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@ ERRATA |

P.78: na Tabela 10, onde se 1€ “Amostra Pesquisada”, leia-se “Amostra Coletada”;

P.124: no primeiro pardgrafo, onde se &€ “Os coeficientes de variacdo das médias...”, leia-
se “Os coeficientes de variag@o dos dados...”;

P.156: na Tabela 49, onde se 1& “Empresas tendem a perceber as populagdes com
semelhangas e diferencas em iguais propor¢des.”, leia-se “Empresas apresentam uma
pequena tendéncia a perceberem as populagdes como sendo diferentes.”;

P.156: na Tabela 49, onde se 1€ “As legislacdes dos dois paises apresentam semelhancas e
diferencas em 1iguais proporcdes, segundo a percep¢do das empresas.”, leia-se “As
legislagdes dos dois paises apresentam uma pequena tendéncia a serem consideradas -
diferentes, segundo a percepc¢ao das empresas.”;

P.156: na Tabela 49, onde se 1€ “As empresas tendem a adotar um meio-termo entre a
padronizagdo e a adaptag@o das suas estratégias de produto.”, leia-se “As empresas tendem
a padronizar as suas estratégias de produto.”;

P.156: na Tabela 49, onde se 1& “Verifica-se uma tendéncia a adaptacdo das estratégias de
promogdo.”, leia-se “Verifica-se uma tendéncia ao meio-termo entre a padronizagdo e a

adaptacdo das estratégias de promogio.”.
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TAKIMOTO, Carlos M. Estratégia de Marketing Internacional: Estudo Sobre o Grau de
Padronizagdo da Estratégia de Marketing das Empresas Industriais Brasileiras nos Mercados
Argentino e Brasileiro. S3o Paulo: FGV/Escola de Administragio de Empresas de Sdo Paulo,
2001. 200 p. (Dissertagdo de Mestrado apresentada ao curso de Pés-Graduagdo da
EAESP/FGV, Area de Concentragdo: Mercadologia).

Resumo: Esta dissertagdio trata da estratégia de negdcios no mercado internacional, sob o
enfoque do grau de padronizagio da estratégia de marketing. Inicialmente, fez-se um
levantamento bibliografico sobre os seguintes temas: globalizagdo, marketing internacional e
grau de padronizagdo da estratégia de marketing nos mercados internacionais. Obtiveram-se
dados secunddrios sobre os mercados argentino e brasileiro, e analisaram-se as suas
semelhangas e diferengas. Elaborou-se uma pesquisa de campo envolvendo empresas
industriais brasileiras que estejam atuando na Argentina, com enfoque no grau de
padronizagdo das suas estratégias de marketing nos mercados argentino e brasileiro. Buscou-
se analisar as influéncias ambientais, organizacionais ¢ de desempenho sobre o grau de
padronizagdo. Os resultados da pesquisa indicam que as empresas percebem os dois mercados
como tendo semelhangas e diferengas em iguais propor¢des. Verificou-se também que elas
tendem a adotar o meio-termo entre a padronizagfo e a adaptagio da estratégia de marketing, e
apresentam estruturas organizacionais centralizadas, dando pouca autonomia as suas
subsidiarias argentinas. Em relagdo ao desempenho, elas nfo estio nem satisfeitas, nem
insatisfeitas com os resultados obtidos no mercado argentino. A pesquisa indicou também a
ndo-existéncia de relagBes entre o grau de padronizagdo da estratégia de marketing e os
diversos fatores considerados determinantes na sua defini¢do, como os aspectos ambientais,
organizacionais, a forma de atuag@io, a posi¢do de mercado e a categoria de produto, ndo
confirmando assim o exposto na fundamentagdo tedrica. Por outro lado, confirmou-se a teoria
ao verificar-se que ndo existe relagdo entre o grau de padronizagdo e o grau de satisfagdo com
o desempenho das empresas na Argentina. Por fim, confirmou-se também a teoria ao
verificar-se que as empresas tendem a padronizar suas estratégias de marca e a adaptar suas
propagandas.

Palavras-Chaves: Globalizagido - Marketing Internacional - Marketing Global - Composto de
Marketing - Mercosul - Argentina - Padronizagdo - Adapta¢do - Empresas — Estratégia.
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ESTRATEGIA DE MARKETING INTERNACIONAL:
Estudo sobre o grau de padronizagao da estratégia de
marketing das empresas industriais brasileiras

nos mercados argentino e brasileiro

CAP. 1. INTRODUCAO

1.1 Consideracdes iniciais

Dentre os diversos temas que dominam os debates nos meios académico e profissional,
os artigos e reportagens das midias eletrdnica e impressa, € mesmo as conversas do dia-a-dia
das pessoas, um dos que provavelmente tem maior destaque é o da Globalizagdo. A esse
processo sdo vinculados boa parte dos acontecimentos econdmicos, sociais e politicos, os
quais estdo levando a um maior inter-relacionamento e conseqiiente interdependéncia entre os
paises, com reflexos diretos e indiretos sobre as pessoas e as organizagdes.

As forgas que estdo levando a esse maior inter-relacionamento entre as nagdes, por sua
vez, influenciam diretamente o Brasil. O pais passou por diversas mudangas ao longo da
década de 90, com a volta da democracia, a abertura econémica, a estabilizacdo de sua moeda
e a integragdo com os demais paises do Mercosul. E nos ultimos anos, como reflexo,
principalmente, das perspectivas de crescimento da sua economia e dos processos de
privatizagdo, tem atraido altos investimentos estrangeiros. |

Com a abertura do mercado, as empresas brasileiras se viram forgadas a efetuar
mudangas profundas para aumentar sua competitividade, num caminho considerado sem volta
por muitos especialistas (A VEDA globalizada, 1999, p.48-53). Além disso, vdo se
configurando também os novos desafios representados pela Area de Livre Comércio das

Américas - ALCA, com todas as ameagas e oportunidades decorrentes da formagdo de um



bloco econdmico nico no continente americano, ¢ que tendem a acirrar ainda mais a
concorréncia nos paises que irdo compé-lo.

Portanto, o grande desafio para a maioria das empresas nacionais ¢ o de manter ou
aumentar a sua competitividade, ndo s6 no mercado interno, mas também internacionalmente.
Para tanto, é de fundamental importancia ampliar seu campo de atuagdo, passando do 4mbito
local para o global. Essa mudanga reflete, mais que uma busca de crescimento, o unico
caminho que essas empresas encontram para se manterem em um mercado cada vez mais
competitivo.

E com base em todas as mudangas que estdo ocorrendo nas relagdes econdmicas,
politicas e sociais em nivel mundial, e buscando analisar as empresas brasileiras dentro desse
contexto, que pretende-se elaborar esta dissertagdo. O objetivo é estudar a forma de atuag@o
dessas empresas no mercado internacional, tomando por base a Argentina, e concentrando-se

em alguns aspectos das estratégias de marketing adotadas nesse mercado.
1.2 Importincia do estudo

As mudangas nos cendrios econdmico, politico e social, em nivel mundial, decorrentes
da globalizagdo, influenciaram o Brasil mais intensamente a partir do inicio da década de 90,
principalmente no campo econdmico. O processo de abertura da economia nacional, iniciado
no governo de Fernando Collor de Mello através da redugdo de barreiras tarifirias e da
eliminagdo das reservas de mercado de alguns setores da economia, facilitou a entrada de
produtos importados, criando assim novas alternativas para os consumidores locais.

A partir de 1994, com o sucesso do plano de estabilizagdo econdmica e as privatizagGes
de diversos setores, tem-se verificado um crescimento significativo dos investimentos no pais,
oriundos principalmente da entrada do capital estrangeiro. No ano de 1999, por exemplo, o
pais recebeu US$ 31,4 bilhGes em investimentos diretos externos, situando-se no 7° lugar no
mundo entre os paises que mais atrairam capital internacional (INVESTIMENTO recorde,
2000). Este fato torna-se ainda mais significativo quando se leva em consideragdo que neste

ano a economia passou por sérias dificuldades, decorrentes da desvalorizagdo cambial de

janeiro/99.



O capital internacional, porém, nio chega s6 sob a forma de novos investimentos
produtivos. Parte consideravel do fluxo ¢é aplicado em compras e associagdes com empresas
nacionais. Desde 1992, cerca de 1.130 delas passaram por esse processo (FUSOES irdo
aumentar, diz UNCTAD; 2000; p.B6). Diversos foram os casos de empresas que passaram
para o controle estrangeiro, como a Metal Leve, a Lacta ¢ a Brastemp, e que sinalizaram
durante algum tempo para o risco de desnacionaliza¢do da industria brasileira. Tal tendéncia,
porém, parece n3o ter se acentuado, conforme mostra um levantamento realizado pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e social — BNDES (INDUSTRIA pos-abertura
continua nacional, 2000, p.B1). Segundo esse levantamento, 62% das vendas anuais da
industria continuam nas maos das empresas nacionais. ‘

De qualquer forma, a presenga cada vez maior do capital estrangeiro, representado
principalmente pelas empresas transnacionais, alterou definitivamente o cendrio competitivo
nacional. Percebe-se um aumento da concorréncia em quase todos os setores da economia,
levando a mudangas nas formas de atuagdo das empresas brasileiras, e for¢ando-as a
atenderem as demandas de um mercado cada vez mais exigente.

Um outro fato relevante desse periodo refere-se ao crescimento da importéncia relativa
do Mercosul nas relagdes econdmicas e politicas entre seus paises-membros. Este bloco
econdmico, formado pela Argentina, Brasil, Paraguai e Uruguai (a Bolivia e o Chile estdo em
negociagdo para se associarem ao bloco), iniciou-se com o Tratado de Assun¢do, em Margo de
1991. A partir desse Tratado, estabeleceu-se uma série de cronogramas, visando a criagdo de
uma Unido Aduaneira e a formagdo de uma Zona de Livre Comércio, que comegou a funcionar
em 1995, e que devera ser completada até 2006. A longo prazo, pretende-se que os paises
signatdrios harmonizem suas legislagdes e politicas macroeconémicas e setoriais, de forma a
assegurar condi¢des adequadas de concorréncia (MERCADO comum do sul — foro consultivo

econdmico-social, 2000, p.9-10).



A Tabela 1 mostra que a Argentina e o Brasil, os principais participantes deste bloco,

possuem um intercimbio comercial bastante relevante:

Tabela 1. Principais parceiros no comércio exterior da Argentina e do Brasil — 1998

Argentina Brasil
Clientes Fornecedores Clientes Fornecedores
Brasil 30% Brasil 23% EUA 19% EUA 24%
EUA 8% EUA 19% Argentina 13% Argentina 14%
Chile 7% Alemanha 6% |Holanda 5% Alemanha 9%
Holanda 4% Franca 5% Japdo 4% Japdo 6%

Fonte: The Economist Intelligence Unit; Annual Update - Latin America at a Glance; 2000; p.53, 55.

O Brasil € o principal mercado consumidor dos produtos argentinos, comprando 30%
de todas as suas exportagdes. E também seu maior fornecedor, com 23% das importagdes.

A Argentina, por sua vez, também apresenta uma participagdo relevante no comércio
exterior brasileiro, se bem que em uma proporg¢do menor. As exportagdes e importagdes para
esse pais representaram, em 1998, 13% e 14% do total, respectivamente, colocando-a como
segundo maior parceiro do pais.

Verifica-se pelas informagdes sobre o comércio exterior que a Argentina representa um
mercado de grande relevéncia para as empresas nacionais. Os negécios, no entanto, ndo se
limitam as operagdes de exportagdo e importagdo. Eles ocorrem também através de
investimentos diretos, com o estabelecimento de filiais e fabricas naquele pais.

Atualmente ja existe um grande niimero de empresas argentinas e brasileiras operando
dos dois lados da fronteira. Segundo a Cédmara de Comércio Argentino-Brasileira de Sdo
Paulo, estima-se que 4.500 empresas argentinas vendem seus produtos no mercado brasileiro,
enquanto que 5.000 empresas brasileiras atuam na Argentina (BRASILEIRO duvida de
eficicia do novo pacote, 2000, p.B4).

Dados da organizagdo Grupo Brasil, que representa 250 empresas brasileiras que
atuam na Argentina, mostram que suas associadas ja investiram US$ 8 bilhdes naquele pais,
gerando 11.000 empregos diretos (EMPRESAS brasileiras continuam investindo, 2000, p.28).

Esse volume de negécios crescente é estimulado pelas perspectivas econdmicas da
Argentina. Apesar das turbuléncias da economia internacional e das crises recentes, o governo

local prevé aumentos do PIB e do consumo a médio e longo prazos. Além disso, a sua



legislagdo estimula a entrada de capital externo, através da defini¢do de regras de livre
mercado.

Pode-se identificar, através de todos os fatos descritos, uma mudanga de postura das
empresas brasileiras frente a0 mercado externo, fruto das novas oportunidades que surgem
além das fronteiras nacionais, mas também devido a um ambiente interno cada vez mais
competitivo.

Acredita-se que as empresas nacionais estejam utilizando a Argentina como plataforma
de langamento para a internacionaliza¢do de seus negécios (A CAMINHO da Argentina, 1997,
p.32-33). Este é o caminho encontrado por elas para expandirem suas marcas em mercados
regionais e inserirem seus produtos e servigos na maior area possivel. Com isso, elas buscam
um novo posicionamento estratégico, visando a sobrevivéncia num mercado cada vez mais
globalizado, com aumento da competitividade e maior presenga do capital estrangeiro no
mercado doméstico (REGIONALIZACAO, Saida para o Crescimento, 1998, p.23). Essa seria
uma etapa inicial dentro de um processo de multinacionalizagdo dessas empresas, que pode
assumir propor¢des maiores, ao avangar para outros paises da América Latina, e mesmo para
os Estados Unidos.

Deve-se levar em consideragdo também os efeitos dos problemas internos e externos
que tém se sucedido nos ultimos anos, como a desvalorizagdo cambial de Janeiro/99 e a
estagnac¢do econdmica da Argentina, e que tém levado a periodos de diminuigdo no ritmo da
integragdo regional. Diante das crises, surgem criticas de varios setores, onde se coloca em
duvida inclusive a viabilidade do Mercosul. Apesar de todas as dificuldades, no entanto, o fato
€ que a integragdo trouxe resultados concretos, e que dificilmente poderdo ser revertidos a
curto ou mesmo a médio prazo.

Portanto, pode-se verificar que nos Gltimos anos ocorreram mudangas profundas no
ambiente econdmico brasileiro. A crescente abertura do mercado interno, e a chegada de novos
concorrentes estrangeiros, levaram a um acirramento da competi¢do em diversos setores da
economia, com impacto direto sobre as empresas nacionais.

Por outro lado, tem-se observado também uma crescente preocupagdo por parte do
governo € do setor empresarial em tornar a economia brasileira mais competitiva, capaz de
conquistar mercados ndo s6 em nivel regional, mas também global. Diversas sdo as iniciativas

nesse sentido, que sdo noticiadas nos meios de comunicagdo. Tanto isso é verdade que ja



existe uma quantidade consideravel de artigos e mesmo de publicagdes voltadas aos negdcios
internacionais das empresas brasileiras. Podem-se citar, como exemplos, o encarte Mercosul
do jornal Gazeta Mercantil e a revista Americaeconomia.

Na area académica também podem-se encontrar diversos trabalhos voltados para esse
assunto, enfocando aspectos legais, comparagdes com experiéncias de outras regides, andlises
macroecondmicas e setoriais, estratégias empresarias e aspectos organizacionais. No item 7.2
da Bibliografia sio citados alguns desses trabalhos envolvendo os temas Globalizagdo e
Mercosul.

Em que pese o volume razoivel de produgles académicas voltadas para o tema,
acredita-se que ainda exista um amplo espago para a elaboragdo de outros trabalhos, como
aqueles relacionados ao estudo da estratégia das empresas nacionais nos mercados
internacionais. Para corroborar esta opinifo, basta analisar comparativamente a quantidade e
diversidade de temas dos artigos publicados nos paises desenvolvidos e relacionados aos
negdcios internacionais. Somente na biblioteca da EAESP puderam ser levantados 6
periédicos académicos !¢ varios livros inteiramente dedicados a esse tema, todos publicados
nos EUA. Neles sdo descritos estudos abordando os mais variados assuntos, como andlises
comparativas entre os ambientes de diversos paises, aspectos estratégicos relacionados as
atividades de marketing, financeiras, de recursos humanos e de suprimentos adotadas no
mercado internacional, estudos sobre a evolugdo das operagdes internacionais das empresas,
comparagdes entre a forma de atua¢do nos mercados doméstico e externo, dentre outros.

No Marketing Internacional, que é o foco de interesse deste trabalho, poucos estudos
foram realizados sobre a forma de atuagio das empresas brasileiras, ao contrario do que se
verifica no exterior, onde os temas ligados a essa drea sdo estudados em profundidade.

Os poucos estudos realizados no Brasil, nesta area, de certa forma refletem a pouca
tradicdio das empresas nacionais no mercado internacional, o que nio ocorré¢ com suas
similares de diversos paises desenvolvidos e mesmo em desenvolvimento, que possuem uma
longa experi€ncia além das fronteiras domésticas, fato este que estimula o desenvolvimento de
estudos nesta area. Nos Estados Unidos, por exemplo, os temas ligados ao marketing

internacional recebem grande atengdo do meio académico. Aspectos como as diferengas

! S3o eles: Journal of International Marketing, International Marketing Review, Journal of World Business,
International, Journal of Research in Marketing, Columbia Journal of Global Business, Journal of Global
Marketing.



existentes entre os ambientes dos mercados doméstico e internacional, e suas influéncias sobre
as estratégias de marketing das empresas, ja foram tema de diversos estudos, € continuam
sendo pesquisados.

Existe, portanto, um espaco para o desenvolvimento de pesquisas na area do marketing
internacional, espago este que tende a se ampliar 4 medida em que aumenta o nimero de

empresas brasileiras com operagdes internacionais.
1.3 Objetivos do estudo

Ao contrario do que se verifica nos paises desenvolvidos e, em especial, nos Estados
Unidos, onde a forma de atuagdo das empresas no mercado internacional é discutida e
analisada em profundidade no meio académico, poucos trabathos que tratassem deste assunto
em relagdo as empresas nacionais foram realizados no Brasil.

O objetivo deste trabalho € preencher algumas dessas lacunas, através da elaboragdo de
um estudo descritivo e comparativo sobre as estratégias de marketing adotadas pelas empresas
brasileiras que estejam atuando na Argentina. Pretende-se fazer uma analise do grau de
padronizagdo das estratégias nos mercados nacional e no argentino, buscando relaciona-lo as
teorias e estudos realizados em outros paises. Acredita-se que os seus resultados poderdo ser
de grande utilidade para empresas que estejam expandindo suas operag¢des internacionais.

Este trabalho propde-se a fazer um levantamento bibliografico, tendo como ponto
inicial o processo de globalizagdo, e¢ logo em seguida discorrendo sobre o tema Marketing
Internacional. Ser4 dada uma énfase sobre a questdo da padronizagdio versus adaptagdo da
estratégia, buscando relacionar os aspectos ambientais, organizacionais e de desempenho com
os elementos do composto de marketing, ou seja, produto, promog¢do, prego e distribuigdo.

Serd feito um levantamento de dados secundarios sobre os mercados argentino e
brasileiro, em relagdo a diversos aspectos ambientais que, segundo a fundamentagdo tedrica,
influenciam o grau de padronizagéo da estratégia de marketing.

Tomando por base os conceitos apreendidos no levantamento bibliografico sera feita

uma pesquisa de campo junto a empresas brasileiras’ do setor secundario (empresas

2 Neste trabatho, considerou-se como empresas nacionais tanto aquelas que estejam sob controle de brasileiros

como aquelas que tenham sido fundadas por brasileiros, mas que tenham sido adquiridas por estrangeiros ha
menos de cinco anos.



industriais) que estejam atuando na Argentina. Através dela, serdo obtidas as seguintes
informagdes: a forma de operagdo € a posi¢do competitiva no mercado argentino; a percepgo
que os seus executivos possuem sobre o grau de semelhanga da Argentina e do Brasil em
relagido a diversos aspectos ambientais; o grau de padronizagdo das estratégias de marketing
adotadas nesses dois mercados; o grau de centralizagio organizacional nas relagdes entre a
matriz e sua subsidiaria argentina; o grau de satisfagdo com o desempenho das suas operagdes
na Argentina; e, por fim, alguns dados gerais que completem o perfil das empresas
pesquisadas.

