente, contratar gestores de marca regionais ou locais capazes de adotar ou adaptar a estratégia global, de contribuir para a equipe global,
de executar os programas de construcdo de marcas, inovando quando possivel e/ou necessario e de comunicar-se com os diversos paises onde a marca estiver presente.
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CONSIDERACOES FINAIS

Quando o objetivo desta tese foi definido, em 2005, apesar de o Brasil j& fazer parte do grupo
dos BRIC, havia certo pessimismo quanto ao desempenho no mundo globalizado. Faziam-se
muitas compara¢bes com os resultados apresentados pelos demais paises BRIC,
especialmente india e China, e o Brasil sempre aparecia em posicdo desvantajosa. Contudo,
na época 0 cenario macroecondmico era favoravel ao pais: os precos das commodities
estavam elevados e a economia norte-americana, um dos principais importadores, estava
aquecida. E mesmo assim, o0 pais ndo obtinha sucesso no &mbito internacional, como ocorria

com os demais paises em desenvolvimento.

Apesar de a sua participacdo no comercio exterior e no IED mundial ainda ser muito pequena,
é evidente que, nos dois Ultimos anos, o pais aumentou sua presencga nesse Cenario, por meio
da participacdo em foruns e discussdes com liderancas de outros paises. A crise econémica
mundial deflagrada, em 2008, acabou por trazer mais confianca ao pais, que ndo foi tao
afetado pela crise como se esperava. O pessimismo, desse modo, tem aos poucos se
transformado em otimismo. Ocorre, na verdade, mais do que isso: vai surgindo uma
mentalidade global, o pais comeca a definir seu papel na comunidade internacional e as

empresas nacionais investem para aumentar sua competitividade nesse ambito.

Considerando esse contexto, nesta tese procurou-se contribuir para incentivar essa
mentalidade global e ampliar a compreensdo de que a gestdo de marcas € um fator
extremamente importante na estratégia de internacionalizacdo de empresas. Sendo o Brasil
tradicionalmente um exportador de commodities, produtos sem marca, neste estudo procurou-
se mostrar que, por meio da gestdo de marcas, as empresas podem competir no exterior com
uma oferta diferenciada, de maior valor agregado, reduzindo a dependéncia da competicéo
com base em pregos e custos, 0 que havia se tornado muito dificil em conseqiiéncia das

caracteristicas de paises como india e China.

O objetivo, nesta tese foi analisar o processo de construcdo de marcas e de sua gestdo no

ambito da estratégia de internacionalizagdo e inser¢do de empresas no mundo globalizado.
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Para a consecucdo desse objetivo, foram pesquisados os dois temas pertinentes —
internacionalizacdo de empresas e gestdo de marcas — em termos gerais e, mais
especificamente, no contexto brasileiro. Foi, ainda, realizada uma pesquisa de campo
qualitativa, de carater exploratorio, com dez empresas franqueadoras brasileiras (Bob’s,
Cantdo, Carmen Steffens, CCAA, Fisk, Mundo Verde, O Boticario, Spoleto, Totvs e Via
Uno)

A experiéncia de tais empresas pesquisadas revela a importancia do investimento na gestao de
marcas, tanto interna quanto externamente. Em primeiro lugar, essas empresas s6 foram
procuradas por terceiros que visavam levar suas marcas para 0 exterior porque essas marcas
sdo solidas no Brasil. Em segundo lugar, quase todas as empresas se internacionalizaram por
meio do sistema de franquias, cuja esséncia estd na marca. Mesmo o Cantdo que, por
enquanto, apenas exporta para o exterior demonstrou zelo pela gestdo da marca nos mercados

em que atua.

A gestdo de marcas ndo é um mero detalhe na estratégia de internacionalizacdo das empresas;
ao contrario, pode ser impulsionadora para 0 aumento da participacdo do Brasil no comércio
exterior e no IED mundial, agregando valor para seus produtos, ainda que eles sejam

commodities na sua esséncia, pois produtos como frango e soja também podem ter marca.

Entretanto, a fim de que as empresas possam fazer uma gestdo eficaz de suas marcas em
processos de internacionalizacdo, € preciso comecar com um modelo mental voltado para a
internacionalizacdo. Ao mesmo tempo em que isso implica uma postura mais ousada e
proativa, também exige um pensamento de longo prazo e investimento em estrutura e em

processos.