O cruzamento das informagdes obtidas na pesquisa permitird a formagéo de vinculos
entre a pratica das empresas brasileiras no mercado internacional e a fundamentagio tedrica
sobre os diversos aspectos que influenciam o grau de padronizagdo da estratégia de marketing
- internacional. E os resultados obtidos, por sua vez, levario a aceitagdo ou a rejei¢do das
teorias.

Procurar-se-4, com isso responder a questdes como:

e As estratégias adotadas pelas empresas nacionais no mercado argentino
assemelham-se as adotadas no mercado interno?

e Quais os fatores que t€m influéncia no determinagdo do grau de padronizagdo da
estratégia de marketing no mercado internacional?

e O grau de padronizagio da estratégia de marketing adotado pelas empresas

nacionais assemelha-se ao adotado pelas empresas transnacionais dos paises

desenvolvidos, em condi¢des similares?



CAP. 2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O processo de globaliza¢do econdomica
2.1.1 Consideracdes iniciais

Um primeiro passo no sentido de se obter um entendimento mais aprofundado do
objeto de estudo envolve a compreensdo do processo de Globalizagdo. Buscando em alguns
autores a sua definigdo verificou-se que este termo, freqlientemente ligado aos aspectos
econdmicos, na realidade abrange um espectro mais amplo das relagdes sociais. Dessa forma,
ndo existe uma Unica, mas sim diversas defini¢des, cada qual priorizando um determinado
angulo de analise.

Em seu livro Teorias da Globalizag¢dio, O. IANNI (1997, p.13-24) procura fazer um
sintese de todas as suas dimensdes, que envolvem multiplos aspectos, dentre os quais ele
destaca os sociais, econdmicos, politicos, geograficos, ecolégicos, histéricos, geopoliticos,
demograficos, culturais, religiosos e lingiiisticos. Para tanto, o autor se utiliza das diversas
metéaforas produzidas para caracterizar a Globaliza¢do ao longo das tltimas trés décadas, como
“aldeia global”, “fabrica global”, “terra-patria”, ‘nave espacial”, “nova babel”, “shopping
center global”, “nova divisdo internacional do trabalho”, “capitalismo global”, “fim da
historia”, dentre outras.

Ha de se destacar, no entanto, que os aspectos econdmicos sdo os mais enfatizados por
vérios autores. Segundo L.COUTINHO (1995, p.21), “...a economia mundial foi efetivamente
objeto de rapidas e importantes transformagdes ao longo dos anos 80, de tal forma a configurar
uma etapa nova e mais avangada de progresso tecnoldgico e de acumulagdo financeira de
capitais; ou seja, caracterizando um estagio mais profundo e intenso de internacionalizagdo da
vida econdmica, social, cultural e politica.”

Existem ainda autores que caminham na dire¢o oposta, ou seja, que contestam a forca
e magnitude do processo de globalizagdo, principalmente nos seus aspectos economicos. Eo
caso de P.HIRST e G.THOMPSON (1998, p.14-15), que consideram a Globaliza¢do um mito,

principalmente da forma como ela é concebida pelos seus defensores. Para tanto, e utilizando-



se de uma série de analises historicas e dados sobre a economia mundial, eles formularam os
seguintes argumentos: a atual economia internacionalizada, ao contrario do que ¢ divulgado,
tem precedentes na histéria, as empresas genuinamente transnacionais parecem ser
relativamente raras; a mobilidade do capital nio est4 produzindo uma transferéncia maciga de
investimentos e de empregos dos paises avangados para os paises em desenvolvimento; a
economia mundial estd longe de ser genuinamente “global”; as grandes poténcias econémicas
tém a capacidade, caso atuem em conjunto, de exercer fortes pressdes de governabilidade
sobre os mercados financeiros e as tendéncias econémicas.

PN.BATISTA Jr. (1998, p.69-73) concorda com as posigdes de HIRST e
THOMPSON, e procura desmistificar a crenga do declinio do poder dos Estados Nacionais.
Segundo este autor, os dados macroecondmicos disponiveis mostram que, ao contrario do que
se pensa, os governos continuam sendo agentes de grande relevancia no cenario econémico
global.

Através da leitura desses textos pode-se ter uma idéia da complexidade do tema e das
controvérsias existentes, que certamente exigiriam um trabalho a parte, e que fugiria do escopo
desta dissertagio.

Assumindo-se a Globalizagdo como um processo abrangente, que esta se disseminando
e influenciando varios aspectos das relagdes econémicas e sociais atuais, ¢ buscando uma
definicdo que estivesse de acordo com nosso objeto de estudo, encontrou-se a seguinte,
formulada por A.A. ZINI Jr e F. ARANTES (1996, p.ii):

Globalizagdo ¢ a aceleragdio das trocas de bens, servigos, contratos, informagdo, viagens
internacionais ¢ intercimbios culturais. Os contratos internacionais e o intercimbio de bens
existem ha tempos e, por si proprios, ndo seriam suficientes para caracterizar €sse processo
como novo. Mas a rapidez com que tais trocas sdo realizadas tém aumentado
exponencialmente na tltima década. Em termos gerais, a globalizagdo ¢ a ampliagdo do
intercimbio de pessoas de diferentes paises, sob as institui¢des do capitalismo. (p.ii; tradugdo
livre deste pesquisador).

O conceito acima serve aos prop6sitos deste trabalho, na medida em que enfoca as
dimensdes econdmicas e sociais do processo de globalizagdo, tendo a aceleragdo dos
intercambios como aspecto principal de diferenciagio em relagdo aos anteriores. Os fatores

que levaram a tal aceleragdo serdo discutidos posteriormente.
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A globalizagio, do ponto de vista das empresas, sintetiza tanto a expansdo das
oportunidades de mercado ao redor do mundo quanto o aumento da competigdo, decorrente do
aumento do intercimbio e da maior interdependéncia entre os paises (KOTABE, 1998, p.1-4).
Nos dias atuais, seja operando domesticamente, seja além das fronteiras nacionais, muitas

empresas ndo tém como evitar as pressdes competitivas internacionais.
2.1.2 Dimensio historica da globaliza¢do econémica

O processo de globalizagdo ndo é recente. Ao associd-lo com o intercimbio comercial
entre diferentes regides, por exemplo, pode-se buscar as suas origens num passado distante,
como a Rota da Seda, que ligava o Extremo Oriente a Europa na Antigiiidade (KOTABE,
1998, p.1).

Mesmo no ambito das organizagdes, a figura da empresa transnacinal, ou seja, aquela
que atua simultaneamente em diversos paises, existe desde o final do século passado. Naquela
época, verificava-se que algumas empresas dos Estados Unidos e da Europa buscavam ampliar
seu foco de atuagfio, passando do dmbito local para o nacional e global, em decorréncia do
aumento da capacidade de produgfo. Esse aumento, reflexo das economias de escala geradas
pelos avangos tecnolégicos, elevaram a oferta de bens numa proporg@o maior que o ritmo de
crescimento da economia doméstica, forcando essas empresas a buscarem novos mercados
(PORTER, 1984).

Portanto, o tema da Globalizagdo tem tomado um lugar de destaque nos tltimos anos
ndo porque este seja um fendmeno novo, mas sim porque ele atingiu propor¢des muito
superiores as do passado e assumiu caracteristicas diferenciadas.

A tendéncia em diregdo a Globalizagdo e o surgimento de mercados globais, sob a
forma que estdo se configurando atualmente, iniciaram-se ha 4 décadas, com o movimento das
empresas norte-americanas em busca de mercados externos na década de 60 (DOUGLAS e
CRAIG, 1995, p.3-25). A esse periodo seguiu-se a emergéncia das empresas japonesas na
década de 70 e de alguns paises do Terceiro Mundo, oriundos principalmente do Extremo
Oriente, na década de 80. Por fim, na década de 90, verifica-se a intensificagdo da competigio
entre empresas de diversas partes do mundo, concomitante a um movimento em direcdo a

formagdo e fortalecimento dos Blocos Econdmicos Regionais, tais como ASEAN (Associagdo
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das Nagdes do Sudeste Asiatico), Unido Européia, NAFTA (Acordo de Livre Comércio da
América do Norte) e MERCOSUL (Mercado Comum do Sul).

Em decorréncia dessa evolugio, observa-se o surgimento de uma caracteristica nova
no cenério econémico mundial, representada pelas empresas com operagdes ¢ produgo inter-
relacionadas ao redor do mundo (KOTABE, 1998, p.l-4). Com isso, os negdcios
internacionais passam a ir muito além das operagdes de importagdo e exportagdo dos paises,
envolvendo, além do comércio internacional, a implantagio de toda uma estrutura de produgéo
e de operacdes em diversas regides do mundo por parte das empresas transnacionais.

Segundo KOTABE, apesar de pouco divulgado, o fato é que as operagdes das
subsididrias das' grandes empresas transnacionais constituem uma porg¢do muito maior dos
neg6cios internacionais que as operagdes de importagdo e exportagdo. Isso reflete uma
tendéncia dessas empresas de produzirem além das fronteiras ao invés de exportarem para
esses mercados externos.

Como reflexo desse novo cendrio, pode-se inferir que as empresas transnacionais
tendem a administrar o comércio internacional por meio das transferéncias entre suas diversas
unidades. Esse fendmeno, denominado Comércio Intra-firma, torna a interpretacdo das
estatisticas de comércio muito mais complexas, pois o fluxo internacional ocorre entre filiais

de uma mesma empresa, transcendendo assim as fronteiras nacionais.
2.1.3 Forgas indutoras do processo de globaliza¢do econémica

Diversos sdo os fatores que tém influenciado o processo de globalizagdo. Segundo
W.KEEGAN (1995, p.14-19), DOUGLAS e CRAIG (1995, p.3-25), e L. COUTINHO (1995,
p-21-24), dentre as for¢as indutoras desse processo, as mais relevantes seriam as seguintes:

e Mudanga da estrutura monetaria internacional, com a eliminag3o das limitagdes de
liquidez, decorrentes da extingdo uso do ouro como lastro para a emissdo da
moeda.

e Criagdo de um sistema de comércio mundial apds a Segunda Guerra Mundial, com
o objetivo de evitar as préaticas restritivas e discriminatérias do passado e estimular
a criagdo de um mundo onde houvesse um livre fluxo de bens e servigos. A for¢a

cada vez maior de organismos supranacionais, como a Organiza¢do Mundial do
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Comércio — OMC, é um bom indicador da tendéncia de aumento do intercambio
comercial e da redugdo das barreiras alfandegarias.

Periodo prolongado de relativa paz mundial, com a ocorréncia de conflitos
somente em nivel regional, principalmente nos paises menos desenvolvidos. Os
paises desenvolvidos, que representam 80% do mercado, tém passado por um
periodo prolongado de paz.

Crescimento econémico constante em diversos paises e regides do mundo, criando
novas oportunidades de mercado e incentivando a expansio internacional das
empresas.

Desenvolvimento das tecnologias de comunicagdes e de transporte, possibilitando
maior rapidez, um aumento da capacidade e a redugdo de custo das cotnunicaqﬁes.
Isto facilitou a expansdo dos negdcios internacionais e acelerou o processo de
disseminagdo de padrdes culturais dos paises desenvolvidos através dos meios de
comunicagdo, levando assim ao surgimento de segmentos de mercado globais, com
desejos e necessidades similares em diversas partes do mundo’. O
desenvolvimento tecnoldgico possibilitou também 2 emergéncia de um novo
padrdo de organizagdo da producdo e da gestdo na industria e nos servigos;
Surgimento e crescimento de empresas globais que, respondendo as oportunidades
de mercado e aos desafios competitivos através da internacionaliza¢do das suas
atividades, tém sido uma das grandes forgas indutoras do processo de globalizagdo.
O seu poder € reflexo também da tendéncia & concentragdio do capital,
principalmente através de fusdes e aquisigdes, e que contribuiu para a emergéncia
de um numero significativo de oligopdlios em escala mundial, com estratégias de

investimentos em todos os mercados relevantes ao redor do globo.

3

Um exemplo de segmento global é o dos adolescentes de classe média moradores dos grandes centros

urbanos. Para maiores informagdes sobre esse assunto, sugerimos a leitura do artigo entitulado O Planeta
Teen da revista Veja de 19/04/95.
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2.1.4 Motivos que levam as empresas a explorar os mercados internacionais

O item anterior menciona que uma das forgas indutoras do processo de globalizagéo ¢

exatamente a atuacdo das empresas transnacionais nos mercados internacionais. Esse maior

envolvimento decorre de diversos fatores, os quais foram extraidos dos trabalhos de
S.GHOSHAL (1987, p.425-440), TERPSTRA e SARATHY (1994, p.7-15), K.OHMAE
(1987, p.8), M.KOTABE (1998, p.4-5) e HAMEL ¢ PRAHALAD (1985, p.139-148), ¢ que

serdo citados a seguir:

Potencial de mercado ndo explorado em diversos paises. Essa questdo € bem
colocada por OHMAE (1987, p.8). Este autor, baseando-se na teoria
microecondmica, e mais especificamente na Curva de Engel®, diz que, quando a
renda per capita do pais é inferior a US$ 5.000, seus habitantes gastam a maior
parte dos seus rendimentos em alimentagdo e em bens basicos. Quando ela atinge
US$ 10.000, no entanto, cria-se demanda para uma série de outros produtos, pois
os gastos com bens basicos ndo crescem na mesma propor¢do. Com esse nivel de
renda, independente da nacionalidade, as pessoas tendem a possuir nivel
educacional, académico e cultural, estilos de vida e acesso a informagdes
semelhantes. Como todas essas dimensGes sociais e culturais passam a se
assemelhar nos diversos paises, os desejos materiais das pessoas, o uso do tempo
de lazer e as aspiragdes para o futuro tornam-se cada vez mais similares. Essa
convergéncia das necessidades dos consumidores em muitas partes do mundo, por
sua vez, traduz-se em grandes oportunidades de negdcios para as empresas que
desejem atuar nos chamados segmentos de mercado globais;

Aumento e diversificagdo das receitas, possibilitando: redugdo do risco do negocio
através da atuagdo em diferentes mercados geograficos; utilizagdo da capacidade

ociosa; prolongamento do ciclo de vida do produto’;

Um maior aprofundamento dessa teoria pode ser obtido consultando-se a literatura sobre Microeconomia.

Sugere-se a leitura de C.E. FERGUSON (1985, p.51-52).

Para um entendimento mais aprofundado sobre a questdo do ciclo de vida do produto no mercado

internacional, sugerimos a leitura do artigo de LH.GIDDY (1978 , p. 90-97).
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Obtengdo de uma vantagem de custo face as economias decorrentes da maior
escala de produgdo, da curva de experiéncia e da alocagdo das atividades em paises
que apresentem menor custo em relag@o aos fatores utilizados;

Obtengdo de economias de alcance devido ao compartilhamento de investimentos e
custos através da mesma ou de diferentes cadeias de valor. Isso torna-se cada vez
mais importante, na medida em que os custos e riscos ligados ao desenvolvimento
de novos produtos sdo cada vez maiores e s6 conseguem ser recuperados no
mercado global, pois 0 mercado nacional isoladamente ndo é grande o bastante
para amortizar investimentos desse porte;

Subsidio cruzado, onde a empresa utiliza os recursos financeiros acumulados em
um pais para combater a concorréncia em outros;

Possibilidade de alavancar as atividades da empresa de diversas outras formas
como, por exemplo, através da utilizagdo de experiéncias bem sucedidas de um
determinado mercado em outros e do aumento da sua capacidade de vasculhar todo
o mundo para identificar pessoas, recursos financeiros e materiais que lhe

permitirio competir mais eficazmente nos mercados globais.

2.1.5 Barreiras a globalizagiio das atividades das empresas

Algumas das vantagens mencionadas no sub-item anterior, no entanto, podem trazer

problemas. Por exemplo, pode haver redugdo da flexibilidade e limitagdo da habilidade da

empresa em lidar com mudangas, devido a especializagdo e a criagdo de sistemas e ativos

dedicados necessarios para a obtengdo de economias de escala (GHOSHAL, 1987, p.434).

Além disso, diversos fatores internos e externos 4 empresa agem de forma a inibir e dificultar a

sua atuagdo nos mercados internacionais. Dentre esses fatores, estdo os seguintes (KEEGAN,
1995, p.14-19):

Diferengas de mercado para muitas categorias de produto, tornando necessdria a
adaptagdo de pelo menos alguns dos elementos do composto de marketing da

empresa, 0 que aumenta seus custos e reduz sua rentabilidade;
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Falta de visdo global dos executivos da empresa, levando ao nio aproveitamento
das oportunidades de comercializar produtos que tenham potencial de demanda nos
mercados internacionais;

Cultura organizacional que, muitas vezes, leva a um excesso de centraliza¢do de
poder na matriz ou gera um excesso de autonomia nas filiais;

Barreiras de entrada mantidas pelos governos locais para protegerem as empresas

nacionais da concorréncia externa.

2.1.6 Grau de globalizagiio da indistria

Por outro lado, o impacto do processo de globalizagdo ndo ¢ o mesmo em todas as

industrias. Algumas estdo mais avancadas nesse processo do que outras. C.SOLBERG (1997,

p.9-30) elaborou um estudo no qual constatou que o comportamento estratégico das empresas

depende em grande parte do grau de globalizagio da industria onde ela atua.

Segundo esse autor, o grau de globalizagdo da industria é definido pelos seguintes

indicadores:

Estrutura da industria, que € determinada pelo numero e pela forga das barreiras de
entrada existentes, como economias de escala, diferenciagdo do produto, controle
dos canais de distribuigdo e intervengdo do governo local. Estes conceitos foram
extraidos da metodologia de andlise estrutural de industrias, desenvolvida por
M.E.PORTER (1991, p.25-31);

Condutores da globalizagdo, como o grau de homogeneizagdo da demanda,
liberdade dos mercados de comércio e de capital, atividades das empresas em
mercados globais, ambiente tecnologico, infra-estrutura, concentragio dos
consumidores e estrutura de distribuigio;

Grau de interdependéncia do mercado, definido pelo nivel de comércio intra-
indistria, sensibilidade internacional a prego e coordenagdo das estratégias de

marketing por parte das empresas.
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SOLBERG conclui dizendo que, em uma industria com alto grau de globalizagdo, os
seus participantes sdo forgados a atuar também de forma global, caso contririo perderdo sua

competitividade.
2.1.7 Resumo do item

Verificou-se através do exposto neste item 2.1 que a globalizagdo envolve miiltiplos
aspectos e controvérsias sendo que, para os propdsitos deste trabalho, as suas dimensdes
econdmicas e sociais sdo as mais relevantes. Esse processo, apesar de ndo ser recente, assumiu
propor¢des muito superiores as do passado, em conseqiiéncia de diversos fatores, dentre os
quais pode-se destacar a maior atuagdo das empresas transnacionais, influenciadas por uma
série de circunstincias favordveis, que se sobrepuseram as barreiras existentes. Por fim,
destaca-se também que a magnitude da atuagfio internacional por parte dessas empresas
depende em grande parte do grau de globalizag¢do da industria da qual ela faz parte.

Os conceitos analisados neste item servem de base para a contextualizag@o do processo
de internacionalizagdo das empresas nacionais a serem analisadas na pesquisa empirica

realizada.
2.2 Marketing internacional
2.2.1 Conceito de marketing internacional

As empresas transnacionais tém assumido um papel cada mais relevante no processo de
globalizagdo, e o crescimento das suas operagdes internacionais fez surgir a preocupagdo com
as questdes estratégicas e organizacionais voltadas para um ambiente global cada vez mais
complexo e diversificado. E essa tendéncia aplica-se também as atividades e estratégias de
Marketing, que serdo discutidas a seguir.

Segundo KEEGAN (1995, p.3), ha duas décadas atras, o termo Marketing Global
sequer existia. Durante esse periodo, no entanto, ele disseminou-se rapidamente, € a prova da

sua consolidag@o estd nas inumeras publicagdes sobre esse tema a disposigdo nas bibliotecas e

livrarias.
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A partir da leitura do contetido de diversos textos, procurou-se obter uma sintese dos
principais aspectos que caracterizam o tema Marketing Global. Saliente-se que alguns autores
utilizam o termo Marketing Internacional, enquanto que outros utilizam o termo Marketing
Global. A principio, os dois serdo considerados como sinénimos, e utilizados indistintamente.

KEEGAN (1995, p.3) define Marketing Global como o processo de enfocar os recursos
(pessoas, dinheiro, e ativos fisicos) e os objetivos da organizagdo nas oportunidades e desafios
do mercado global.

CZINKOTA e RONKAINEN (1993, p.5-7), por sua vez, afirmam que o Marketing
Internacional preocupa-se com o planejamento e a condugio de transagdes entre as fronteiras
nacionais para satisfazer os objetivos dos individuos e organizagdes.

Ja para TERPSTRA e SARATHY (1994, p.2-6), o Marketing Internacional consiste
em identificar e satisfazer as necessidades do consumidor global melhor que a concorréncia,
tanto a doméstica como a internacional, e coordenar as atividades de marketing dentro das
restrigdes do ambiente global.

KOTABE (1998, p.8) utiliza um conceito mais amplo de Marketing, o qual é valido
tanto para o mercado doméstico quanto para o internacional. Para este autor, Marketing ¢
essencialmente uma atividade criativa envolvendo o planejamento e a execugio do conceito,
promogdo e distribuigdo de idéias, produtos e servigos em um intercdmbio que nio s satisfaga
as necessidades atuais do consumidor, mas que também se antecipe s suas necessidades
futuras, atendendo-as de forma lucrativa.

A anélise das defini¢des dos diversos autores mostra algumas palavras-chave que estdo
diretamente relacionadas ndo apénas ao conceito de marketing internacional, mas ao de
marketing em geral. Enfoca-se o atendimento as necessidades do consumidor, a busca por
oportunidades de mercado, as atividades de estratégia e planejamento e a constante
preocupagdo com a concorréncia.

A diferencga que pdde ser identificada esta na visdo mais ampla do ambiente de atuagdo
da empresa, que passa do local para o regional e mundial, tendo como conseqiiéncia uma

forma diferente de avaliagdo das ameagas e oportunidades existentes.
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2.2.2 Diferencas entre o marketing nos mercados doméstico e internacional

Para as empresas que se envolvem em dois ou mais mercados, geralmente surge a
seguinte duvida: existem diferengas entre o marketing no mercado doméstico € no mercado
internacional? A resposta dada por KEEGAN (1995, p.11) é: em termos. Segundo esse autor,
os conceitos basicos de marketing sdo os mesmos tanto no mercado doméstico quanto no
internacional, porém, como existem diferengas entre os ambientes dos diversos paises, torna-se
necessario analisar e, se preciso, adaptar alguns ou todos os componentes da estratégia as
condigdes locais.

Posi¢des semelhantes 4 de KEEGAN sdo apresentadas por DOUGLAS e CRAIG
(1995, p.18-19), e por CZINKOTA e RONKAINEN (1993, p.6). Para esses autores a
diferenga bésica entre o marketing doméstico e o internacional surge da complexidade do
gerenciamento das operagdes em miltiplos mercados. Isto ocorre porque a empresa se vé
frente a uma grande diversidade de ambientes, os quais apresentam diversos tipos de restrigdes
e conflitos decorrentes de diferentes leis, culturas e sociedades. Essa caracteristica dos
mercados internacionais levanta a questdo do grau de adaptagdo necessario das estratégias
domésticas quando utilizadas em ambientes internacionais.

Segundo DOUGLAS e CRAIG, a decisdo sobre a estratégia mais adequada deve levar
em considerag¢@o intmeros fatores, dentre os quais estdo: o grau receptividade do governo local
em relag@o as empresas estrangeiras, expresso através das suas atitudes e politicas; as decisdes
quanto a alocagdo e ao volume de investimentos em cada pais, dadas as diferentes taxas de
crescimento e de risco existentes ao redor do mundo; as diferengas nos ambientes tecnolégico
e sociocultural dos paises, e seus reflexos sobre os padrdes de reposta dos mercados locais
como, por exemplo, os habitos de consumo; a for¢a e as caracteristicas da concorréncia em
cada pais, representada pelas empresas locais, transnacionais e globais.

J4 para RBARTELS (1968, p.56-61), a resposta a essa questdo passa pela andlise
comparativa do relacionamento entre o marketing e seu ambiente nos diversos mercados.
Segundo o autor, os instrumentos de marketing apresentam uma validade universal, porém, a
sua aplicabilidade depende das circunstincias dos ambientes em que serdo utilizados,

considerando-se os seus aspectos fisicos, econdmicos e sociais. Uma analise correta ndo deve
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se limitar & compara¢do isolada dos ambientes nacionais ou das estratégias de marketing
adotadas nos diferentes mercados. Ela deve ser feita por meio da comparagdo das relagdes
existentes entre o marketing e o ambiente em dois ou mais paises. Assim, mesmo que
apresentem grandes diferengas entre si, a forma como se di a relagdo entre a estratégia de
marketing e o ambiente em que sera aplicada pode ser similar nos diversos paises.

Por outro lado, segundo BARTELS, existe um componente novo no marketing
internacional que o diferencia do marketing doméstico, representado pelos interesses dos
paises envolvidos. Esse componente vai criando e ampliando um ambiente entre as nag¢des a
medida em que aumentam as transag¢des através das fronteiras, e com o qual a empresa passa a
ter de lidar nas suas operagdes internacionais.

Portanto, devido & maior complexidade decorrente da atuagdo em diversos mercados
simultaneamente, torna-se necessdria a adaptagdo da estratégia aos diversos contextos
politicos, econdmicos e socioculturais locais. Por outro lado, € preciso também haver uma
coordenagdo e integragdo dessas estratégias, através de sua padronizagdo, de forma a permitir a
obtengdo de vantagens decorrentes de potenciais sinergias geradas pelas operagdes em escala
internacional ®. Deve-se ter em mente também que a empresa tera que lidar com um novo
conjunto de fatores, representados por um ambiente de relagdes entre paises, onde estdo

refletidos os diversos interesses nacionais.

2.2.3 Marketing internacional como um processo evoluciongrio

Autores como DOUGLAS e CRAIG, ¢ CHAKRAVARTHY e PERLMUTTER,
citados por KOTABE (1998, p.9-15), ¢ KEEGAN (1995, p.9-11), avaliam as opera¢des
internacionais de marketing das empresas como um processo evolucionario, que pode ser
dividido em cinco estagios: doméstico, de exportagio, internacional, multinacional e global.

Cada estagio é determinado, em parte, pelo grau de experiéncia da empresa nas
operagdes internacionais, que leva ao aprendizado das vantagens e desvantagens associadas a

complexidade das atividades empresariais em diversos mercados. Outros fatores determinantes

® A questio padronizagdo versus adaptagdo sera discutida com maior profundidade no item 4.2.4.
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de cada estigio referem-se aos ambientes econdmico, politico, legal e cultural de cada pais e
também aos produtos e servigos oferecidos pela empresa.

Dentro dessa perspectiva evoluciondria do marketing global, verifica-se um estreito
vinculo entre cada estigio na escala de evolugéo e o tipo de orientagdo estratégica da empresa.
O conceito de orientagdo estratégica foi desenvolvido por H.V.PERLMUTTER (1969, p.9-18),
que classifica as empresas como etnocéntricas, policéntricas e geocéntricas, com base nas
atitudes de seus executivos em relagdo aos mercados internacionais. Posteriormente, foi
incorporada uma quarta classificagdo, a regiocéntrica.

De acordo com a classificagio de PERLMUTTER, uma empresa que esteja no
primeiro estigio atua voltada para o mercado doméstico e apresenta uma atitude etnocéntrica.
Nessa situagdo, existe uma predisposi¢do de seus dirigentes em concentrar predominantemente
suas aten¢des na viabilizagdo do seu negdcio a partir do pais de origem. Todas as ag¢des s3o
tomadas tendo como referencial o0 mercado doméstico. Segundo esse autor, existe uma crencga
de que o ambiente doméstico onde a empresa opera é semelhante ao dos demais paises e,
portanto, ndo ha preocupagdo em analisar as mudangas que estfio ocorrendo nos mercados
internacionais.

No segundo estdgio, denominado marketing de exportagdo, a empresa passa a atuar em
mercados externos como forma de complementar suas atividades no mercado doméstico. A
evolugdo para o estigio seguinte vai depender da experiéncia adquirida nessas operagdes, da
capacidade da empresa em superar as diversas barreiras encontradas para expandir seus
negécios em outros mercados € também das pressdes competitivas existentes no mercado
interno como, por exemplo, a sua saturagdo. Nesse estagio, a empresa tende a também
apresentar uma orientagio etnocéntrica, pois o mercado externo ¢ visto como uma extensdo do
doméstico e pouco esforgo ¢ feito para adaptar os elementos do composto de marketing as
condi¢Ges dos mercados internacionais.

O terceiro estagio, denominado marketing internacional, apresenta como caracteristica
basica a incorporagdo das operagdes internacionais como parte integral das atividades da
empresa. Nesse estagio as atitudes dos seus executivos caracterizam-se como policéntricas, ou
seja, enfatiza-se a adaptag@io da estratégia a cada um dos mercados locais. Acredita-se que
cada pais possui caracteristicas inicas que o diferencia dos demais e cabe & empresa adaptar-se

a essas diferengas. Isto ocorre porque a empresa atinge posi¢des relevantes nesses mercados, e
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passa a se preocupar em manté-las. Para se defender da concorréncia local, procura adaptar
seus produtos e programas promocionais passando, inclusive, a fabricar localmente, de forma a
atender as necessidades especificas dos consumidores locais.

O quarto estagio, do marketing multinacional, reflete uma situagdo onde a empresa esta
atuando em diversos mercados externos e se beneficiando das economias de escala em é4reas
comuns como desenvolvimento de produto, produgdo e marketing. Os paises onde atua e suas
atividades passam a ser agrupados em regides, e dai decorre uma mudanga de atitude, refletida
numa orientagdo regiocéntrica da sua estratégia. Sob essa orientagdo, busca-se uma
padronizagdo de atividades como a de planejamento de produto, uma concentragdo da
produgdo e da distribuigdo e um compartilhamento de atividades de promogdo com base nas
diversas regides onde a empresa atua. Isto porque ela vé a regido como um mercado unico e
busca desenvolver estratégias de mercado regionais.

O quinto estagio, onde a empresa atua com um marketing global, caracteriza-se pelos
seguintes aspectos: reducdo de custos gerados pelas ineficiéncias e duplicagdes de esforgos
entre as diversas subsidiarias; busca de oportunidades de transferéncia de produtos, marcas e
idéias entre as subs.idiérias; maior presen¢a de consumidores globais; e aprimoramento das
conexdes entre as infra-estruturas de marketing dos diversos paises, que levam ao
desenvolvimento de uma infra-estrutura de marketing global. Nesse estigio, a orientagdo
predominante € a geocéntrica, onde a empresa faz uma abordagem mundial das suas atividades
tanto na matriz como em cada subsidiaria. Cada unidade deve ser vista como parte de um todo,
e deve contribuir para o alcance dos objetivos globais. Apesar de existir um esforgo para
estabelecer padrdes universais, ocorre também a abertura para és necessarias variagdes locais,
pois entende-se que certas caracteristicas do mercado local impedem o uso da estratégia
global. Ou seja, busca-se identificar as similaridades e diferengas de cada pais para formular

uma estratégia de marketing integrada mundial.
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2.2.4 Padronizagiio versus adaptacdo da estratégia de marketing internacional

2.2.4.1 Introducio a discussio

Diversos estudos abordando o tema da globalizagdo e seu impacto sobre a estratégia
empresarial jd foram realizados, alguns deles ndo muito recentes. E um dos pontos centrais
das discussdes tem sido a questdo da ado¢do de uma estratégia de padronizagio das atividades
versus a da sua adaptagdo aos diversos mercados onde a empresa atua.

J4 em 1968, artigo de R.BUZZELL (p.102-113) mostrava que o aumento da presenga
das empresas transnacionais estava criando diversos novos desafios de gestdo, pois a sua
forma de atuagdio era bastante diferenciada das empresas tradicionais. A crenga existente na
época era a de que, devido as diferengas entre as nagGes, seria necessario o desenvolvimento
de uma estratégia de marketing especifica para cada mercado em que a empresa atuasse.

O proprio autor contestava essa visdo afirmando que, apesar dos diversos obstaculos
existentes, muitos beneficios potenciais poderiam ser obtidos ao se conseguir implantar uma
estratégia comum em diversos paises. A magnitude desses beneficios estaria condicionada as
caracteristicas da indistria e da empresa.

Sob esse enfoque, uma estratégia totalmente padronizada envolveria a colocagdo de
uma linha de produtos, com uma politica de pregos, utilizando sistemas de distribuigdo e
programas de promogio idénticos em todos os mercados. No outro extremo, cada um dos
componentes seria adaptado as condigdes locais.

P.KOTLER (1986, p.13-15), seguindo a linha de raciocinio de BUZZELL, publicou
artigo onde procurou resumir a questdo central do debate padronizagdo versus adaptagdo da
seguinte forma: sob quais circunstincias pode a empresa no pais X vender seus produtos no

pais Y sem mudar o produto, a promogdo, o prego e a distribuigdo, e ainda obter uma boa
rentabilidade?
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2.2.4.2 Fatores que levam a padronizagio

Os diversos autores analisados citam as tendéncias e situagdes que favorecem a
utilizagdo de uma estratégia padronizada. Segundo BUZZELL (1968, p.105), existe um
movimento em diregdo a padronizagdo, devido ao processo de homogeneizagdo de certos
segmentos de mercado. Isto decorre do maior fluxo de comunicag¢des € movimento de pessoas
entre os paises, levando a possibilidade ou mesmo a necessidade de padronizagdo de certos
elementos da estratégia de comunicagdo da empresa. Com isso ela estaria evitando confusdes
pelo uso de diferentes marcas e apelos promocionais nos diversos mercados de atuag3o.

T.LEVITT (1983, p.92-102) concorda com os argumentos de BUZZELL ao dizer que o
processo de globalizagdo esta levando a uma uniformiza¢io dos mercados e, em especial, os
mercados de consumo. O desenvolvimento das telecomunicag¢des e 0 maior intercimbio entre
pessoas de diferentes nagdes fazem com que elas se tornem mais influencidveis pelo que esta
ocorrendo ao redor do mundo. Elas estio ficando cada vez mais informadas sobre os
acontecimentos e avangos tecnoldgicos, e ansiosas por obter os beneficios resultantes. Isto faz
com que seus habitos e costumes se assemelhem cada vez mais, e o resultado dessa nova
realidade € a emergéncia de mercados globais para bens de consumo padronizados, numa
escala antes inimagindvel.

Como reflexo do movimento em diregdo a homogeneizagdo dos mercados, o uso de
uma estratégia de marketing padronizada nos mercados internacionais poderia mostrar-se
eficaz sob determinadas condi¢gdes. Segundo DOUGLAS e WIND (1987, p.19-29), essas
condigdes seriam: a existéncia de segmentos de mercado globais como, por exemplo, o de
consumidores de bens de luxo; sinergias potenciais derivadas da padronizagdo, como a
possibilidade de transferéncia de produtos e processos entre os diversos mercados; e a
existéncia e disponibilidade de infra-estruturas de comunicagdes e de distribuigdo para
entregar os bens aos consumidores em nivel mundial. |

Dentro do contexto da homogeneizagdo dos mercados, o uso da segmentagdo surge
como um elemento de grande relevancia na elaboragio de uma estratégia de marketing global.

Segundo PORTER (1986, p.17-21), a segmentagdo ndo contradiz a tendéncia a
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homogeneizagdo, pois 0 que se busca s3o segmentos semelhantes que possam ser identificados
e alcangados em diversos paises € que, no seu conjunto, sejam economicamente vidveis.

Outra forga que induz a padronizagdo, citada por JAIN (1989, p. 74), relaciona-se a
semelhanga da posi¢do de mercado da empresa nos diferentes paises. Em paises onde ela
apresenta a mesma posi¢do competitiva e enfrenta os mesmos adversarios, existe a tendéncia a
adogdo de uma estratégia padronizada. Por outro lado, em paises onde a competi¢do é mais
intensa, torna-se necessaria a adaptagdo para se obter vantagem sobre os concorrentes, através
de produtos que atendam as necessidades dos consumidores locais de forma mais precisa.

Os autores J.S.HILL (1994, cap.2) e J.SHETH (1986, p.9-11) citam outros fatores,
situagdes e tendéncias que favoreceriam o uso de uma estratégia padronizada: em mercados
com tecnologia padronizada e com alta sensibilidade a preco; em mercados cujos produtos
utilizem tecnologia intensiva e apresentem altos gastos com pesquisa e desenvolvimento; em
mercados com disponibilidade de recursos similares; em mercados que exijam um maior grau
de padronizagdo da qualidade dos produtos; € os processos de aquisigdes, fusdes e associagdes
entre empresas das mais diversas origens, que levariam a centralizagdo de diversas atividades e

ao compartilhamento de outras.

2.2.4.3 Beneficios da padronizagio

Segundo BUZZELL (1968, p.103), os beneficios da padronizagdo da estratégia de
marketing derivam principalmente da redug¢do de gastos e do melhor planejamento e controle
das atividades. Além disso, as tendéncias internacionais no sentido da homogeneizagdo dos
mercados reforcam esses beneficios, em especial em relagio a transmissdo de uma imagem
uniforme e consistente da empresa a publicos dispersos pelo mundo. Argumentos semelhantes
sdo utilizados por LEVITT (1983, p.93) ao defender o uso de uma estratégia padronizada.

Um outro argumento a favor da padronizagéo citado por BUZZELL € o de que boas
idéias de marketing s3o dificeis de encontrar e deveriam, portanto, ser utilizadas o mais
amplamente possivel. Além disso, elas em geral tém um apelo universal, facilitando assim o
seu uso em diferentes paises.

ONKUVISIT e SHAW (1994, P.37) concordam com as posi¢des de BUZZELL, e citam

diversos beneficios decorrentes da melhoria do planejamento e controle das atividades geradas
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pela padroniza¢do, como: ganhos na area de produgdo, através de uma maior uniformidade
fisica do produto, e melhorias no controle de qualidade, na administragio de estoques e na
eficiéncia operacional devido as economias de escala; maior eficiéncia administrativa, com a
simplificagdo das decisGes, uma maior facilidade de execugdo das estratégias, uma redugio da
duplicagdo de esfor¢os e a diminui¢do de conflitos com empregados, distribuidores e
consumidores; e também ganhos na area de marketing, devido a uma maior uniformidade da
imagem da marca e uma politica mais consistente de servigos aos consumidores.

M. PORTER (1986, p.17-21), por sua vez, levanta algumas vantagens geradas atraves
da posi¢do internacional da empresa, a partir da analise da sua cadeia de valor. Este conceito,
desenvolvido pelo préprio autor (PORTER, 1992, cap.2), procura desagregar a empresa nas
suas atividades de relevincia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagdo. A partir dessa andlise, a empresa
podera utilizar sua cadeia de valor de forma a obter uma vantagem competitiva sustentdvel,
seja através de baixo custo, seja através da diferenciaggo.

Segundo PORTER, as atividades de marketing no ambiente internacional geram
algumas vantagens através do seu compartilhamento e coordena¢do para atender diferentes
areas geograficas:. Isto ocorre da seguinte forma:

e a coordenagdo de atividades de marketing dispersas possibilita a criagdo e o
fortalecimento de uma marca global, bem como a transferéncia de idéias e
procedimentos de um pais para outro.

e o marketing passa a exercer a fun¢do de elemento alavancador de outras atividades
da empresa. Através das informagdes obtidas junto aos diversos mercados, ele d4
suporte aos engenheiros e designers no desenvolvimento de produtos universais.
Além disso, através de seus esfor¢os, ele cria a demanda para tais produtos,

principalmente pelo uso da estratégia de segmentag3o.