Como entrantes tardias, as empresas brasileiras ndo precisam se sentir intimidadas, basta levar
em conta as experiéncias bem-sucedidas das empresas mencionadas ao longo desta tese, tanto
na fundamentacdo teorica — estudos realizados por outros autores — quanto na pesquisa de
campo. Aprender com 0s erros das empresas que ingressaram antes no mercado internacional,
assim como com seus proprios erros, sempre mantendo o foco no crescimento da organizagéo,

€ 0 caminho eficaz.
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Em processos de internacionalizacdo, depara-se com muitas dificuldades, de acordo com o
que mostrou a pesquisa de campo empreendida. Mas as primeiras multinacionais, oriundas de
paises desenvolvidos, também erraram, alias ainda erram. O livro Brand Failures (HAIG,
2003) conta historias surreais sobre erros em processos de internacionalizacdo de marcas de
grandes empresas multinacionais. Por isso, se, por um lado, nascer global seria uma forma de
recuperar o atraso brasileiro, por outro lado, uma insercdo gradual permite o aprendizado e a
chance de corrigir o rumo, reduzindo o risco. O importante € que os dirigentes desenvolvam e
mantenham modelo mental direcionado para a internacionalizagdo e construam as bases para

a sua realizacdo.

Embora os entrevistados na pesquisa de campo nao tenham reclamado da falta de apoio ou de
incentivos externos, geralmente governamentais, € importante que sejam realizados
investimentos para a estruturacdo da inser¢do do pais no mercado global. E premente,
também, a definicdo dos setores de investimento, dos paises-alvo e, antes disso, da propria
vocacao exportadora do pais, dos setores em quem Somos — OuU NS quais gostariamos de ser —
competitivos: no que somos bons ou no que queremos ser bons? qual € 0 nosso

posicionamento?

Assim como ocorre com as empresas, 0 pais precisa de um planejamento estratégico, com
objetivos, estratégias e metas mensurveis, no curto e no longo prazos. Assim, por exemplo,
ficaria mais facil definir em quais setores investir e em quais eventos internacionais as
empresas brasileiras devem participar, ja que para participar desses eventos organizados por

entidades governamentais no exterior seria preciso ter aderéncia ao plano estratégico.

Esse plano, obviamente, serviria de ponto de partida para repensar a marca Brasil. A
identidade da marca necessita ser definida com base no plano estratégico tracado para o pais,
e ndo com base na imagem que os turistas possuem a respeito dele, uma vez que isso sO
reforga os esteredtipos e ndo leva a construcdo de novos paradigmas. Ainda que seja verdade
que, no pais, ha praias bonitas, beleza feminina e 6timo desempenho no futebol e que

evidentemente, o brasileiro pode se orgulhar disso, o que ha mais? o que mais é necessario?

A marca Brasil ndo deveria ser utilizada de forma obrigatéria, aleatoria e, até mesmo, leviana

por apenas algumas empresas ou alguns setores. As empresas que reforcassem a identidade da
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marca Brasil no mundo deveriam utiliza-la, assim a marca do pais se beneficiaria da marca da
empresa e vice-versa. Ficou claro, na pesquisa de campo, que a utilizacdo da marca Brasil
somente terd adesdo ativa por parte das empresas o dia em que a marca for forte no momento

em que seus atributos forem relevantes para essas empresas.

Outros dois fatores que contribuiriam para a construcdo de marcas brasileiras no exterior
seriam a adesdo ao Tratado de Madrid para facilitar o registro de marcas em ambito
internacional, tornando o processo mais agil e menos caro para as empresas, € 0 investimento
em inovacdo. E possivel construir marca para produtos commodities, mas é, sem ddvida, mais
facil quando ha uma diferenciacdo de fato na oferta. O composto de marca (produto, preco,
distribuicdo e comunicacdo) entrega a promessa da marca, assim se o produto for inovador, a

promessa da marca pode ser mais ousada.

Segundo o ranking 2008 do escritorio americano de patentes (United States Patent and
Trademark Office — USPTO), o Brasil registrou apenas 101 patentes, contra 1546 da China e
636 da India, dois dos paises que mais se desenvolvem no mundo. Se a comparacéo é feita
com paises como Malasia, também seré visto que esse registrou mais patentes que o Brasil.
Além disso, o registro brasileiro de patentes caiu 12% na comparacdo entre o periodo de
2005-2008 e o de 2001-2004, engquanto o da China quase dobrou (OLIVEIRA, 2009).