2.2.4.4 Fatores ambientais ¢ da estrutura da indistria que criam barreiras a

padronizacio

Apesar dos beneficios proporcionados pela padronizagdo, existem diversos obstaculos

a sua implementa¢do. Para PORTER (1986), as atividades de marketing apresentam poucas
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oportunidades de concentragdo geografica, porque elas devem ser executadas onde o

comprador estd localizado. Além disso, diversos outros obstaculos sdo citados por autores
como BUZZELL (1968, p.109-113), HILL (1994, p.24-27), JAIN (1989, p.74), KOTABE
(1998, p.354-358), KOTLER (1986, p.15) e ONKVISIT e SHALL (1994, p.39-43), os quais

estdo descritos a seguir:

caracteristicas fisicas, demograficas, culturais, de infra-estrutura, sociais e
econdmicas: as condigdes fisicas envolvem aspectos como clima, relevo, extensdo
territorial. As caracteristicas demograficas e culturais englobam informagdes sobre
o tamanho da populagdo, sua taxa de crescimento e distribuigdo por faixa etéria,
tamanho médio das familias, percentual de urbanizagdo, taxa de analfabetismo,
composi¢do étnica e religiosa. A infra-estrutura refere-se a existéncia e grau de
cobertura de redes de transportes de comunica¢les, como estradas, ferrovias,
portos, aeroportos, telefonia, cabos de fibra dptica, etc. As caracteristicas sociais
também compreendem diversos indicadores, como expectativa de vida, taxa de
mortalidade infantil, nimero de médicos por habitantes, etc. E as caracteristicas
econdmicas podem ser obtidas através de dados como renda per capita, poder de
consumo por domicilio, distribui¢do da renda, taxa de desemprego e posse de bens
duréveis, como automdvel. Cada uma dessas caracteristicas influencia a forma de
atuagdo da empresa e, consequentemente, a possibilidade de padronizar as
atividades de marketing. As condigdes fisicas e de infra-estrutura de transportes do
pais, por exemplo, podem afetar desde as caracteristicas do produto e da
embalagem até a forma de sua distribui¢do e armazenamento. Caracteristicas
demogréficas, como taxa de analfabetismo, culturais, como crenga religiosa
professada pela populagdo, e sociais, como expectativa de vida, influenciam
inimeros aspectos do programa de marketing, como as caracteristicas do produto,
a quantidade por embalagem, as informac¢Ges contidas na embalagem e a
elaboragdo de uma propaganda que atinja o publico local de forma eficaz.
Caracteristicas culturais também podem gerar o chamado Efeito Pais de Origem, e
que, caso seja negativo, levard a empresa a ter que adaptar suas estratégias de
marketing, adotando a¢des como, por exemplo, utilizar uma marca que disfarce a

sua origem. As caracteristicas econémicas, como o nivel de renda, determinam o
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grau de adaptagdo necessdrio do produto, prego, promogdo e distribuigio aos
padrdes de renda e consumo locais.

institui¢des de marketing: a disponibilidade de uma estrutura de distribuigdo, como
atacadistas, varejistas, depdsitos e agentes, e de midia, incluindo agéncias de
propaganda, sio fatores decisivos na escolha da estratégia de marketing a ser
adotada, bem como a viabilidade da sua padronizagéo.

restricdes legais: os governos locais podem impor os mais diversos tipos de
restri¢des, desde o design do produto até praticas competitivas, politica de pregos,
emprego, propaganda e impostos, for¢ando, assim a adaptagdo da estratégia de
marketing. Por exemplo, em paises que apresentam diferengas nas estruturas
tributarias, existe a necessidade das empresas adaptarem seus pregos aos custos
locais.

estrutura da industria: sob este enfoque analisa-se o produto conforme o estigio do
ciclo de vida em que ele se encontra em cada mercado, cada um demandando uma
estratégia de marketing especifica, e n3o necessariamente a mesma adotada no
passado em mercados onde seu ciclo esteja mais adiantado. A estrutura
concorrencial em cada mercado, que é parcialmente determinada pelo estigio do
ciclo de vida do produto, também for¢a a adogio de estratégias diferenciadas. Em
diversas indistrias, devido 3 pouca relevincia das economias de escala, a produgédo
passa a ser feita no mercado local. Existem industrias também onde existem poucas
possibilidades de se transferir idéias e produtos entre os paises, especialmente na
area de servigos. Assim, torna-se necessario adotar uma estratégia de adaptagdo

quase que total.

Além dos obsticulos mencionados acima, foram feitas também diversas criticas por
parte de DOUGLAS e WIND (1987, p.19-20), principalmente com relagdo ao uso da
padronizagdo total da estratégia de marketing defendida por LEVITT.

Esse autores argumentam que a crescente integragdo dos mercados internacionais € o

aumento da competi¢do em escala mundial implicam na necessidade cada vez maior da adogéo

de uma perspectiva global no planejamento estratégico de marketing. Essas tendéncias, no

entanto, ndo devem levar & conclusdo que a estratégia de padronizagdo seja a mais eficaz.
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Muito pelo contririo, esse pensamento é extremamente simplificado, pois ignora a
complexidade inerente as operagdes nos mercados internacionais. E preciso dar uma
perspectiva mais ampla ao desenvolvimento de uma estratégia global, a qual considera a
padronizagdo como apenas uma de uma série de alternativas de estratégia que podem ser
eficazes em mercados globais.

Assim, assumindo-se que a estratégia de marketing possui 7 componentes
(posicionamento, produto, marca, embalagem, prego, propaganda e distribuigdo), a alternativa
da padronizagdo total €, no limite, apenas uma de 128 alternativas possiveis (WIND, 1986,
p-23-26).

2.2.4.5 Fatores organizacionais e os vinculos entre grau de padronizagido, orientagio

estratégica e evolucio das operacdes internacionais da empresa

ONKVISIT e SHAW (1994, p.32-44) procuram vincular os conceitos de padronizagﬁo
e adaptagdo aos tipos de orientacdo estratégica adotadas pelas empresas, ou seja, a
etnocéntrica, policéntrica e geocéntrica. A esses conceitos podem ser adicionados também
aqueles ligados a evolugdo das opera¢les internacionais das empresas, descritos por
SANDLER e SHANI (1992, p.23), e que ja foram discutidos no item 4.2.3.

Assim, a estratégia de padronizagdo é principalmente etnocéntrica, pois ela ndo
modifica o composto de marketing da empresa nos diversos mercados de atuagdo. Ela é mais
freqiientemente adotada por empresas que estdo iniciando suas operagdes internacionais, )
geralmente através de exportagdes de produtos padronizados, com poucas ou nenhuma
altera¢do, que € a forma mais barata e menos arriscada de entrada em novos mercados.

Em contraste, uma estratégia de adaptagio enfatiza as diferengas entre os paises e adota
uma orientagdo policéntrica, buscando desenvolver um composto de marketing moldado as
caracteristicas de cada mercado. As empresas passam a adotar essa orientagdo a medida em
que aumentam suas operagdes internacionais, e formas de operagdo mais sofisticadas sdo
implantadas, como licenciamentos, joint ventures ou mesmo a abertura de subsididrias. Com
isso, eleva-se a complexidade da tomada de decisdo, gerando a necessidade da adaptagdo de

alguns elementos do composto de marketing aos mercados locais.
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No caso da estratégia global, existe uma visdo geocéntrica do mercado, buscando
combinar as duas abordagens anteriores para criar um composto de marketing “orientado para
o mundo”.

Segundo os autores, a padronizagdo requer um alto grau de centralizagdo
organizacional, aumentando assim a eficiéncia e uniformidade, porém, sufocando as iniciativas
locais. E esperado que empresas etnocéntricas adotem sistemas centralizados de decisdo. A
adaptagdo, em contraste, requer um alto grau de descentralizagdo, permitindo flexibilidade e
adaptabilidade, mas gerando também duplicagdo de esfor¢os e ineficiéncia. Empresas
policéntricas, portanto, tendem a adotar sistemas descentralizados de decisdo. Por fim, as
empresas geocéntricas tendem utilizar um sistema que combine centralizagio e
descentraliza¢do, permitindo assim um certo grau de uniformidade bem como de flexibilidade.

Autores como LEVITT (1983, p.92-93), procuraram diferenciar a empresa global e a
multinacional. Para ele, a empresa multinacional é aquela que vende para diferentes paises,
ajustando os produtos, o processo fabril e a estratégia de marketing para cada regido. Ela
estaria enquadrada entdo numa orientagdo policéntrica.

J4 a empresa global tem por objetivo vender os mesmos produtos e servigos em
qualquer lugar, operando de forma padronizada e a baixo custo. Ela encara o mundo como um
mercado unico. Ela se concentra em um produto, tornando-se competitiva mundialmente,
buscando sempre redugdes de preco através da padronizagdo das suas operagdes. Assim, ela
trata o mercado global como uma série de segmentos padronizados, ao invés de mercados
distintos. A empresa global, ao contrario da multinacional, tem um conhecimento aprofundado
sobre um Unico mercado.

A posi¢do de LEVITT, no entanto, ndo é compartilhada por outros autores. Para
ONKVISIT e SHAW (1994, p.32), uma estratégia global n3o necessariamente segue o
caminho da padronizagdo total. Uma empresa pode apresentar uma estratégia padronizada,
porém, sem que suas operacdes o sejam. Ou seja, ela executa as adaptagdes onde isto €
necessario, porém, sem perder de vista o compromisso da eficiéncia em relagdo ao todo do seu
sistema global.

O termo global, portanto, deve ser entendido como uma abordagem ou atitude no
sentido de empreender a atividade de marketing no contexto internacional, padronizando os

elementos do programa de marketing onde seja possivel e vantajoso, mas sem rejeitar a
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alternativa de adapta-los nas situagbes onde isso seja necessdrio (WHITELOCK e
PIMBLETT, 1997, p.45-46).

Portanto, os fatores organizacionais s3o os principais determinantes da orientagio
estratégica da empresa, que por sua vez exerce grande influéncia sobre o grau de padronizagdo
da estratégia de marketing. Diversos estudos tratando dessas relagdes foram realizados,
buscando verificar o relacionamento entre a estrutura organizacional, a orientagéo estratégia, o
uso de estratégias padronizadas ou adaptadas e o desempenho da empresa.

Em artigo publicado por S.C.JAIN (1989, P.75), € colocada a hipétese de que a
orientagdo estratégica da empresa indica a tendéncia a utilizagdo de estratégias padronizadas
em todos os seus mercados de atuagdo. Outros fatores organizacionais, porém, também
influem na tomada de decisdo, como os conflitos gerados na relagdo matriz-subsidiarias,
devido aos diferentes pontos de vista, principalmente por parte das subsididrias que desejam
maior grau de autonomia, o que dificulta a transferéncia dos programas de marketing,
reduzindo assim a aplicabilidade de estratégias padronizadas. Outro fator de influéncia refere-
se ao grau de delegacdo de autoridade dado as subsidiarias. Quanto mais descentralizadas as
decisdes, mais dificil serd a implementag¢do de uma estratégia de marketing padronizada.

QUELCH e HOFF (1986, p.62-63), por sua vez, defendem a posi¢do de que a decisdo
do grau de padronizagio desejavel do programa de marketing deve vir acompanhada da
analise da estrutura organizacional, da cultura e das tradi¢des internas da empresa. Isto porque
o sucesso da sua implementagdo vai depender, em grande parte, da relagdo entre a matriz e
suas subsidiarias, bem como do grau de intervengdo da matriz nas fungdes executadas por
essas subsidiarias. O grau de intervengio apresenta uma graduagio de cinco pontos, que vai da
simples informacg3o, passando pela persuasdo, coordenagdo, aprovagdo e, chegando no outro
extremo, da dire¢fo. Segundo os autores, esses cinco graus sdo cumulativos, ou seja, para que
a matriz dirija as agdes das subsididrias, é necessario que também informe, persuada, coordene
e aprove suas operagdes. Eles colocam também que os graus de intervengdo mais proximos da
dire¢do geralmente sio adotados quando se deseja a implantagdo urgente de programas de
marketing padronizados.

SOLBERG (2000, p.78-98), baseando-se na revisdo da literatura acumulada nos
tltimos trinta anos, também procurou vincular o grau de padronizagdo aos aspectos

organizacionais da empresa, concentrando-se em duas dimensdes: o nivel de conhecimento dos
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mercados por parte da matriz e o seu grau de influéncia sobre as decisdes de marketing das
subsididrias. Diferentes combinagdes dessas duas dimensdes resultaram em quatro tipos de
organizag¢do, cada uma apresentando um certo nivel de padronizagdo/adaptagdo do composto
de marketing: baronato local, confederagio, guerra civil e federagdo. O baronato local situa-se
num extremo onde as subsididrias possuem alto grau de autonomia, devido ao baixo
conhecimento do mercado local por parte da matriz, e tendem a adotar programas adaptados.
No outro extremo estéd a federagio, onde a matriz possui um forte controle sobre as operagdes
das subsididrias, reflexo da necessidade de controlar seus custos e o desenvolvimento da
imagem de marca, e procura enfatizar a padronizagio do programa de marketing.

SAMIEE e ROTH (1992, p.1-17), em pesquisa feita junto a empresas norte-americanas
atuando em industrias globais, concluiram que a capacidade da empresa em perseguir uma
padroniza¢@io global depende da sua filosofia de negdcios internacional e estrutura
organizacional. Empresas organizadas sob a forma multidoméstica sdo menos propensas a
adotar a padronizagdo. Em contraste, as empresas globais e as orientadas para a extensfo de
mercado estdo methor posicionadas para utilizarem a padronizag3o.

Outro estudo, realizado por O’DONNELL e JEONG (2000, p.29-30), buscou
relacionar aspectos organizacionais, como a experiéncia funcional e internacional dos gerentes
das subsidiérias, a pratica da padronizag@o e a0 desempenho das empresas produtoras de bens
industriais de alta tecnologia. Os resuitados indicaram que a maior experiéncia funcional do
gerente reforgava a relagiio padronizagdo-desempenho da empresa. Por outro lado, e
contradizendo as expectativas, a experiéncia internacional do gerente nio fortalecia essa

relagdo. Os autores atribuiram esse resultado inesperado as falhas na metodologia de pesquisa.

2.2.4.6 O desempenho como fator-chave na escolha do grau de padronizac¢io

A anidlise dos diversos trabalhos, como os de BUZZELL (1968), KOTLER (1986),
DOUGLAS e WIND (1987), ONKVISIT e SHAW (1994), e HILL (1994), indica que nenhum
dos dois extremos entre a padronizagdo e adaptagdo € vidvel ou mesmo desejavel na maioria
dos casos. A questdo-chave entdo, seria verificar quais desses elementos seriam passiveis de

padronizagdo e quais deveriam ser adaptados, levando-se em conta ainda seu impacto sobre a

estratégia global da empresa.
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Para BUZZELL (1968, p.113), o fator-chave na tomada de decisdo deve ser o impacto
de cada estratégia sobre o desempenho da empresa. Isto porque, ao adaptar todos os elementos
da estratégia de marketing ao mercado local, a empresa podera maximizar sua receita, obtendo
as vantagens provenientes do atendimento as necessidades e desejos mais especificos dos
clientes. Por outro lado, essa adaptagdo leva ao aumento dos gastos necessarios para criar uma
nova linha de produtos, um canal de distribui¢do especifico e um programa de promogio
distinto. Portanto, o que se deve analisar ¢ a relag@o custo-beneficio entre a adaptagfo e a
padronizagdo de cada elemento da estratégia de marketing, através do seu impacto sobre
vendas e gastos e, em ultima analise, sobre sua rentabilidade.

DOUGLAS e WIND (1987, p.27) afirmam que a adog3o de uma perspectiva global
deve implicar em um planejamento estratégico relativo a mercados ao redor do mundo ao invés
de baseado em cada pais. Isso possibilita a identificagdo de oportunidades para produtos e
marcas globais bem como de estratégias de integragdo e coordenagdo através das fronteiras
nacionais, buscando explorar potenciais sinergias ao operar em escala internacional. Deve
haver, no entanto, uma avaliagio dos custos e beneficios dessa adaptagdo.

Dessa forma, a questio padronizagdo versus adapta¢do deve ser vista como uma
questdo de graduacdo, numa escala bipolar com uma estratégia em cada extremo. Entre esses
dois pontos, existe uma infinidade de aiternativas (ONKVISIT ¢ SHAW, 1994, p.48).

O desenvolvimento de uma estratégia global eficaz requer um exame cuidadoso de
todas as alternativas. Em geral, a estratégia mais eficaz para cada situagdo tenderd a adotar
uma combinagdo dessas duas alternativas, de forma a obter os beneficios da padronizagéo e
das sinergias nas suas operagdes em escala global, a0 mesmo tempo em que se fagam algumas
adaptagdes as caracteristicas especificas de cada mercado (DOUGLAS e WIND, 1987, p.28).

Segundo ONKVISIT e SHAW (1994, p.43-44) a empresa deve adotar a estratégia de
“pensar globalmente, agir localmente”. Essa estratégia, relacionada a orientagdo geocéntrica da
empresa, busca o balango estratégico ideal através das vantagens de eficiéncia de custo
decorrentes da padronizagdo, a0 mesmo tempo em que sejam obtidas as vantagens da eficicia
da comunicagdo, através da adaptagdo desse elemento do composto de marketing.

Esses autores completam dizendo que, para se verificar a aplicabilidade da
padronizagdo, deve-se responder a duas questdes: se ela é possivel, ou seja, se as restrigdes

legais, de infra-estrutura e as caracteristicas do mercado permitem a padronizagdo; e se ela ¢
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desejavel, ou seja, se ela proporciona um balango favoravel entre as economias de custo e a
menor eficdcia na utilizagdo dos recursos, aumentando assim a rentabilidade da empresa.

Em relagdo aos reflexos das economias de escala obtidas através da padronizagdo sobre
o desempenho da empresa, WHITELOCK e PIMBLETT (1997, p.45-66) colocam que,
principalmente na categoria de bens de consumo, a competi¢do concentra-se na marca € ndo no
prego. Sob esse ponto de vista, as economias de custo sdo importantes ndo por permitirem a
redugdo de preco, mas sim porque elas podem ser canalizadas para gastos visando o
fortalecimento da marca. Dessa forma, elas auxiliam na elevagdo das vendas e, a partir de certo
ponto, melhoram a rentabilidade da empresa.

Diversos estudos foram realizados, buscando verificar os efeitos da padronizagdo da
estratégia de marketing sobre o desempenho da empresa. Segundo JAIN (1989, p.76), esta ¢
uma area que merece estudos que verifiquem empiricamente as relagdes existentes entre esses
dois fatores.

SAMIEE e ROTH (1992), realizaram um estudo junto a 147 unidades de negécios
norte-americanas atuando em setores industriais considerados globais, e concluiram que
empresas que adotam uma estratégia padronizada ndo apresentam um desempenho superior ao
daquelas que nio adotam esse tipo de estratégia. Segundo estes autores, isto ocorre porque, se
por uma lado, a padronizagdo gera diversos ganhos de escala, por outro existem diversos
obsticulos ambientais, organizacionais e de implementagdo, que prejudicam a sua
rentabilidade. Ao final, eles concluem que a padronizagio é uma questio de grau e que deve
ter como objetivo final a performance de longo prazo da empresa.

Ja A.SHOHAM (1999) realizou outro estudo, buscando relacionar o grau de
padronizag3o das estratégias de marketing e a performance das empresas exportadoras de
Israel. Os resultados obtidos levaram a inferéncia de que existe uma relagdo positiva entre a
adaptagdo das estratégias de produto e promogdo € o desempenho da empresa. Por outro lado,
os resultados em relagdo ao prego e a distribui¢io ndo foram conclusivos, e contradiziam
estudos anteriores.

SZYMANSKI, BHARADWAJ e VARADARAJAN (1993, p.1-17), por sua vez,
concentraram-se no exame das varidveis da estratégia competitiva e da estrutura da industria.
O seu estudo utilizou dados do PIMS (Profit Impact of Market Strategy) de empresas dos
EUA, Canadd, Grd Bretanha e Europa Ocidental para fazer uma anilise estatistica de 1.556
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unidades de negodcios, buscando encontrar relagdes entre participagdo de mercado,
rentabilidade, estratégias competitivas adotadas e caracteristicas da industria, sob o enfoque da
padronizag3o. |

Os resultados desse estudo sugerem que as unidades de negécios tendem a apresentar
melhor desempenho ao optarem por padronizar seus compostos de recursos estratégicos
(qualidade do produto, amplitude da linha de produtos, novos produtos, pesquisa e
desenvolvimento, propaganda, promogio, for¢a de vendas, prego, etc), associados ao uso de
uma estratégia padronizada ao servirem multiplos mercados. Os autores, no entanto, nio
explicam a natureza das relagdes entre os recursos estratégicos, o desempenho das empresas e
as condi¢des ambientais que levaram a esses resultados e conclusdes.

Verifica-se , entdo, que nesta area os estudos realizados sdo conflitantes, e ainda nio se

chegou a uma conclusdo sobre os efeitos da ado¢do da padronizag¢do sobre o desempenho

empresarial.

2.2.5 O Composto de marketing no mercado internacional dentro do contexto da

padronizagiio versus adaptaciio

Neste item, procurar-se-d dar algumas caracteristicas dos elementos do composto de
marketing no mercado internacional, mostrando as diferengas e semelhangas em relagdo ao

mercado doméstico, e também serdo citados estudos realizados sobre esse elementos dentro do

contexto da padronizagdo versus adaptagio.
2.2.5.1 Estratégia de Produto

Pode-se definir o produto como uma colegdo de atributos fisicos, de utilidade, e
simbdlicos, que proporcionam satisfa¢gdo ou beneficios ao usudrio ou comprador (KEEGAN,
1995, p.477). Este € provavelmente o mais importante elemento do programa de marketing, e
influencia todos os demais.

Além do produto em si, com suas caracteristicas fisicas e mercadolégicas, podem ser
somados outros elementos, como a embalagem e os servigos de pds-venda. A embalagem

desempenha fun¢des como as de proteger e promover o produto, além de prestar informagdes e
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criar conveniéncia para o consumidor (KOTLER, 1997, p.457-460). Os servigos de pos-venda
englobam atividades de prestagdo de informagdes ao cliente e realizagdo de servigos de reparo
e manutengdo (KOTLER, 1997, p.488).

Para KEEGAN as empresas, ao atuarem internacionalmente, defrontam-se com
algumas estratégias alternativas. Algumas delas irdo simplesmente adotar as mesmas politicas
de produto e de comunicagdo utilizadas no mercado doméstico, estendendo essas estratégias
aos mercados externos. Associando-se essa escolha ao conceito de orientagdo estratégica
descrito no item 2.2.3, pode-se inferir que empresas no estigio dois, com orientagdo
etnocéntrica, adotam essa estratégia imaginando erroneamente que todos os mercados sdo
iguais. J4 as empresas nos estigios quatro e cinco, com orientagdes regiocéntrica e geocéntrica,
por terem um conhecimento mais aprofundado dos mercado, utilizam-se dessa estratégia para
tirar vantagem das semelhangas existentes.

Outras empresas preferirdo adaptar suas estratégias de produto e /ou de comunicagio a
cada mercado local capacitando-se, assim, a atender as necessidades e desejos dos clientes
internacionais. Para as empresas no estigio trés, que apresentam uma orientagdo policéntrica,
essa estratégia € necessaria pois elas véem os diferentes mercados onde atuam como sendo
diferentes entre si, forgando assim a adaptagdo desses elementos do composto de marketing. Ja
as empresas nos estagios quatro e cinco, por terem uma orientagdo geocéntrica, adotam essa
estratégia baseadas nas reais e ndo nas supostas diferengas entre os mercados.

Uma terceira alternativa ¢ a de adotar a estratégia de invengio, onde s3o desenvolvidos
produtos especificamente para os mercados internacionais. Essa estratégia é recomendada nos
casos onde existe um mercado potencial global, geralmente demandando produtos de alta
performance e pregos baixos, que se traduzam em alto valor agregado para o cliente, e que
estejam ao alcance de seu poder aquisitivo. Esses mercados potenciais em geral encontram-se
nos paises menos desenvolvidos.

Segundo KEEGAN, a escolha da estratégia mais adequada para o mercado
internacional deve ser precedida pela analise da relagdo custo-beneficio de cada alternativa,
bem como de trés fatores-chave: o produto em si, definido em termos da fungdo e da
necessidade que preenche; o mercado, definido em termos das condiges sob as quais o
produto € usado, as preferéncias dos consumidores potenciais e seu poder aquisitivo; os custos

da adaptagdo e produgio para a empresa.
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KOTABE (1998, p.307), por sua vez, salienta que a padronizacdo ¢ resultado de uma
orientagdo para o produto, onde dé-se prioridade a redugdo de custos através de produgdo em
massa. J4 a adaptagdo € inspirada numa mentalidade voltada para o mercado, onde busca-se a
satisfagdo do consumidor através da adaptagdo do produto as necessidades locais.

Segundo este autor, as seguintes forgas favorecem a comercializagio de um produto
padronizado, ou mesmo globalizado: as necessidades comuns dos consumidores, que estdo se
tornando muito similares nos diferentes paises; os consumidores globais, mais presentes no
marketing industrial, através das transnacionais; as economias de escala na manufatura, na
distribui¢3o, em suprimentos e em pesquisa e desenvolvimento, que sdo o fator principal que
leva as empresas a adotarem a estratégia da padroniza¢io e que podem lhes proporcionar uma
grande vantagem competitiva; a formagdo de blocos econdmicos regionais, como o Mercado
Comum Europeu, o NAFTA e o Mercosul, que favorecem a ado¢do de estratégias de
desenvolvimento de produtos regionais.

Para diversos autores, como SAMIEE e ROTH (1992, p.2), JAIN (1989, p.74),
BODDEWYN e outros (1986, p.71) e SANDLER e SHANI (1992, p.23), as caracteristicas do
produto exercem grande influéncia sobre o grau de padronizagfio da estratégia de marketing.
Bens industriais sdo mais propensos a padronizag¢do do que bens de consumo, pois preenchem
certas necessidades que ndo variam de forma significativa de pais para pais. OQutros fatores que
levam a padronizagdo para essa categoria de produto € o pequeno niimero de empresas €
unidades fabris existentes para atender todo o mercado mundial, devido aos elevados
investimentos para a abertura de novas unidades, e a légica da tomada de decisdo de compra,
que geralmente baseia-se em critérios racionais que atendam aos objetivos organizacionais do
cliente, e que ndo muda de pais para pais. Os bens de consumo, por seu lado, sdo mais
sensiveis ao fatores culturais, como gostos e preferéncias, e econdmicos, de cada mercado.

SAMIEE e ROTH, em seu estudo sobre as diferengas existentes entre as empresas
norte-americanas que enfatizam a padronizagio e as que buscam adaptar suas estratégias no
contexto da industria global, constataram a existéncia de uma rela¢do positiva entre rapidas
mudangas na tecnologia e a padronizagdo global. Em industrias onde as mudangas tecnolégicas
sd0 mais rapidas, as empresas tendem a adotar a padronizagdo das suas estratégias de
marketing. Nesse estudo, procurou-se também relacionar o grau de padronizagdo a

performance da empresa. Os resultados obtidos indicaram ndo haver diferengas significativas
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de rentabilidade e crescimento de vendas entre as empresas que enfatizavam a padronizagio e
as que adotavam estratégias adaptadas.

O estudo de O’'DONNELL e JEONG (2000, p.29-30) também buscou relacionar o
desempenho das empresas ao grau de padronizagdo de suas estratégias de marketing. Nesse
caso, no entanto, eles concentraram a analise em empresas de um setor especifico, o de bens
industriais de alta tecnologia, e chegaram a resultados diferentes dos apresentados por
SAMIEE e ROTH. As estatisticas indicavam que o uso da estratégia de padronizagio levava a
um desempenho superior no contexto especifico deste setor.

M. MESDAG (2000, p.81-84) também procura vincular o grau de padronizagio e
internacionalizagdo do produto & categoria em que ele estd enquadrado, porém, sob o ponto de
vista da “dura¢3o-de-uso”, ou seja, por quanto tempo um determinado produto tem estado
presente no dia-a-dia de cada sociedade. Ele d4 como exemplo os alimentos, que
representariam uma categoria de produtos pouco propensa a padronizagdo, pois estdo presentes
nos mercados locais hd muito tempo e, portanto, estio enraizados nos seus habitos e costumes.
O proprio autor, no entanto, faz algumas criticas a esta teoria, pois verifica-se atualmente
véarias produtos alimenticios que estdo se internacionalizando. A

HILL e STILL (1984, p.92-101), por sua vez, realizaram estudo junto a subsidiarias de
norte-americanas e britdnicas produtoras de bens de consumo que atuavam em paises em
desenvolvimento, para verificar o grau de adaptagdo que seus produtos sofriam ao serem
transferidos para esses mercados. Analisando as caracteristicas dos produtos (marca, protegio
da embalagem, estética da embalagem, nimero de unidades por embalagem, rétulo,
componentes, caracteristicas do produto, tamanho da embalagem e instrugdes de uso),
constataram que, na maioria dos casos, os produtos comercializados eram originarios da
matriz. Por outro lado, quase todos passavam por adapta¢des para atenderem as caracteristicas
dos mercados locais. Algumas dessas adaptagdes eram obrigatdrias, face a restri¢des
ambientais ligadas a legislagio e ao clima, mas a grande maioria era voltada a aumentar a

receptividade do mercado.
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¢ Marca

A marca, considerada um componente fundamental da estratégia de produto, também ¢é
tema de diversas discussGes no 4mbito das operagdes internacionais da empresa. Segundo a
American Marketing Association, marca pode ser definida como um nome, termo, sinal,
simbolo, ou uma combinagdo desses elementos, cujo objetivo € identificar os bens e servigos
do vendedor ou grupo de vendedores, e diferencid-los dos concorrentes (KOTLER, 1997,
p.443).

Existe também um conceito mais amplo de “valor da marca” (tradugfio direta da
denominagdo em inglés “Brand Equity”), que reflete o seu grau de reconhecimento no
mercado, € o poder que tem de transferir aos produtos a ela relacionados as percepgdes de
qualidade, as associagdes mentais e emocionais, ¢ a lealdade do consumidor, além de outros
ativos, como patentes, marcas registradas e relacionamentos com os canais de distribui¢do
(KOTLER, 1997, p.444).

No ambito do Marketing Internacional, a marca global € definida por KEEGAN (1995,
p.480-483) como aquela divulgada e comercializada de acordo com os mesmos principios em
todas as partes do mundo. Dessa forma, ela é posicionada da mesma forma em cada mercado e
segue a mesma estratégia geral, mesmo que alguns dos elementos do composto de marketing
tenham que ser adaptados as peculiaridades de cada mercado.

A construgdo de uma marca global proporciona uma série de vantagens, como as
economias de escala em 4reas como as de pesquisa e desenvolvimento, manufatura,
distribui¢do e também na promog¢do de uma marca unica. Além disso, ela gera uma maior
visibilidade, principalmente junto aos consumidores que viajam com freqii€ncia por outros
paises, além de aumentar o prestigio de sua imagem, pelo simples fato de ser considerada
global.

Por outro lado, diversos fatores levam ao uso de marcas locais, como as barreiras
legais, a existéncia de marcas similares para a mesma categoria de produto, barreiras culturais
ligadas a sua pronuncia ou a associa¢des indesejaveis com a lingua local, e também o grau de

patriotismo da popula¢do. Em casos de aquisi¢des de empresas locais, as vezes € preferivel
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manter a marca original, pois o seu valor, construido ao longo dos anos, ¢ um dos seus ativos

mais valiosos.
2.2.5.2 Estratégia de Promogdo

A estratégia de promogdo no mercado internacional envolve decisdes relacionadas a
propaganda, a2 promogdo de vendas e as vendas pessoais. Ela apresenta caracteristicas
diferenciadas em relagdo a praticada no mercado domeéstico, que serdo descritas a seguir, com

destaque para a questdo padronizagdo versus adaptagdo.
e Propaganda

Um tema que vem sendo debatido por profissionais e académicos ha tempos relaciona-
se 4 questdo da padronizagdo versus adaptagdo da propaganda no marketing internacional,
reflexo do crescente o niimero de empresas que vendem o mesmo produto em diversos
mercados. Segundo KOTABE (1998, p.414), a padronizagdo ocorre quando um ou mais
elementos da campanha de comunicagio é mantido inalterado nos diversos mercados onde a
empresa comercializa seus produtos.

Ja para ONKVISIT e SHAW (1987, p.50), a propaganda padronizada ¢ aquela
utilizada internacionalmente sem nenhuma alteragdo no seu tema, texto e ilustragdes, com
excegdo da tradugfo, quando necessdria.

BRITT (1974, p.39-45) vprocurou desenvolver uma metodologia para avaliar a
viabilidade ou ndo da utilizagdo de uma propaganda padronizada no mercado internacional.
Para ele, a andlise somente de fatores econdmicos e ligados ao marketing, como a
disponibilidade e cobertura das midias, eram insuficientes para a tomada de decisdo. Uma
avaliagdo mais ampla deveria ser feita, considerando-se as diferen¢as entre os diversos
mercados de atuagdo da empresa em relagdo aos seguintes fatores adicionais: padrdes de
consumo, que poderiam ser divididos em padrées de compra e de uso; caracteristicas
psicossociais, separadas em atitudes em rela¢do ao produto ou servi¢o ¢ em relagdo a marca; e

critérios culturais, como as crengas e atitudes adquiridas através do aprendizado desde a
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infincia. A andlise conjunta das semelhangas e diferengas dos consumidores em relagdo a
todos esses fatores indicaria a viabilidade ou ndo da adogio de uma propaganda padronizada.

A adogdo da estratégia de padronizagdo proporciona diversos beneficios a empresa,
como: ganhos de escala potenciais pelo uso de uma campanha global Unica ao invés de varias
locais, envolvendo desde a contratagdo de apenas uma agéncia, até a redugdo do quadro de
pessoal; manutengio de uma imagem de marca unica e consistente, que é extremamente
importante para empresas que vendem o mesmo produto em diversos mercados, inclusive
facilitando o acesso aos canais de distribui¢do; permite a otimizagdo do uso dos talentos
criativos existentes, que costumam ser escassos em diversos paises; incentiva o uso de idéias e
propagandas que tenham sido bem sucedidas em outros mercados; ela é particularmente eficaz
nos segmentos de consumidores globais, com crescentes similaridades inter-culturais,
derivadas da “aldeia global” que vai se disseminando.

Em relagfo aos aspectos relacionados aos consumidores globais, ONKVISIT e SHAW
(1987, p.52-53) sugerem o uso das ferramentas de segmentagdo de mercado, que permitam a
identificagdo de pessoas com gostos e necessidades similares ao redor do mundo, e que
possam ser atingidas mais eficazmente pelos esforgos de propaganda, que podem ser total ou
parcialmente padronizadas.

Por outro lado, diversas barreiras podem dificultar ou mesmo impedir a implementagéo
da estratégia de padronizagio, além de reduzir a eficacia da comunicagdo. As principais delas,
citadas por KEEGAN e KOTABE, seriam as seguintes: diferengas culturais, que envolvem
aspectos como linguagem, religido, estilo de vida, beneficios esperados e contextos de uso, que
levam a necessidade de adaptagdo da mensagem da propaganda, e sdo mais significativas para
certos produtos culturalmente sensiveis, como os alimentos; regulamentagdo da propaganda,
que pode gerar restrigdes que afetem a execu¢do do comercial; o grau de maturidade do
mercado, levando a necessidade de se utilizar diferentes estratégias de propaganda; sindrome
do “ndo inventado aqui”, principalmente por parte dos escritdrios locais, que criam grande
resisténcia em aceitar o material criativo vindo de outros paises; a disponibilidade, grau de
penetragdo e custo das midias (televisdo, radio, jornais, revistas, etc) e de agéncias de
propaganda locais; as atitudes locais em relagdo a propaganda, que influenciam diretamente na
eficicia da sua capacidade de persuasio e, consequentemente, na criagdo e fortalecimento da

lealdade 4 marca; e fatores relacionados ao produto, como o fato dele ser um bem de consumo
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ou industrial, e seu o estagio do ciclo de vida em cada mercado, que também desempenham
papel importante na viabilizagdo dessa estratégia.

KEEGAN (1995, p.555-556) conclui afirmando que a decisdo do uso ou ndo uma
propaganda padronizada vai depender da analise da relagdo custo-beneficio dessa alternativa
em relagdo a alternativa da adaptag@o. Deve-se avaliar se os potenciais ganhos de escala e do
fortalecimento de uma marca global superam as perdas geradas pela menor eficacia da
comunicagdo dos atributos do produto aos mercados locais.

Diversos estudos foram realizados, com o intuito de se verificar a magnitude e o
contexto em que estava sendo adotada a estratégia de propaganda padronizada pelas empresas
transnacionais.

Segundo BODDEWYN e outros (1986, p.73), estudos empiricos feitos junto a
empresas norte-americanas atuando na Europa indicaram que a adog¢do da padronizagio ndo
estava ocorrendo no mesmo ritmo para todos os elementos do composto de marketing. Esses
estudos indicaram também uma tendéncia crescente a utilizagdo de campanhas locais de
propaganda, ou seja, adaptadas.

SANDLER e SHANI (1992, p.28) chegaram a conclusdes semelhantes, apds
realizarem estudo empirico junto a 133 empresas canadenses. Dentre os resultados obtidos,
verificou-se que a maioria delas adaptava a propaganda aos mercado locais, porém, mantendo
a marca inalterada, ou seja, padronizando este elemento.

No Brasil foi realizado um estudo por FONTENELLE e DOURADO (1997, p.40),
com o objetivo de comparar as estratégias adotadas pelas empresas nacionais nos mercados
doméstico e internacional sob o 'enfoque da padronizag3o versus adaptagdo. Esse trabalho
concentrou-se na andlise das estratégias de propaganda utilizadas pelas empresas brasileiras
que atuam nos demais paises do Mercosul, e também na sua percep¢io sobre as semelhangas e
diferengas existentes entre esses paises.

As informagdes colhidas pelas autoras mostram que as empresas percebem os
mercados dos paises-membros do Mercosul como sendo diferentes. Por outro lado, verificaram
que as estratégias padronizadas, ou seja, idénticas em todos os mercados, sio as mais
utilizadas pelas empresas. Isto, mesmo tendo-se consciéncia das diferengas existentes. O

estudo ndo encontra os motivos dessa aparente contradigéo.
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e Promogdo de Vendas

Outro componente da estratégia de promogdo ¢ a promogdo de vendas. Ela refere-se a
qualquer programa voltado ao consumidor ou ao comércio, com duragdo limitada, e que
adicione valor tangivel ao produto ou & marca (KEEGAN; 1999, p.482).

Dentre as suas principais finalidades estdo: estimular os consumidores a experimentar o
produto; incrementar o consumo; aumentar a sua disponibilidade nos canais de distribuigao;
reduzir o risco percebido pelos clientes em relagdo ao produto; permitir uma maior
mensurabilidade dos ganhos obtidos em termos de aumento das vendas; e obter informagdes
adicionais sobre os consumidores, principalmente através da coleta de formularios
preenchidos.

Segundo KOTABE (1998, p.432), as decisGes sobre o uso dessas ferramentas sdo
locais, pois elas sdo altamente influenciaveis pelas condig¢des locais, como o estagio de
desenvolvimento econdémico do pais, a maturidade do mercado, as percepgdes culturais, a

estrutura de distribuig¢éo e as regulamentagdes governamentais.
e Vendas Pessoais

O terceiro componente da estratégia de promogdo sdo as vendas pessoais. Segundo
KOTABE (1998, p.439), o vendedor é considerado a linha de frente da empresa, pois o cliente
vé somente a ele € ao produto. O sucesso ou fracasso da empresa depende em grande parte da
habilidade da sua for¢a de vendas.

As questdes envolvendo a administragdo da for¢a de vendas no contexto internacional
podem ser divididas em duas categorias: as consideragbes da estratégia internacional, que
envolvem a analise dos ativos, das forgas e das situagdes nos diversos paises em que a empresa
atua, bem como a coordenagdo entre fronteiras; e as consideragées intercultutrais, que focam
na cultura dos diversos paises e seu impacto nas operagdes da empresa.

Devido ao fato das atividades de vendas serem predominantemente locais, elas tendem
a ser fortemente afetadas pelas diferengas culturais, como habitos de compra e estilos de

negocia¢do. Com isso, torna-se bastante problematica uma integracdo dessas operagdes em
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nivel internacional, bem como a ado¢gdo de wuma estratégia padronizada no mercado
internacional.

O desenvolvimento de uma for¢a de vendas eficaz requer a defini¢do de objetivos e
estratégias adaptadas as diferengas locais. Assim, as empresas geralmente adaptam certos
aspectos dos objetivos das forgas de vendas a cada pais, porém, padronizando certas crengas

estabelecidas acerca dos propositos da forga de vendas.
¢ Marketing Direto e Internet

Outros instrumentos de promogdo utilizados pelas empresas sdo o marketing direto e,
mais recentemente, a Internet.

O marketing direto, segundo KEEGAN (1999, p.485-486), ¢ um sistema que integra
diversos elementos do composto de marketing como objetivo de vender diretamente aos
compradores, sejam eles os consumidores finais ou outras empresas, eliminando assim os
intermedidrios e a for¢a de vendas. Para tanto, utiliza-se de diversos meios de comunicagdo,
como o correio, o telefone, a televisdo, o radio, os jornais e as revistas. A sua utilizagdo
depende também do desenvolvimento de um banco de dados que possibilite a identificagdo dos
consumidores em potencial. Em relagio ao banco de dados, deve-se destacar que a evolugdo da
Tecnologia da Informagdo estd possibilitando a ampliagdo do seu uso, ndo sé no Marketing
Direto, mas também em outras areas, como as de pesquisa mercadoldgica, planejamento
estratégico, desenvolvimento de produtos, localizagdo de lojas e fabricas, andlise de pregos,
dentre outras. A obtengdo e anélise das informagGes do mercado atualmente pode ser feita
instantaneamente, permitindo assim que as empresas adotem o conceito mais amplo de
marketing de relacionamento, com o estabelecimento de um canal direto e permanente de
comunicagio e interagdo com os clientes (M. BRETZKE, 1999, p.239-245).