Ainda h4, portanto, muito a ser feito para que mais empresas brasileiras invistam de maneira
estruturada na sua internacionalizacdo. Enquanto algumas tendéncias sdo desanimadoras,
outras mostram que o pais esta no rumo certo. No inicio da pesquisa de campo, em junho
deste ano, 59 empresas franqueadoras haviam se internacionalizado. Mas, passados apenas
cinco meses, 0 nGmero ja subiu para 66. E nesse cenario, pois, que o presente estudo contribui
com uma sistematizacao das praticas de gestdo de marcas mais produtivas para a insercdo de
empresas brasileiras no mundo globalizado. Hoje ainda hd poucas empresas que se
internacionalizaram e foram bem-sucedidas nesse processo; todavia, a expectativa € que, em
poucos anos, Ndo sejam mais poucos casos de muito sucesso, mas, sim, muitos casos de muito

SUCESSO.
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Limitacdes do estudo

A pesquisa de campo conduziu a informacGes relevantes e ajudou a cumprir 0s objetivos do
estudo. E importante, contudo, reconhecer que a abordagem exploratoria, o procedimento
qualitativo e os métodos aqui adotados possuem uma série de limitacbes. Em pesquisas
exploratorias, o importante é descobrir explicagdes possiveis para o fato, as quais serdo
posteriormente investigadas, ndo sendo, pois, simplesmente tomadas como verdade. Além
disso, as pesquisas qualitativas sdo subjetivas porque se baseiam principalmente nas crengas,

perspectivas e predisposi¢des do pesquisador em relacdo ao tema estudado.

A selecdo das empresas para participar da pesquisa, além da peculiaridade de serem empresas
franqueadoras, dependeu do interesse e da autorizacdo delas e do acesso a pesquisadora a
informag0es relevantes para a analise, assim como da disponibilidade dos entrevistados para
conceder as entrevistas, no prazo definido para a coleta de dados. E 0 método escolhido para a
analise dos dados, a analise de conteldo, € subjetivo porque depende da interpretacdo de

guem analisa o material.

Houve também alguns aspectos pontuais relacionados a pesquisa de campo que necessitam
ser reconhecidos. Com relacdo as entrevistas, ao analisa-las, foram percebidas diferencas
entre as realizadas com 0s socios das empresas, ou pessoas muito envolvidas com a gestdo da
marca e/ou 0 processo de internacionalizagdo, e as realizadas com funcionarios que exerciam
outras fungdes. Adqueles puderam contribuir mais. Considerando que foram calculadas
frequéncias para mencGes, ndo se sabe, por exemplo, se o Spoleto teve mais dificuldades que
as demais empresas ou 0 entrevistado, sécio da empresa, conhecia mais 0 processo e

mencionou tais dificuldades. Mas a variabilidade é inerente a pesquisa qualitativa.

Outra consideracdo, ainda, necessita ser realizada, dessa vez relativa ao fato de que, como as
empresas estavam em estagios distintos de internacionalizacdo, nem sempre as perguntas do
roteiro eram aplicaveis. Entende-se que isso faz parte da pesquisa qualitativa, pois a aplicacdo
do roteiro é flexivel. Com isso, alguns temas foram mais explorados do que outros em cada
uma das entrevistas, dependendo do grau de internacionalizacdo da empresa, do envolvimento

do entrevistado com o tema e até de sua eloguéncia.
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Cabe mencionar, por fim, que, no que se refere a proposicdo MO2, relativa a utilizacdo de
selo de entidade brasileira nas transagdes internacionais, atrelada a marca da empresa, ela
pode ter sofrido a influéncia do fato de os entrevistados terem tomado contato com a pesquisa

por meio da ABF, que apoiou o estudo.

Recomendac0es para estudos futuros

H& um vasto campo e um longo caminho a ser percorrido, tanto por académicos quanto por
empresarios brasileiros, para aumentar a participacdo do Brasil no mundo globalizado. Neste
estudo, procurou-se contribuir nesse sentido, mas ha ainda muito a ser feito. Em relacdo ao
préprio tema da tese — a gestdo de marcas em processos de internacionalizacdo —, muitas

pesquisas podem ser feitas.

O presente estudo foi realizado com 10 empresas franqueadoras de um universo de 59 na
época, que atualmente é de 66. O estudo poderia ser estendido para um nimero maior de
empresas, idealmente todas elas. Quanto mais experiéncias de empresas brasileiras que se
internacionalizaram forem coletadas, analisadas e divulgadas, maior sera o aprendizado para

estruturar iniciativas futuras.