No contexto internacional, o uso dos instrumentos de marketing direto depende da
existéncia e grau de cobertura da infra-estrutura de comunicagdes, das caracteristicas da
populag@o, como nivel educacional, grau de familiaridade com os meios de comunicagdo e
aspectos culturais, e também do desenvolvimento de um banco de dados dos consumidores

potenciais do pais ou regido.
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A Internet € outro instrumento que estd se disseminando rapidamente por diversos
paises. Ela permite a oferta de produtos e servigos simultaneamente aos consumidores ao redor
do mundo, influenciando assim a forma como os bens s3io comprados, promovidos e
desenvolvidos (KEEGAN, 1999, p.486-487). Ela pode ser utilizada para uma diversidade de
atividades, como pesquisas de mercado, propaganda, relagdes publicas, e vendas. As suas
grandes vantagens residem na rapidez, facilidade e baixo custo de acesso, principalmente
quando comparadas as outras alternativas, como o telefone, o fax, o correio e a mala direta.
Apesar de todas essas vantagens, o seu alcance ainda € limitado pela quantidade de pessoas
que tém acesso a esses servigos, principalmente nos paises em desenvolvimento. A tendéncia,
no entanto, € que o niimero de usudrios cresga rapidamente, permitindo assim a disseminagio
da Internet em nivel mundial.

Deve-se ter em mente também que, devido a disseminagdo da Internet ser relativamente
recente, seus recursos € potenciais de utilizagdo ainda estdo sendo estudados e testados, e
provavelmente a médio e longo prazos varias mudangas, descobertas ¢ também fracassos

ocorrerdo até que se estabelega uma base de conhecimentos solida sobre este assunto.

2.2.5.3 Estratégia de Preco

A definigdo do prego a ser praticado, tanto no mercado interno como no internacional,
¢ determinada por fatores como o custo do produto, o qual estabelece um prego minimo, os
pregos dos produtos concorrentes e substitutos, que limitam o pre¢o maximo a ser praticado, e
a demanda existente, que define um prego 6timo, situado entre os limites minimo e maximo
(KEEGAN, 1995, p.507).

Apesar de ndo haver distingdo em relagdo aos fatores determinantes da formagdo do
preco nos mercados doméstico e externo, deve-se ter em mente que a atuagdo internacional
traz varias complica¢des adicionais na administragdo dos pregos. Segundo KOTABE (1998,
p-368-375), os seguintes aspectos devem ser considerados antes da defini¢do da estratégia de
prego a ser adotada:

e As metas da empresa nesses mercados, como a maximizagdo dos lucros ou a

projecdo de uma imagem premium para o produto.
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Podem haver diferengas de custos significativas entre os paises, devido a fatores
como o valor da mdo-de-obra e as flutuagdes nas taxas de cidmbio, e que tém
reflexos diretos sobre os pregos praticados. Em mercados altamente sensiveis a
preco, deve-se considerar também os ganhos de escala potenciais através da
concentragdo da produgdo ou da padronizagdo do produto, e que geram uma
vantagem competitiva importante para a empresa.

A demanda nos diversos mercados consumidores s3o diretamente influenciados
por fatores ambientais como o poder de compra, gostos, habitos e a existéncia de
substitutos. Tais fatores variam significativamente de pais para pais, forgando a
empresa a adotar estratégias diferenciadas para cada mercado.

As caracteristicas da concorréncia em cada mercado também influenciam na
diferenciagdo da estratégia de preco. O niimero de empresas competindo e suas
caracteristicas como, por exemplo, se sdo empresas globais, locais, estatais, etc,
determinam em grande parte o posicionamento de prego a ser adotado pela
empresa.

Diversos fatdres ligados aos canais de distribui¢do, como a sua extensdo, o balango
de poder entre fabricantes e distribuidores ¢ as margens praticadas por cada
intermedidrio, tém influéncia direta sobre a fixagdo dos pregos.

Os governos locais, através de suas politicas e legislagdes, podem influenciar

diretamente a pratica de pre¢os, através de impostos, tarifas, e controle de pregos.

KEEGAN (1995, p. 526-528), por sua vez, destaca que a determinagdo do prego a ser

praticado deve ocorrer somente apds os demais elementos do composto de marketing haverem

sido estabelecidos. E deve levar em consideragdo também o estagio do ciclo de vida em que o

z

produto se encontra em cada mercado, pois este é um dos fatores determinantes do

posicionamento a ser adotado.

Este autor descreve trés alternativas de estratégia de prego geralmente adotadas no

mercado internacional, vinculando-as a orientagdo estratégica da empresa:

Extensdo / etnocéntrica: esta alternativa requer que o prego praticado seja 0 mesmo
em todos os mercados, e apresenta como principal vantagem a sua extrema

simplicidade, pois ndo ha necessidade de obtengio de informagdes sobre a
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concorréncia e as condi¢des de mercado para a sua implementagio. Sua grande
desvantagem, porém, reside no distanciamento em relagfio ao mercado, impedindo
assim que a empresa maximize seus lucros nos varios mercados onde atua.

e Adaptagdo / policéntrica: esta estratégia permite que as subsididrias estabelegam os
precos que julguem mais adequados as circunstancias locais. Dessa forma, passa a
haver uma alta sensibilidade as condi¢bes concorrenciais e de mercado locais,
porém, geram-se também ineficiéncias, como a perda de oportunidades de
transferéncia de produtos entre subsididrias, devido as diferengas de pregos
praticados, e também o n3o uso de informagdes e experiéncia adquiridos pelas
vérias unidades dentro de um sistema corporativo, para a resolu¢do de problemas
locais.

e Invengdo / geocéntrica: de acordo com essa estratégia, a empresa adota uma
posicdo intermedidria entre a padronizagdo e a adaptagdo total nos diversos
mercados onde atua. Ela reconhece que cada mercado pode apresentar condigdes
especificas, relacionadas aos custos locais, ao nivel de renda, 4 concorréncia e a
estratégia de marketing adotada pela subsididria, e que exigem adaptagdes a
politica de defini¢do de precos. Por outro lado, a abordagem geocéntrica também
leva em consideragdo a necessidade de uma coordenagdo dessa estratégia pela
matriz, para poder lidar com aspectos ligados as contas internacionais, € também
para permitir a troca de experiéncias acumuladas nos diversos mercados,

facilitando assim a resolugdo dos problemas enfrentados pelas suas filiais.

Em relagdo aos estudos realizados sobre a estratégia de preg¢o no mercado
internacional, BODDEWYN e outros (1986, p.73) analisaram pesquisas feitas junto a
empresas norte-americanas atuando na Europa nos anos de 1963, 1973 e 1983, e procuraram
encontrar evidéncias as afirma¢des de LEVITT (1983), de que haveria uma tendéncia global
por parte dos consumidores em optarem por produtos padronizados com baixos pregos e
qualidade aceitdvel. Esses estudos ndo confirmaram essa tendéncia, pois a maioria das
empresas pesquisadas ndo considerava a estratégia de pregos competitivos como fator

fundamental na sua atuagio internacional.
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2.2.5.4 Estratégia de distribui¢io

Segundo KOTABE (1998, p.467), a distribui¢io fisica refere-se 2 movimentagdo dos
produtos finais da empresa para seus consumidores finais, ¢ envolve as atividades de
transporte, armazenagem, estocagem, atendimento e administragdo dos pedidos, e servigos ao
consumidor.

KEEGAN (1995, p.536) considera que, dos elementos do composto de marketing, os
canais de distribui¢do sdo os que apresentam maior diferenciagio ao redor do mundo, tornando
a sua administragdo desafiadora. Segundo este autor, os objetivos gerais a serem atingidos
neste 4rea devem levar em consideragfo aspectos ligados as caracteristicas dos consumidores,
do produto, dos intermediarios e dos ambientes fisico, econdmico e legal nos virios mercados
locais, que por sua vez apresentam grandes diferencas entre si.

ROSENBLOOM (1990) relaciona diversas diferencas entre os canais de distribuigio
ao redor do mundo, envolvendo aspectos como o tamanho dos distribuidores, a necessidade de
financiamento, o custo para manuten¢iio da estrutura, as margens praticadas, as restrigdes
legais, e também as tradi¢Ges, os costumes e as normas culturais.

As diferengas existentes nos diversos mercados locais fazem com que boa parte das
decisdes de distribui¢do sejam deixadas a cargo das subsididrias. Porém, existe também a
necessidade do acompanhamento e participagdo da matriz, pois essas a¢bes fazem parte de um
conjunto maior, e devem estar adequadas aos demais elementos do composto de marketing da
empresa.

KEEGAN destaca que também existem diferencas nas estrutura de distribui¢do de bens
de consumo e de bens industriais. No primeiro caso, a estrutura costuma ser maior e mais
complexa, envolvendo desde varias formas de vendas diretas, como as feitas porta a porta,
pelo correio e por equipes de vendas proprias, até estruturas compostas de varios
intermedidrios como atacadistas e varejistas. J4 para os bens industriais, devido as
caracteristicas do produto e dos consumidores, as vendas sio realizadas através de equipes de
vendas proprias, atacadistas ou distribuidores e agentes.

O estabelecimento de canais de distribuigdo em novos mercados é uma das principais
dificuldades enfrentadas pelas empresas no mercado internacional, principalmente as

produtoras de bens de consumo. Esse obstidculo geralmente coloca-se em situagdes onde a
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empresa tem de enfrentar concorrentes com marcas e relagdes de distribui¢do ja estabelecidas
de longa data. Em tais casos, a empresa pode adotar estratégias alternativas como o uso de |
incentivos adicionais junto aos canais existentes, como recompensas pelo atingimento de
metas e a propaganda cooperada. Em ultimo caso, existe a alternativa da criagdo de sua prépria
estrutura de distribuigio. Em ambas alterntivas, porém, os custos envolvidos sdo altos
(KEEGAN, 1995, p.548-549).

Tem-se verificado nos ultimos anos mudangas relevantes no setor de varejo, com o
avango das grandes redes varejistas para além das fronteiras e o aumento do seu poder de
barganha frente aos fabricantes (KOTABE, 1998, p.482-483). Isto tem sido possivel gragas
aos avangos da Tecnologia da Informagfio, que permite ao varejista saber o que se estd
vendendo em milhares de estabelecimentos de forma quase que instantinea, e com isso

otimizar a administragdo de estoques e obter um conhecimento aprofundado sobre seus

clientes.
2.2.6 Resumo do item

Neste item 2.2 buscou-se, através da leitura de diversos livros e artigos, aprofundar o
conhecimento sobre o tema marketing internacional. Iniciou-se com a busca da sua definigéo,
verificando que ela ndo difere daquela dada ao marketing em geral. As diferencas existentes
entre o marketing nos mercados doméstico e internacional sio derivados da maior
complexidade em ter-se que atuar simultaneamente em diversos mercados com caracteristicas
diferentes. Essa atuagdo além das fronteiras nacionais geralmente ocorre por meio de um
processo evolucionario, onde as operagdes fora do mercado doméstico vdo adquirindo uma
relevancia cada vez maior, e levando a mudangas na orientagdo estratégica da empresa.

Pode-se verificar também que um tema freqiientemente discutido na area de marketing
internacional envolve a questdo da padronizagdo versus adaptagdo da estratégia de marketing.

Diversos sdo os fatores que favorecem a padronizagdo e que beneficiam a empresa,
como a redugdo de gastos, o melhor planejamento e controle das suas atividades, ¢ a
uniformizagio da imagem da empresa e de seus produtos.

Por outro lado, existem também diversas barreiras a sua adogdo, derivadas de fatores

ambientais ligados as caracteristicas dos mercados internacionais, da industria onde ela atua e
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de restrigdes legais. Verificou-se também que a escolha entre a padronizagdo e a adaptagio é
fortemente influenciada por aspectos organizacionais ligados a orientagdo estratégica da
empresa.

Os trabalhos analisados indicam que a estratégia mais adequada geralmente situa-se
num meio-termo entre a padronizag¢do e a adaptagio, e que o fator-chave na escolha € o seu
impacto sobre o desempenho da empresa.

Analisou-se também os elementos do composto de marketing no contexto
internacional, buscando verificar as semelhangas e diferencas em relagdio ao contexto do
mercado doméstico. As informagdes obtidas indicam que cada elemento possui caracteristicas
especificas, e que resultam em diferentes potenciais de padronizagdo, os quais dependem de
diversos fatores, como as caracteristicas do produto, as condigdes ambientais e a orientagdo
estratégica da empresa. O quadro apresenta diversos aspectos de cada elemento do composto

de marketing, comentados no referencial teérico:

Tabela 2 . Elementos do composto de marketing

Produto Promocéo Preco Distribuigdo
.Caracteristicas .Propaganda .Posicionamento .Tipos e quantidade de
fisicas Jcanais
.Embalagem .Promogdo de .Custos .Tipos de incentivos

vendas
Marca .Vendas pessoais  |.Influéncias .Caracteristicas
lambientais ambientais
Posicionamento .Caracteristicas do
roduto
Servigos pds venda
.Produtos especificos

Os elementos informados na Tabela 2. serdo utilizados na pesquisa de campo a ser
realizada junto as empresas brasileiras que estdo atuando na Argentina. Cabe destacar que
alguns elementos descritos no item 2.2.5 da fundamentagdo tedrica e que ndo estdo
mencionados nesta Tabela, como a Internet e o Marketing Direto, ndo serdo utilizados na
pesquisa, de forma a nfo torna-la demasiadamente complexa.

A fundamentagio tedrica assimilada neste item servira de base para o levantamento dos

dados ambientais, organizacionais, de desempenho e da estratégia de marketing a serem
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obtidos na pesquisa de campo a ser realizada junto as empresas brasileiras que estejam atuando
no mercado argentino.

Com os dados coletados, serd possivel obter um perfil dessas empresas em relagio a
forma de atuagdo, suas percepgdes sobre o grau de semelhanga entre os mercados argentino e
brasileiro, o grau de padronizagdo das suas estratégias de marketing internacional, dos aspectos
organizacionais ligados a sua orientagdo estratégica, e também sobre o seu desempenho no

mercado argentino.

2.3 Alguns pontos selecionados da fundamentagiio teérica sobre o grau de

padronizacdo da estratégia de marketing internacional

Neste item estdo relacionadas algumas afirma¢des extraidas do levantamento
bibliografico sobre marketing internacional, e mais especificamente da parte referente a
questdo da padronizagido versus adaptacdo da estratégia de marketing.

A escolha dos pontos da fundamentagdo tedrica que resultaram nas afirmagdes aqui
expostas tomou por base os estudos empiricos realizados no exterior, e também o artigo de
S.C.JAIN (1989), o qual apresenta diversas hipdteses de pesquisa relacionadas ao tema do
grau de padronizagdo da estratégia de marketing internacional. Com isso, possibilita-se a
comparacdo entre os resultados obtidos nos estudos anteriores e as respostas obtidas da
amostra de empresas pesquisadas neste trabalho, obtendo-se dessa forma a sua confirmagéo ou

as possiveis divergéncias.
2.3.1 Aspectos Ambientais

Com base no exposto no item 2.2.4.4, verifica-se que as semelhangas e diferengas entre
os ambientes dos mercados locais condicionam, em boa parte, a viabilidade da adogdo da
padronizagdo. Assim, quanto mais semelhantes forem considerados os ambientes dos paises
onde a empresa atua, maior serd a tendéncia a padronizagdo da sua estratégia de marketing.

Tomando por base essa relagio, pode-se fazer a seguinte afirmagéo:
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Quanto maiores forem as diferénqas nos ambientes fisico, econémico, legal, cultural e
da infra-estrutura de marketing entre o pais de origem e os anfitrides, menor sera o grau
de padronizagdo. (adaptado de: JAIN, 1989, p.75).

2.3.2 Aspectos organizacionais e evolugiio das operagdes internacionais

Os aspectos organizacionais, discutidos principalmente no item 2.2.4.5, indicam a
existéncia de relagdes entre orientagdo estratégica, grau de centralizagio organizacional e grau
de padronizagdo da estratégia de marketing. Assim, empresas com estruturas de decisdo mais
centralizadas seriam caracterizadas como etnocéntricas e tenderiam a padronizar suas
estratégias. J4 aquelas com estruturas mais descentralizadas apresentariam um perfil
policéntrico e procurariam adaptar suas estratégias as condi¢des de cada pais. A partir dessas

inferéncias, foi elaborada a seguinte afirmagéo:

Quanto maior for a centralizagdo da autoridade na defini¢do de politicas e alocagdo de

recursos, maior serd o grau de padronizag¢do da estratégia de marketing. (adaptado de:
JAIN, 1989, p.76).

Outra relagdio exposta na fundamentagdo tedrica mostra que, quanto maior a
participagdo das vendas externas no total da empresa, menor sera o grau de padronizagdo de
sua estratégia. Isto porque, 4 medida em cresce essa participagdo, aumenta também sua
importincia para o desempenho geral da empresa, que passa a ter uma maior preocupagdo em
manter e melhorar sua posi¢do competitiva, levando-a a adaptar a estratégia as condig¢des

locais. Isto permite a formulagdo da seguinte afirmagao:

Quanto maior a percentagem das vendas externas da empresa, menos padronizada sera

a estratégia adotada pela empresa. (adaptado de: SANDLER e SHANI, 1992, p.24).
A forma de operagdo no mercado internacional reflete a orientagdo estratégica da

empresa, ¢ também influencia no grau de padroniza¢io da estratégia de marketing, segundo o

referencial tedrico. Assim, empresas com operagdes mais simplificadas, como através de
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exportagdes, apresentam uma orientagdo etnocéntrica, e tendem a padronizar sua estratégia,
devido a0 menor comprometimento de recursos com o mercado local. J& as empresas que
investiram na construgdo de estruturas locais ou em aquisi¢des de empresas locais apresentam
uma orientagdo policéntrica tendem a praticar a adaptagdo, pois esses mercados t€ém uma maior

importincia para elas. A afirmagfo a seguir reflete essa relagdo:

Empresas com orientagdo etnocéntrica tendem a operar através de operagdes de
exportaglo e a padronizar suas estratégias de marketing. J4 as empresas com orientagdo
policéntrica operam através de subsididrias ou de aquisi¢des de negdcios locais, e
tendem a adaptar suas estratégias de marketing. (adaptado de: ONKVISIT e SHAW,
1994, p.32-44; SANDLER e SHANI, 1992, p.23).

2.3.3 Posicido de Mercado

No item 2.2.4.2, menciona-se a posigdo competitiva da empresa nos diversos mercados
como uma das forgas indutoras da adogdo da padronizagdo. Assim, quanto mais parecida ela
for nos paises onde a empresa atua, maior sera o grau de padronizagdo de sua estratégia de
marketing. Isto ocorre porque fatores como a manutengio de posi¢des de mercado semelhantes
e a presenga dos mesmos concorrentes nos diversos paises induzem a empresa a adotar a

mesma forma de atuagio nesses mercados, ou seja, a padronizar sua estratégia. A afirmagdo a

seguir reflete essa relagdo:

Quanto maior for o grau de similaridade da posi¢do competitiva da empresa nos
diferentes mercados, com a presen¢a dos mesmos concorrentes, maior sera o grau de

padronizagdo. (adaptado de: JAIN, 1989, p.74).

2.3.4 Desempenho

No item 2.2.4.6, verificou-se que nenhum dos extremos entre a padronizagdo € a
adaptacdo total é vidvel ou mesmo aconselhdvel na maioria das situagdes. A escolha

geralmente recai sobre uma alternativa intermediéria, com alguns elementos adaptados e outros
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padronizados, e tendo como fator chave o seu impacto sobre a rentabilidade da empresa. De
qualquer forma, os estudos realizados indicam ndo haver uma relagfio direta entre grau de
padronizagdo e desempenho, pois ambos sdo condicionados por diversos fatores ambientais,
organizacionais € de mercado. Dessa forma, para algumas empresas a adaptagdo € a estratégia
que traz melhores resultados, pois ela permite o atendimento as condi¢des especificas de cada
pais, permitindo assim um melhor posicionamento competitivo. Para outras, no entanto, a
padronizagdo da estratégia € a melhor escolha, pois permite a redugfo de custos e uma maior

uniformidade no posicionamento da empresa. A afirmacdo a seguir procura refletir essa

relagdo:

Nio ha diferenga entre o desempenho das empresas que enfatizam a padronizagdo € as

que buscam a adaptacgdo. (adaptado de: SAMIEE e ROTH, 1992, p.6).
2.3.5 Elementos do Composto de Marketing

No item 2.2.5 discorreu-se sobre os elementos do composto de marketing. Os diversos
estudos analisados indicam que o produto, o prego, a promogdo e distribuigdo apresentam
diferentes graus de padronizag@o potenciais. A decisdo sobre qual a melhor estratégia é
influenciada por diferentes fatores internos e externos a empresa, e que também se inter-
relacionam.

Uma das relagdes expostas no referencial tedrico diz que as empresas produtoras de
bens industriais tendem a padronizar mais suas estratégias de marketing do as produtoras de
bens de consumo. Essa diferenga esta vinculada as proprias caracteristicas dessas categorias de
produto. Assim, os bens industriais sdo menos influenciados por fatores ambientais do que os
bens de consumo, pois o processo de compra baseia-se em critérios mais racionais, que ndo

variam de pais para pais. A afirmag@o a seguir, procura refletir essa relagdo:
Empresas que fabricam produtos industriais provavelmente enfatizario mais a

padronizagdo global do que as empresas fabricantes de bens de consumo. (adaptado de:

SAMIEE e ROTH, 1992, p.2; JAIN, 1989, p.74; BODDEWYN e outros, 1986, p.71).
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Dos estudos analisados, pode-se verificar também que as empresas tendem a adotar a '
estratégia da padronizagdo da marca e adaptagdo da propaganda. Essa forma de atuacdo
decorre da busca das empresas em formarem uma imagem uniforme nos diversos paises em
que atuam, e 0 uso de uma marca Unica parece contribuir para esse esfor¢o. A adaptagio da
propaganda, por outro lado, decorre das diferencas culturais e das infra-estruturas de
marketing entre os paises, que obrigam ao uso de campanhas especificas e de agéncias locais.

Buscou-se refletir essa forma de atuagfo através da afirmagdo a seguir:

A pratica da padronizag¢do da marca com a adaptagdo da propaganda ¢ a estratégia mais
difundida. (adaptado de: SANDLER e SHANI, 1992, p.23).

2.4 Aspectos ambientais: andlise comparativa dos mercados argentino e brasileiro

A escolha da estratégia de marketing a ser adotada no mercado internacional é
condicionada, em grande parte, pelas semelhangas e diferengas existentes entre os ambientes
dos diversos paises onde a empresa atua. A bibliografia analisada no item 2.2.4.4 mostra
diversos fatores ambientais que dificultam a adogdo de uma estratégia padronizada, dentre os
quais destacam-se os seguintes: as caracteristicas da populagdo, envolvendo nivel de renda,
perfis demogréficos, culturais e habitos de compra; as caracteristicas fisicas, como a extensdo
territorial, o clima e a topografia, e também a infra-estrutura de comunicagdes e transportes; a
disponibilidade e cobertura de institui¢des de marketing, como atacadistas, varejistas, meios de
comunicagio e agéncias de propaganda; e os aspectos legais.

Procurar-se-4 neste item fazer uma andlise comparativa desses fatores entre a
Argentina e o Brasil. Cabe destacar que ndo se pretende fazer uma analise exaustiva, mas sim
encontrar alguns indicios das semelhangas e diferengas existentes entre os ambientes dos dois
paises, que serdo posteriormente contrapostos aos resultados da pesquisa realizada junto as

empresas brasileiras que estdo atuando na Argentina.
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2.4.1 Anilise comparativa dos indicadores fisicos, demogrificos, culturais, sociais, de

infra-estrutura, culturais e econdomicos

Neste item serdo descritas e comparadas algumas caracteristicas dos dois paises,

enfocando os aspectos fisicos, demograficos, de infra-estrutura, sociais e econdmicos. Para

tanto, serdo utilizados os indicadores informados na Tabela 3 a seguir, extraidos de fontes de

informagdo secundarias, como artigos de jornais e revistas, anudrios e relatérios de organismos

internacionais.

Tabela 3 . Indicadores culturais, demogrificos, fisicos, de infra-estrutura, sociais,
econdmicos e gerais da Argentina e do Brasil

Argentina Brasil
Indicadores culturais e demogrificos
Populagio, em milhdes de habitantes 36,1 160,2
Taxa de crescimento da populagdo 1,3 1,5
% da populagdo urbana 89,0 SO’OF
L ingua oficial Espanhol Portugués
% composigdo étnica 85% brancos 55% brancos
7% mestigos 38% pardos
1% amerindios 6% negros
7% outros 1% outros
% por crenga religiosa 90% catdlicos 83% catolicos

10% outras religides

10% outros cristaos
7% outras religides

% analfabetismo 3,5 16
IN° médio de ocupantes por domicilio 2,7 4,0
Distribuig¢do % da populagdo por faixa etiria
.de 0 a 14 anos 28,7 31,1
.de 15 a 64 anos 61,8 64,1
. mais de 65 anos 9,5 4.8
Indicadores fisicos
Area, em quildmetros quadrados 2.780.400, 8.511.996
JClima De montanha no Oeste;jEquatorial no Norte,

arido no Nordeste ejtropical no Nordeste,
Sudeste; temperado nojSudeste e sub-tropical
em parte do Sudeste e
no sul do pais.

Sul; tropical no Norte.
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Tabela 3 . Indicadores culturais, demograficos, fisicos, de infra-estrutura, sociais,
econdmicos e gerais da Argentina e do Brasil

(continuagio)
Argentina Brasil
Relevo Planicies no Norte|Planaltos - representam]

[Nordeste e Centro-

|oeste; Cordilheira dos
[Andes a Oeste.

60% do territorio,
localizados no Centro,
Litoral e Sul do pais. As
lanicies estio no
Norte, no QOeste e no
Litoral.

Infra-estrutura de transportes e
comunicagdes

° telefones por 1.000 habitantes 191,3 - 107,4
Estradas, em mil quilémetros 218,3 1.980,0}
% estradas pavimentadas 29,1 9,3
Ferrovias, em mil quilémetros 35,8 30,4
Indicadores sociais
Expectativa de vida, em anos 73,0 67,0

ortalidade infantil por 1.000 nascimentos 22,0 34,0
Gastos publicos com saude (% do PNB) 4,3 1,9

° de médicos por 1.000 habitantes 2,7 1,4
Indicadores econdomicos
PNB, em USS$ bilhoes 298,3 775,4
Renda per capita, em US$ 8.258 4.800
% desemprego urbano 12,9 7,8
Poder de consumo por domicilio, em US$ 22.867 9.699}

° carros por 1.000 habitantes 137,4 80,7

istribui¢do % da populag¢do por faixa de

enda

. indigentes 10,2 38,7
. pobres 43,1 39,4
. acima da linha de pobreza 46,7 21,94
Indicador geral
[ndice de Desenvolvimento Humano 0,837 0,747
Posi¢do no ranking IDH 359 749
Fontes:

. The Economist Intelligence Unit; Latin America at a Glance; 2000.

. PNUD; Informe Sobre Desarrollo Humano 2000.

. International Marketing Data and Statistics; 1999.

. CEPAL - Panorama Social de America Latina; 1997.
. Almanague Abril 99.
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e Aspectos culturais

Os elementos que compdem a cultura de um povo, segundo CZINKOTA e
RONKAINEN (1993, p.155-170) sdo o idioma, a linguagem ndo-verbal, a religido, os valores
e atitudes, os elementos materiais, a educagdo e as institui¢des sociais. Apesar de ndo termos
informagdes suficientes para analisar todos eles, podemos identificar algumas diferengas
através dos indicadores da Tabela 3, como o idioma, a composi¢do étnica e, em menor
propor¢io, a religido.

No Brasil, além da diferenga de idioma, verifica-se uma maior miscigena¢do e a
presenga marcante de descendentes de africanos, o que nfo ocorre na Argentina, onde a grande
maioria ¢ de descendentes de europeus. Com relagdo a religido, verifica-se que a
predominancia do catolicismo € mais acentuada na Argentina que no Brasil.

Estes dados ddo mostras de diferengas culturais provaveis, e que podem indicar uma
maior homogeneidade por parte da populagio argentina. E claro que uma conclusio nesse
sentido deve ser precedida de uma andlise mais aprofundada dos aspectos sociais, culturais e
antropolégicos desses dois povos.

O percentual de analfabetos em relag@o 4 populagédo total € menor na Argentina que no
Brasil, refletindo um nivel educacional mais elevado. Essa diferenga pode explicar, pelo menos
em parte, o menor numero de ocupantes nos domicilios argentinos em relag@o aos brasileiros.
Isto porque familias menores sdo reflexo de niveis educacional e de renda maiores, € que
resultam num menor niimero de filhos.

Em relagdo a composigdo etaria, existe uma diferenga mais acentuada na faixa superior
a 65 anos. Na Argentina, a proporgdo de pessoas nessa faixa é quase o dobro da brasileira,
face a maior longevidade e ao crescimento populacional menor no passado.

Ainda em relagdo a outros aspectos culturais, como o estilo de vida, foram levantadas
algumas pesquisas sobre o perfil médio do consumidor argentino. Em estudo realizado pelas
consultorias argentinas CCR e Total Research em 1999, e divulgados pelo jornal La Nacion
(LAS PREFERENCIAS de los consumidores argentinos para todos los gustos, 06/Junho/99) ¢
pela revista Mercado (EL CONSUMIDOR argentino del 2000, Junho/99), éoncluiu, apos

analisar os indicadores sociais, demograficos e dados qualitativos sobre as aspiragdes dos
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consumidores, que a Argentina assemelha-se muito mais a paises como a Espanha ou a Fran¢a

do que aos seus vizinhos, como o Brasil.
o Aspectos demogrificos e fisicos

Argentina e Brasil sdo paises que apresentam grandes extensdes territoriais e baixas
densidades demogréficas. Por outro lado, os indicadores territorial e demografico da Tabela 3
mostram que o Brasil possui dimensdes territorial e populacional bastante superiores as da
Argentina. E a diferenga entre as populagdes dos dois paises tende a se manter, pois as taxas de
crescimento sdo proximas.

Existem também diferengas climaticas entre os dois paises, pois a maior parte do
territorio argentino situa-se na zona temperada, onde as variagdes de temperatura ao longo do
ano sdo bem maiores que as verificadas nas zonas equatorial, tropical e sub-tropical, onde
encontra-se o Brasil. Na Argentina verificam-se invernos bem mais rigorosos que no Brasil,
com varias regides deste pais apresentando periodos de neve, o que raramente se verifica no
nosso pais.

A topografia também ¢ diferente, pois boa parte do territério argentino é formado por
planicies, o que facilita inclusive a constru¢do das vias de transporte, como ferrovias. J4 no
Brasil, verifica-se a predominancia de planaltos e regides com relevo mais acidentado,
principalmente nas dreas com maior concentragdo populacional, como o Sudeste e o Sul do
pais.

Os percentuais de urbanizag@o dos dois paises sdo elevados, sendo que o da Argentina
¢ superior ao do Brasil. Essa urbanizagio se da através da concentragdo populacional em
poucas regides. De acordo com estudo realizado pela Revista Mercado em Agosto de 1999,
quase metade dos argentinos vive na regido metropolitana de sua capital, Buenos Aires. J4 no
Brasil, apesar da concentragio ser menor, verifica-se, pelos dados IBGE (SINTESE de
Indicadores Sociais 1998, 1999, p.16), que dois tergos da populagdo vive na faixa litordnea,
sendo que 30% nas 9 regides metropolitanas (Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte,

Salvador, Recife, Fortaleza, Porto Alegre, Curitiba e Belém).
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o Infra-estruturas de comunicagdes e de transportes

Em relagdo 2 infra-estrutura de comunicagdes, os indicadores obtidos mostram que a
Argentina apresenta uma maior disseminag@o de linhas telefonicas, dado o volume por 1.000
habitantes bastante superior ao do Brasil. Essa diferenga, no entanto, deve se reduzir com o
tempo, face ao rapido crescimento da base instalada no Brasil, principalmente ap6s a
privatizag3o das empresas telefonicas estatais.

A quantidade de quilometros de estradas brasileiras, por sua vez, € oito vezes superior
a da Argentina, para um territério apenas duas vezes maior, o0 que indicaria uma rede de
transportes rodovidrios maior e mais estruturada. Por outro lado, quando se verifica que apenas
9,3% delas sdo pavimentadas, contra 29,1% na Argentina, essa afirmag&o torna-se duvidosa.

Um ultimo indicador comparativo das infra-estruturas de transporte é a quantidade de
quilometros de ferrovias. Nesse caso, a Argentina suplanta o Brasil, o que indica uma maior
utilizacdio desse meio de transporte, ao contrario do nosso pais, onde a maior parte das

mercadorias e dos passageiros sdo transportados por vias rodovidrias.
o Indicadores sociais

A anélise dos indicadores sociais mostra uma situagdo mais favoravel na Argentina. A
expectativa de vida de seus habitantes € superior a dos brasileiros, sua taxa de mortalidade

infantil ¢ menor e ha mais médicos por habitante.
o Indicadores economicos

Os indicadores econémicos mostram que, se por um lado, o Produto Nacional Bruto
brasileiro em termos absolutos é bastante superior ao da Argentina, em termos per capita, este
pais possui uma renda quase duas vezes superior a nossa. Isto se reflete diretamente no poder
de consumo, que na Argentina chega a quase US$ 23 mil por domicilio, enquanto que no

Brasil o valor ¢ inferior a US$ 10 mil. Outro indicador que mostra essa diferenga ¢ o de
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quantidade de automdveis por 1.000 habitantes, que também € consideravelmente superior a
do Brasil.

Um fator a ser considerado na analise refere-se ao indice de desemprego, que afeta
diretamente o poder de consumo da popula¢do, € que apresenta-se bem mais elevado na
Argentina que no Brasil.

Outro fator a ser considerado é a distribuigdo de renda. O percentual de pobres e
indigentes (53,3%) na Argentina, apesar de alto, é bastante inferior ao brasileiro (78,1%), o

que indica uma melhor distribui¢@o de renda.
¢ Indicador geral

Na comparagdo dos Indices de Desenvolvimento Humano (IDH)’ dos dois paises, mais
uma vez pode-se inferir que a Argentina encontra-se num estigio de desenvolvimento
econdmico e social mais adiantado que o Brasil. O seu indice, superior a 0,800, a coloca no
grupo de paises de alto desenvolvimento humano. Ja o Brasil situa-se entre os paises de médio
desenvolvimento humano.

Esse niimeros estdo diretamente relacionados a outros indicadores, como a expectativa
de vida, nivel de alfabetizagdo e renda, e também refletem a existéncia de uma infra-estrutura

urbana mais disseminada e bem equipada, e que proporciona aos seus habitantes uma melhor
qualidade de vida.

2.4.2 Anidlise comparativa das instituicdes de marketing

Para a analise das estruturas de marketing existentes nos dois paises, concentramo-nos
em alguns indicadores ligados aos canais de distribui¢do e nos gastos com propaganda. Essas
informag6es podem dar algumas indica¢Ges das semelhangas e diferencas existentes entre os

mercados argentino e brasileiro nessas areas.

7 Conceito de IDH: ¢ um indice de desenvolvimento sintético elaborado pelo Programa das Nagdes Unidas para

o Desenvolvimento (Pnud) para medir o progresso humano. Ele é composto por indicadores de trés éareas:
saude, educagio e renda.
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e Canais de distribuicdo

Em relag¢do aos canais de distribui¢@o, uma forma de se comparar as estruturas dos dois
paises envolveria a andlise das suas redes de varejo, verificando o seu grau de concentragdo e
sua cobertura territorial, dentre outras caracteristicas. Obtivemos alguns dados comparativos

deste setor, que serdo mostrados a seguir.

Tabela 4 . Distribuicdo do Varejo por Tipo de Estabelecimento

Argentina | Argentina Brasil

1996 1998 1996

Hiper+supermercados 47% 57% 57%
Redes de auto-servigo 25% 23% 27%
egocios tradicionais 28% 20% 16%

Fontes: .Revista Mercado, Radiografia del Consumo en la Argentina; Ago/97.
.Revista Mercado, Radiografia del Consumo en la Argentina; Ago/99.

A Tabela 4 acima mostra uma maior concentragdo do varejo nos hiper e
supermercados, tanto na Argentina quanto no Brasil. Na Argentina, no entanto, os dados
disponiveis permitem inferir que essa concentragio tende a se acentuar, pois entre 1996 e 1998
a participagdo desse grupo passou de 47% para 57%, igualando-se ao percentual apresentado
no Brasil em 1996. No nosso pais, apesar da auséncia de dados evolutivos, pode-se supor que
um processo semelhante esteja ocorrendo.

Outro indicador de comparaggo seria a quantidade de habitantes por estabelecimento
varejista. A Tabela 5 abaixo mostra um maior nimero de habitantes por estabelecimento no
Brasil, o que permite inferir que no nosso pais existe uma maior concentragdo do varejo que

na Argentina.

Tabela S . Indicador de n° de Habitantes por Estabelecimento Varejista

Brasil
234

Argentina
127

° de habitantes por
estabelecimento varejista
.Revista Mercado, Radiografia del Consumo; Ago/98.

Fonte:

O fendmeno das marcas proprias, um importante indicador da relagio de forgas entre a

industria e o varejo, mostra estar se disseminando rapidamente nos dois paises. Na Argentina,
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mais da metade dos consumidores costuma éomprar produtos com a marca propria do
supermercado. J& no Brasil, o numero de categorias de produtos com marcas préprias
aumentou de 132 em 1996 para 196 em 1998, principalmente nas dreas de alimentos e de

eletrodomésticos (RADIOGRAFIA del Consumo; Agosto/1998).
¢ Propaganda

Em relagdo a propaganda, procuramos obter informagdes que pudessem indicar as
semelhangas e diferengas dessas atividades na Argentina e no Brasil.
Um primeiro passo nesse sentido seria através da verificagdo do grau de penetragio das

diferentes midias em cada pais. A Tabela 6 abaixo nos da algumas informagdes:

Tabela 6 . Indicadores de penetraciio das Midias

Argentina Brasil
N°® de TV's por 1.000 habitantes 289 316
IN° de radios por 1.000 habitantes 677 435
IN° assinaturas TV a cabo por 1.000 habitantes 157 15
IN° de jornais por 1.000 habitantes 123 40

Fonte: The Economist Intelligence Unit; Latin America at a Glance; 2000.

Verificam-se altos graus de penetragfo das TV’s e radios em ambos paises, e isto deve
ter reflexos diretos sobre os gastos com propaganda voltados para essas midias. Por outro lado,
quando se compara os numeros de assinaturas de TV a cabo e de circulagdo de jornais, as

diferengas entre os dois mercados tornam-se bastante significativas.
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A Tabela 7 a seguir mostra a distribuigdo dos gastos com propaganda pelas diversas

midias:

Tabela 7 . Distribui¢fio dos Gastos com Propaganda pelas diversas Midias

Argentina Brasil
USS$ milhdes | % part. | USS milhdes | % part.
TV aberta 1.236] 38% 3.782} 59%
TV a cabo 104 3% 500 1%
ornais+classificados 9091 28% 1.444] 23%
Revistas 288 9% 602} 9%
Radio 207 6% 258] 4%
Outdoors 188 6% 172y 3%
Outros 329 10% 109] 2%
TOTAL 3.2600 100% 6417y 100%
Fontes: .Revista Mercado, Radiografia del Consumo en la Argentina; Ago/99.

Meio & Mensagem, M&M Especial; Set/00.

Os gastos com propaganda na Argentina em 1998 foram cerca de metade dos
realizados no Brasil, diferenga essa que se explica pela diferenga entre os tamanhos das suas
economias. Em ambos os paises, a midia mais utilizada é a TV aberta. Isto, de certa forma,
reflete o seu grau de penetragdo, tanto nos lares brasileiros como nos argentinos, sendo que em
nosso pais essa penetragdo gera uma concentragio de gastos bastante superior.

O segundo colocado ¢ o jornal, em conjunto com os classificados, sendo que o
percentual na Argentina € superior ao do Brasil, o que era de se esperar, pois 14 essa midia
atinge uma parcela maior da populagdo.

Um dado a ser destacado € o percentual alocado nas TV’s a cabo, bem maior na

Argentina, devido a sua grande penetragdo neste pais.