Outra sugestdo seria realizar pesquisa quantitativa sobre o papel contributivo da gestdo de
marcas em processos de internacionalizacdo de empresas. 1sso poderia ser analisado em
universos de empresas brasileiras exportadoras e de empresas brasileiras com IED. A

sistematizacdo proposta neste estudo poderia servir de ponto de partida.

Considerando que o Brasil é um forte produtor de commodities, caberia também fazer
pesquisas sobre a construcdo de marcas de produtos commodities. Sugere-se, ainda, a
realizacdo de estudos que contribuam para a defini¢cdo da identidade da marca Brasil e para a

sua utilizacdo, de maneira estratégica, por empresas brasileiras.



265

Fala-se muito em incentivo governamental, mas a academia pode exercer importante papel,
no cenario, com pesquisas que fomentem o conhecimento e incentivem empreendedores

brasileiros a estruturar suas empresas para competir em nivel global.
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APENDICE 1 - O SETOR DE FRANQUIAS NO BRASIL

Segundo pesquisa realizada pela ABF em parceria com o Programa de Administracdo de
Varejo, da Fundacdo Instituto de Administragdo (PROVAR/FIA), as franquias movimentaram
55 bilhdes de reais em 2008, representando um crescimento de quase 20% em relacdo ao
faturamento no ano anterior. O pais conta com quase mil e quatrocentas redes franqueadoras e
mais de setenta mil unidades franqueadas. A ABF divide o mercado em doze setores:
acessorios pessoais e calgados; alimentacdo; educacdo e treinamento; esporte, saude, beleza e
lazer; fotos, gréficas e sinalizacdo; hotelaria e turismo; informatica e eletrénicos; limpeza e
conservacao; moveis, decoracdo, presentes e imobiliarias; negocios, servicos e outros varejos;
veiculos e vestuario. O maior setor em faturamento é o de negdcios, servicos e outros varejos,
com 33% do faturamento total (ABF, 2009c).

Os gréaficos a seguir contém dados da evolucdo do faturamento do setor de franchising, do

namero de redes de franquia e do nimero de unidades franqueadas, no século XXI, no Brasil.

Grafico — Evolugdo do faturamento do setor de franchising no Brasil
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Gréfico — Evolugéo do nimero de redes franqueadoras no Brasil
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Gréfico — Evolucédo do nimero de unidades franqueadas no Brasil
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Fonte: ABF, 2009c

A seguir, quadro com o ranking das 25 maiores redes franqueadoras, por nimero de unidades.
Percebe-se que 22 dessas redes sdo brasileiras, provando como o pais se desenvolveu nesse
setor. Na verdade, apenas 11% das redes presentes no pais séo estrangeiras e 61% delas séo

norte-americanas, segundo dados da ABF (2009c).
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Quadro — Ranking das franquias no Brasil — 2008

Classificacdo | Nacionalidade Rede Segmento Total de
unidades
1 Brasileira O Boticério Cosméticos e Perfumaria 2667
2 Japonesa Kumon Educacdo e Treinamento 1555
3 Brasileira Wizard ldiomas Escolas de Idiomas 1246
4 Brasileira Colchdes Ortobom | Mdveis, Decoracao e 1149
Presentes
5 Brasileira Escolas Fisk Escolas de Idiomas 966
6 Brasileira L’Acqua di Fiori Cosméticos e Perfumaria 966
7 Brasileira Hoken Beleza, Saude e Produtos 898
Naturais
8 Brasileira CCAA Escolas de Idiomas 805
9 Brasileira Microlins Educacdo e Treinamento 745
10 Brasileira AM PM Mini Negdcios, Servicos e 725
Market Conveniéncia
11 Brasileira Bob’s Alimentacéo 659
12 Brasileira Cacau Show Alimentacéo 653
13 Norte- Jet Oil Servicos Automotivos 622
amercicana
14 Agua de Cheiro Cosméticos e Perfumaria 580
15 Norte- McDonald’s Alimentacéo 549
americana
16 Brasileira Estapar Servigos Automotivos 518
17 Brasileira BR Mania Negadcios, Servigos e 517
Conveniéncia
18 Brasileira CNA Escolas de Idiomas 480
19 Brasileira Drogarias Farmais Beleza, Salde e Produtos 470
Naturais
20 Brasileira Casa do Péo de Bebidas, Cafés, Doces e 450
Queijo Salgados
21 Brasileira Localiza Rent a Car | Servigos Automotivos 408
22 Brasileira Yazigi Internexus Escolas de Idiomas 402
23 Brasileira Varig Log Negdcios, Servicos e 304
Conveniéncia
24 Brasileira Habib’s Alimentacéo 300
25 Brasileira Skill Inglés e Escolas de Idiomas 291
Espanhol

Fonte: ABF, 2009c




Nome da Empresa:
Segmento de atuacéo:

Marca (s):
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APENDICE 2 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevistado:

Parte 1 — Histdrico da empresa e Processo de internacionalizagéo

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Relate a histdria de sua empresa.

Em que ano sua empresa se internacionalizou?

O que motivou sua empresa a internacionalizacao?

Em quais paises a empresa esta presente (em ordem cronoldgica)?

Quais foram as razdes da escolha por esses paises?

Em todas as situacOes a empresa adotou o sistema de franquia? Se ndo, por que nao?
Como é feito o conhecimento do mercado?

Como séo escolhidos os franqueados?

Funcionarios brasileiros da empresa foram para o exterior ou a empresa contratou

funcionérios locais?

10) Quais foram as dificuldades enfrentadas no processo de internacionalizagéo? Por qué?

E o que foi mais facil nesse processo?

11) A decisdo de internacionalizar-se afetou a empresa no Brasil?

Parte 2 — Utilizacdo de marca no exterior

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Como foi o processo de escolha da marca no Brasil?

A marca é registrada no Brasil?

Em que a marca se diferencia dos concorrentes?

Qual é o posicionamento da marca no Brasil?

Como esse posicionamento é comunicado para o consumidor?

O que pode ser destacado na trajetdria de construgcdo da marca no Brasil?
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7) O Sr. acredita que sua empresa é orientada para a marca como recurso estratégico,
com foco no longo prazo? Com que intensidade, de 1 a 10?

8) O Sr. diria que para sua empresa ¢ importante construir a marca “de dentro para fora”
da organizacdo, mantendo-se fiel aos valores da organizacdo? Com que intensidade, de
1a10?

9) Sua empresa definiu uma estratégia global para a marca desde o seu langcamento?

10) A empresa utiliza no exterior a mesma marca (nome e logo) do Brasil? Por qué?

11) A empresa utiliza apenas a marca da empresa ou ha outras marcas - de produtos? S&o
as mesmas no Brasil ou sdo diferentes? Por qué?

12) A(s) marca(s) foi registrada no exterior? Com foi o processo de registro?

13) Qual € o posicionamento da marca no exterior?

14) Por que é igual (ou diferente) do Brasil?

15) A empresa adota 0 mesmo posicionamento em diferentes paises? Se ndo, quais sdo 0s
posicionamentos? E quais sdo as razdes dessa decisdo?

16) Como o posicionamento é comunicado para o consumidor nos diferentes paises?

17) A empresa teve necessidade de fazer adaptacOes para a comercializagdo no exterior?
Quais foram — no publico-alvo, no produto, no preco, na loja, na localizacdo e na
comunicacdo? Por que foram feitas essas adaptacdes?

18) Descreva o processo de construcdo da sua marca no exterior.

19) Quais foram as dificuldades enfrentadas nesse processo?

20) O que o Sr. considera critico nesse processo para 0 sucesso da empresa?

21) O que o Sr. faria diferente se pudesse voltar no tempo?

22) O Sr. acredita que sua empresa seja consistente ao longo do tempo e ao redor do
mundo no que se refere a gestdo da marca? Com que intensidade, de 1 a 10?

23) Que nota, de 1 a 10, o Sr. daria para o sistema de comunicagédo de sua empresa entre
paises, 0 seja, a troca de informacdes e experiéncias sobre a gestdo da marca?

24) Quanto a estrutura, sua empresa conta com um gestor global da marca? Quais sao
suas fungbes? Ele desenvolve a estratégia global da marca? Ele desenvolve
alternativas de programas de construgdo de marcas para serem executados nos
diversos paises?

25) Sua empresa contrata e mantém gerentes de marca nos diversos paises? Eles sdo
capazes de adotar ou adaptar a estratégia global? Eles sdo capazes de contribuir para a

equipe global? Eles executam os programas de constru¢cdo de marcas, inovando
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quando possivel e/ou necesséario? Eles se comunicam com 0s diversos paises onde a

marca esta presente?

Parte 3 — Utilizacdo da marca de origem no exterior

1) A empresa faz uso da marca Brasil, desenvolvida pelo governo brasileiro? (mostrar
logomarca). Por que sim ou por que ndo? Se sim, como isso ocorre? 1sso ajuda na
construcdo da marca no exterior?

2) A empresa faz uso de algum selo de entidade brasileira nas transacdes internacionais?
Por gue sim ou por que ndo? Se sim, como isso ocorre? Isso ajuda na construcao da
marca no exterior?

3) A empresa faz mencgdo ao fato de ser uma empresa brasileira na comunicagdo da
marca no exterior? Por que sim ou por que ndo? Se sim, como isso ocorre? 1sso ajuda
na construcao da marca no exterior?

4) Se a empresa respondeu sim para alguma das 3 primeiras perguntas, perguntar quais
sdo as associacoes feitas pelos consumidores locais, ou seja, quais sdo 0s atributos
associados ao Brasil?

5) Dos atributos abaixo quais o Sr. acredita que sdo associados a sua marca no exterior:

o Futebol — Copa do Mundo

o Carnaval — alegria

o Belezas naturais — praias

o Biodiversidade — Amazonia

o Clima tropical — sol e calor

o Cores da bandeira — verde e amarelo
o Diversidade cultural — miscigenacgéo

o Beleza feminina — modelos brasileiras
o Pessoas descontraidas

o Pessoas extrovertidas

Parte 4 — Resultados da internacionalizagdo da empresa

1) Para as frases a seguir, dé o seu grau de concordancia, com notas de 1 a 10, sendo 1

“discordo totalmente” e 10 “concordo totalmente”.
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A posicdo estratégica de nossa empresa no mercado global é
muito forte.

Nossa empresa € muito competitiva no mercado global, em
comparagao aos nossos principais concorrentes brasileiros.
Nossa participacdo de mercado global é muito alta em relagao
aos nossos concorrentes brasileiros.

Nos conseguimos construir uma posicdo de lideranca global no
nosso mercado.

10

10

10

10

Em comparacdo aos nossos concorrentes brasileiros, as vendas
globais de nossa empresa tém crescido rapidamente.

As operacgdes globais de nossa empresa sdo muito lucrativas
em relacdo aos nossos principais concorrentes brasileiros.

O nosso retorno sobre o investimento é maior do que o dos
nossos concorrentes brasileiros.

10

10

10

MARCA BRASIL

BRASIL

Sensacional!
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ANEXO 1 - CARTA DE APRESENTACAO DA ABF

~>«ABF

ASSOCIACAQ BRASILEIRA DE FRANCHISING

Sao Paulo, 04 de junho de 2009
Prezados(as) Senhores(as),

No sentido de colaborar para o desenvolvimento académico, a ABF esta apoiando a
realizacdo de uma pesquisa com foco no processo de construcdo e gestdo de
marcas no exterior.

Reconhecemos a importancia deste trabalho e a escassez de informacdes
disponiveis sobre o tema, cujo resultado podera enriquecer as estratégias de
expansao internacional de redes brasileiras.

O levantamento esta sendo conduzido pela Sra. Daniela Motta Romeiro Khauaja,
doutoranda do programa de pos-graduacdo da Faculdade de Administracao,
Economia e Contabilidade da Universidade de Séao Paulo (FEA/USP), e professora
dos cursos de poés-graduacdo da Fundacédo Instituto de Administracéo (FIA) e da
Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM).

A fim de dar prosseguimento a pesquisa, é necessario coletar informacdes por meio
de entrevistas com executivos que sejam responsaveis pela internacionalizacédo
dessas empresas. Nos proximos dias a Sra. Daniela mantera contato para agendar
a entrevista de acordo com a sua disponibilidade.

Esta assegurado que as informacdes coletadas serdo utilizadas exclusivamente para
fins académicos e que os resultados da pesquisa serdo disponibilizados para as
empresas de forma agregada.

Conto com a sua colaboragao!

Atenciosamente,

Rogério Feijo

Gerente de Relacionamento
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ANEXO 2 - LOGOMARCAS DAS EMPRESAS

English - Espanol

O Boticario
&) rorvs VIAUNO

Fonte: sites das empresas