2.4.3 Anilise comparativa das legislagdes

Os aspectos legais criam diversas barreiras a adogdo de uma estratégia padronizada
pela empresa, devido ao seu impacto sobre praticamente todas as atividades. Os impostos e
custos trabalhistas tém impacto direto sobre a produgdo e a formagdo dos pregos de venda.
Legislagdes ambientais e de seguranga impdem restrigdes ao uso de certos processos e

insumos, bem como padrdes minimos de qualidade. Restri¢des também podem ser impostas a
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veiculagdo de alguns tipos de propaganda. Esses sdo alguns casos de restri¢des criadas pela
legislagdo local, e que forgam a empresa a ter que adaptar suas estratégias e produtos as
condi¢des de cada mercado.

Com o intuito de verificar as semelhangas e diferengas entre a Argentina e o Brasil
nesses aspectos, foram levantados dados relativos as suas legislages em alguns éreas, os quais

estdo resumidos na Tabela 8 a seguir:
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Tabela 8 . Descriciio de alguns aspectos das legislagdes ambiental, de investimentos
estrangeiros, do trabalho, tributaria, de comércio exterior e de propriedade intelectual

da Argentina e do Brasil

Argentina Brasil

[Legislagdo
Ambiental .

E responsabilidade das provincias e municipios. [Legislagdo federal de 1998 prevé prisdo de 1 a 4 anos|
Existem legislagGes para novos projetos,Jpara acusados de crimes ambientais.
lui¢dio da 4gua e do ar, e para transporte deJExistem legislagdes para novos projetos, poluigdo daf
substancias perigosas. Agua e do ar, e transporte de substincia perigosas,

E crescente a preocupagio por questdes|principalmente nos estados mais desenvolvidos.
ambientais por parte do governo e da populagdo. JApesar da preocupagio por questdes ambientais, nﬁor
controle suficiente, como na Amazdnia.

Legislagdo de
Investimentos
Estrangeiros

Capital estrangeiro é bem vindo em todas asjExiste um incentivo a entrada do capital estrangeiro,

dreas. rincipalmente nas privatizagles, e por parte dosJ
30 ha restrigdes para investimentos emjgovernos estaduais.

qualquer area. Existem restricdes em 4reas como linhas aéreas,
do h& incentivos fiscais para novosjmeios de comunicacdo, pesca e loterias.

investimentos. Hé incentivos, principalmente para investimento
#0 ha restrigbes & remessa de lucros. voltados para exportacdo e nas regides menoZI

desenvolvidas do Norte e Nordeste.

%0 ha restricdes 4 remessa de lucros.

Legislagdo do
Trabaltho

conforme tempo de trabatho. Seguridade Social é paga pelo empregador (20%) €|

Seguridade Social é paga pelo empregador (6%)]pelo empregado (10%).

e pelo empregado (3%). Trabalhador contribui obrigatoriamente para
posentadoria pode ser através de fundos defPrevidéncia do Governo, podendo também contribuir
nsfo pablicos ou privados, & escolha dojpara fundos privados, para complementar suaf

empregado. Il;posentadoria.

Distribuigfo de lucros nio € exigida por lei. Distribuigio de lucros é incentivada através

Ydedutibilidade do Imposto de Renda.

Semana de 48 horas, Férias de 14 a 35 dias,|jemana de 44 horas. Férias de 30 dias.

Impostos

Jimposto de renda: 35%. Imposto de renda e contribuigfio social: 37%.

Limite para compensagdo de prejuizos: 5 anos. [Nao h4 limite para compensagio de prejuizos.

Imposto sobre vendas: 21%. ICMS: 18% na maioria dos Estados.

Outros impostos: imposto sobre receita brutaJISS: varia até o limite de 10%.

imposto sobre juros. Outros impostos: IOF, CPMF, COFINS, PIS/PASEP,
[Pl

Legislagdo de
JComércio
Exterior

Imposto de importagfio tende a ser reduzidojAcordo do Mercosul isenta importagdes dos paises-
ativamente. membros.
0 4mbito do Mercosul, os produtos séo isentos.JNos demais casos, o imposto é fixado visando]
Existem restrigdes as importacSes de algunsjproteger a indistria local, como a automobilistica.
rodutos farmacéuticos e alimenticios. Os}Todas as importagées devem ser registradas noj
rodutos proibidos envolvem razdes sanitarias efministério do Desenvolvimento, Industria ¢
e seguranca. Comércio.
Existem restricdes as importagdes de produtos]
agricolas, armas e farmacéuticos.

Legislagdo de
Propriedade
Intelectual

IOs acordos de licenga de uso ndo necessitam daJTodos acordos de licenca de uso devem ser
aprovagdo do governo. registrados no INPI.
[N#o existem limites a remessa de royalties. Existem limites 4 remessa de royalties.

As patentes tém duragBio de até 15 anos. As]As patentes tém dura¢@o de até 20 anos, conforme :;:I

marcas registradas, de 10 anos, com renovag¢desftipo. As marcas registradas, de 10 anos, com direito
r prazo indeterminado. Os direitos autoraisjrenovagdes por igual periodo. Os direitos autorais té

€m a duragdo pelo tempo de vida do autor, mais]a duragdo pelo tempo de vida do autor, mais 70 anos.
50 anos.

Fonte: The Economist Intelligence Unit; Latin America at a Glance; 2000,
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A anilise da tabela anterior mostra vérias diferencas entre as legislagdes dos dois
paises, principalmente em relagio aos investimentos estrangeiros. Enquanto que na Argentina
praticamente ndo existem restrigdes aos investimentos, no Brasil ainda existem barreiras em
certos setores da economia. '

Existe também um maior uso de incentivos fiscais no Brasil que na Argentina, visando
atrair novos investimentos estrangeiros, tendo como motivadores os esfor¢os do governo
federal para reduzir a desigualdade entre as regides, e também a guerra fiscal entre os Estados.

A estrutura tributaria brasileira engloba um nimero maior de impostos, o que indica um
maior peso dos tributos nos custos totais das empresas. A maior incidéncia de tributos no
Brasil pode ser confirmada pela sua participagdo no Produto Interno Bruto — PIB, de 30,32%
em 1999, contra uma participagio entre 21% e 22% na Argentina no mesmo periodo (CARGA
tributéria foi de 30,32% do PIB em 99, 2000, p.B3).

No ambito trabalhista, destacam-se diferen¢as na semana de trabalho, no periodo de
férias e na carga tributaria. Em relagdio aos tributos, verifica-se que o recolhimento para a
Seguridade Social € trés vezes maior no Brasil.

Verifica-se, por outro lado, que as legislagdes dos dois paises apresentam diversas
semelhangas nos dmbitos ambiental, de comércio exterior e de propriedade intelectual.

A legislagdo ambiental dos dois paises estd se tornando cada vez mais abrangente,
reflexo da crescente preocupagiio com a preservagdo dos recursos naturais e da qualidade de
vida nas cidades.

As legislagbes envolvendo o comércio exterior apresentam varias semelhangas, em
decorréncia principalmente do Mercosul, que levou a uniformizag¢do das regras dos seus
paises-membros. E a tendéncia é a de que, com o amadurecimento das relagdes na esfera do
Mercosul, as diferengas se reduzam significativamente.

Alids, a uniformizagdo das legislagdes dos paises-membros ¢ umas das condigdes
fundamentais para que se estabelega realmente um mercado comum semelhante ao da Unido
Européia, situagiio que ndo se verifica atualmente 5. Segundo L.V.PEREIRA (1996, p.18), no

estagio atual, o Mercosul pode ser definido como uma unido aduaneira imperfeita, ou seja,

% No Mercado Comum existe a garantia da livre circulagdo de pessoas, servigos e capitais. No caso da Unido

Européia, existe também uma unifo econdémica e monetaria, com a adogio de uma moeda comum em
substitui¢do as divisas nacionais.
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engloba esforgos somente no sentido da formagio de uma drea de livre comércio e do
estabelecimento de uma tarifa externa comum.

Alguns analistas afirmam, inclusive, que um dos fatores que acabou por levar 2 crise
cambial brasileira de Janeiro/99 foi exatamente essa caracteristica do Mercosul, ou seja, a falta
de uma integrag@io mais profunda que envolvesse um alto grau de coordenagdo nas politicas
monetdria, fiscal e cambial entre os seus paises-membros (MERCOSUL na encruzilhada,
1999, p.18-21). Como resultado, o impacto da desvalorizagdo cambial se alastrou sobre todo o

grupo.

2.4.4 Resumo do item e conclusdes

¢ Indicadores fisicos, demogrificos, culturais, sociais, de infra-estrutura, culturais e

econdmicos

A comparagdo dos indicadores da Tabela 3 mostra que, apesar da proximidade
geografica e de similaridades histdricas (por exemplo, ambos s3o ex-colOnias de paises
ibéricos e receberam grandes fluxos de imigrantes europeus), existem atualmente diferengas
marcantes entre Argentina e Brasil. Isto, a principio, induziria as empresas nacionais a
adotarem estratégias diferentes das utilizadas no 4mbito nacional.

A comparagdo pura e simples dos tamanhos absolutos das populagdes e economias dos
dois paises também levaria a inferéncias duvidosas, como a de que o Brasil possui um
potencial de mercado superior a0 argentino na mesma propor¢do da diferenca de suas
populagdes. Essa conclusio, no entanto, mostra-se incorreta se analisarmos outros indicadores,
principalmente os econémicos, que mostram um poder de compra per capita bastante superior
por parte dos nossos vizinhos, além de uma melhor distribuigdo de renda.

A menor dimensdo territorial da Argentina, o maior percentual de urbanizagdo e a
concentragdo de quase metade sua populagdo na Grande Buenos Aires, podem possibilitar a
adaptagdo da estratégia de distribui¢do da empresa, que seria mais simplificada que a utilizada
no Brasil. E claro que essa decisdo depende também de outros fatores, como a infra-estrutura e
custo dos meios de transportes existentes, os habitos de compra dos consumidores locais € a

estrutura e a disponibilidade de canais de distribui¢do. Em relagdo aos meios de transporte,
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pode-se optar pela utilizagdo da rede ferroviaria, pois esta é mais extensa na Argentina. J4 em |
relagdo aos canais de distribuigdo, foram obtidas algumas informag¢des que possibilitaram a
comparagdo das estruturas de varejo dos dois paises, e que serdo descritas mais adiante.

A maior homogeneidade da populag3o argentina, onde predominam os descendentes de
europeus e professa-se majoritariamente o catolicismo, também pode trazer impacto direto
sobre aspectos da estratégia de comunicagdo. O menor niumero de ocupantes dos domicilios
argentinos, por sua vez, traz conseqii€ncias sobre aspectos como, por exemplo, a quantidade de
produtos por embalagem.

O idioma por si s6 ja se coloca como uma barreira que as empresas brasileiras ndo
estdo habituadas a enfrentar pois no mercado nacional, apesar da diversidade de culturas
existente, fala-se somente o portugués. Assim, pode ser necessaria a adaptagdo da estratégia de
comunicagdo, a traducdo das informagdes contidas na embalagem e, em alguns casos, até a
modifica¢do da marca.

Além disso, os indicadores demogréficos e sociais mostram uma populagdo mais
saudavel, com maior expectativa de vida e mais educada na Argentina que no Brasil. Isto tem
diversas implicagdes para as empresas brasileiras, principalmente aquelas que produzem bens
de consumo, pois provavelmente se defrontario com consumidores com maior nivel de
conscientizagdo e de exigéncia.

Portanto, verificou-se a existéncia de varias diferengas entre as populagdes e as infra-
estruturas argentina e brasileira. Ressalve-se que tais conclusdes baseiam-se em indicadores
genéricos, ¢ que precisariam ser confirmados através de pesquisas de mercado mais
aprofundadas, principalmente no que se refere aos aspectos culturais.

Deve-se ter em mente também que tais indicadores refletem médias. Para um pais
como o Brasil, que apresenta dimensdes continentais e grandes diferengas regionais, esses
indicadores podem levar a conclusdes incorretas e mascarar alguns aspectos relevantes no

trabalho de comparagdo. Tomemos por base os indicadores abaixo, apresentados por alguns

Estados brasileiros e pela Argentina:
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Tabela 9 . Indicadores demogrificos, sociais e econdomicos da Argentina e de alguns
Estados brasileiros

Argentina | Sdo Paulo Rio Bahia
Grande do
sul

Populacdo, em milhdes de hab. 36,1 34,2 9,7 12,6
PNB, em US$ bilh&es 2983 284,5 56,4 36,5
Renda per capita, em USS$ (1996) 8.258 8.320] 5.840} 2.900}
N° telefones por mil habitantes 191,3 1680 1280 -
% analfabetismo 3,5 7,4 7,2 -
Expectativa de vida, em anos 73,0 68,9 74,6 -
Indice Desenvolvimento Humano} 0,837, 0,868 0,869] 0,655

Fontes:

. The Economist Intelligence Unit; Latin America at a Glance; 2000.

. PNUD; Informe Sobre Desarrollo Humano 2000.

. Jornal Folha de S&o Paulo; Qualidade de Vida; 9/09/1998; p.1.7-1.14.
. Revista Amanhi, n°134, setembro/98, p.46-69

Os dados da Tabela 9 mostram que, em comparagdo com os Estados mais ricos das
regides Sudeste e Sul do Brasil, as diferengas em relagdo 4 Argentina sdo atenuadas. O Estado
de Sdo Paulo, por exemplo, possui um uma renda per capita bastante proxima da deste pais.
Seus indicadores sociais, como o percentual de analfabetismo e expectativa de vida, também
s3o mais proximos que as médias nacionais.

Por outro lado, na comparagdo com os Estados mais pobres das regides Norte e
Nordeste, as diferencas tendem a se acentuar, como se pode verificar pelos indicadores da
Bahia. '

Os comentsrios anteriores sdo validos também para os aspectos culturais. E provavel
que as regides Sudeste ¢ Sul do pais apresentem caracteristicas culturais, com exce¢do da
lingua, mais proximas da Argentina, devido a predominancia de descendentes de europeus na
sua composigdo étnica. Isto significa, de certa forma, que as empresas nacionais, ja estando
habituadas em atuar num mercado diversificado como o brasileiro, poderiam avangar para

além das fronteiras de forma mais facilitada.
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¢ Instituicdes de marketing

Analisando-se o conjunto das informagdes sobre as instituigdes de marketing da
Argentina e do Brasil, pode-se inferir que existem semelhangas entre as suas estruturas de
distribui¢do, com a presen¢a cada vez maior das grandes redes varejistas que, se por lado
facilita as atividades de distribui¢do dos fabricantes de bens de consumo, por outro reduz seu
poder de negociagdo. De qualquer forma, pode-se vislumbrar a possibilidade de padronizagéo
da estratégia de distribuigdo das empresas brasileiras. Saliente-se que essa decisdo estard
condicionada a outros fatores, ji citados no item 2.2.5.4, como as caracteristicas dos
consumidores, dos ambientes fisico, econdmico e legal do mercado argentino, ¢ do produto.
Por exemplo, em relagio aos habitos de compra do consumidor, a pesquisa descrita
anteriormente mostra que o argentino da preferéncia aos shopping centers e hipermercados, o
que' pode indicar similaridades com o brasileiro.

Deve-se ter em mente também que os aspectos relativos a estrutura de varejo
geralmente tém pouca relevancia sobre as produtoras de bens industriais, que utilizam-se de
outras alternativas de canais de distribuig3o.

J4 em relagdo a propaganda, de forma geral verificam-se algumas semelhangas entre os
mercados publicitirios argentino e brasileiro, onde as TV’s abertas e jornais recebem mais de
metade das verbas de propaganda. Por outro lado, nota-se que a distribui¢do dos gastos na
Argentina é bem menos concentrada, com a maior participagdo de outras midias, como a TV a
cabo e os outdoors. Essa diferenga pode levar a necessidade de adaptagio do perfil de alocagdo
da propaganda pelas empresas brasileiras. E claro que essa decisdo estaria condicionada a
diversos outros fatores, citados no item 2.2.5.4, como custo de cada midia, diferencas culturais,

restrigdes legais, o grau de maturidade do mercado e as caracteristicas do produto.
e Legislagdes
As diferengas verificadas entre as legislagdes argentina e brasileira podem forgar a

adaptagdo de alguns elementos do composto de marketing. Isto pode ser evidenciado em

relagdo ao elementos prego, por exemplo, que pode ser reduzido, face a2 menor carga tributaria
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existente na Argentina. O menor custo da mio-de-obra, por sua vez, também pode favorecer a
redugdo de pregos, desde que a empresa tenham unidades produtivas neste pais. Deve-se ter
em mente, no entanto, que a decisdo sobre a redugdo de prego deve ser analisada em conjunto
com outros aspectos, ligados ao posicionamento mercadolégico do produto.

Por outro lado, as semelhangas nas legislagdes ambiental e de marcas e patentes,
aliadas a uniformizagdo das regras de comércio exterior resultantes do tratado do Mercosul,
tendem a facilitar a atuag@o das empresas brasileiras na Argentina. As barreiras fiscais e legais
tendem a ser reduzidas com o tempo e, apesar das dificuldades enfrentadas nos ultimos
tempos, vislumbra-se a médio prazo a uniformizagio das regras dos seus paises-membros, com
reflexos diretos sobre as operagdes das empresas, que terdo mais liberdade de atuagdo, sem a

necessidade de adaptar diversas de suas atividades e produtos devido a imposi¢des do governo

anfitrido.
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CAP. 3. METODOLOGIA DE PESQUISA
3.1 Introdugdo

Como j4 foi destacado na revisdo bibliogrifica, uma das questdes mais discutidas na
area do Marketing Internacional relaciona-se as semelhangas e diferen¢as nas formas de
atuagdo das empresas nos mercados doméstico e externo. E um dos pontos centrais dessa
discussdo € a questdo da padronizagio versus adaptagdo do composto de marketing,.

Este trabalho se propde a descrever e analisar a forma de atuagdo das empresas
brasileiras nos mercado doméstico e internacional, sob o enfoque da padroniza¢do versus
adaptagdo dos elementos do composto de marketing. E para tanto se concentrara nos casos das
empresas brasileiras atuando na Argentina. O motivo da escolha dessa mercado se deve
principalmente ao grande nimero de empresas nacionais atuando nesse pais, conforme
noticiado na imprensa, o que potencialmente facilitara a obtengdo de dados junto a uma
amostra dessa populagéo.

Procurar-se-4 obter as percep¢des das empresas em relagdo as diferengas existentes
entre os mercados doméstico e argentino, concentrando-se nos seguintes aspectos: nivel de
renda, perfis demografico e cultural, habitos de compra da populagdo; caracteristicas fisicas e
das infra-estruturas; caracteristicas da inddstria; caracteristicas das institui¢des de marketing; ¢
aspectos legais.

Também serfio obtidas informagdes sobre o grau de padronizagdo adotado pelas
empresas brasileiras em relagdio as suas estratégias de marketing nos mercados interno e
argentino, concentrando-se nos elementos produto, promogéo, prego e distribui¢do informados
na Tabela 2 do item 2.2.6 da Fundamentagdo Tedrica.

Em relagdo aos aspectos organizacionais, serdo obtidas informagdes que permitam
verificar as relagdes matriz-subsidiaria, com enfoque no grau de centralizagdo das decisdes.

Aspectos relacionados ao desempenho também serdo obtidos, através de informagées

sobre o grau de satisfacdo com a evolugdo das vendas externas e da sua rentabilidade.
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Outras informag¢des também deverdo ser levantadas, relacionadas ao setor de atuagdo
da empresa, porte, forma de operagdo na Argentina e grau de importdncia desse mercado para
a empresa.

As informagdes e resultados obtidos através da pesquisa serdo comparados com o
referencial tedrico, em especial os pontos destacados no item 2.3, e servirdo de base para uma

andlise das relagGes entre as estratégias adotadas e os fatores internos e externos a empresa.
3.2 Escolha do tipo de pesquisa adotado

A seguir serdo descritos alguns tipos de pesquisa normalmente utilizados nas Ciéncias
Sociais, conforme mencionado nos livros sobre metodologia de pesquisa.

Um primeiro tipo € a pesquisa exploratéria. Segundo MATTAR (1993, p. 84-86), esse
tipo de pesquisa visa prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre o tema ou
problema de pesquisa em perspectiva. Por isso, é apropriado para os primeiros estagios da
investigagdo, quando a familiaridade, o conhecimento e a compreensdo do fendmeno por parte
do pesquisador sdo, geralmente, insuficientes ou inexistentes.

Para G.A.MARTINS (1994, p.30), a pesquisa exploratéria envolve uma abordagem
visando a busca de maiores informagdes sobre um determinado assunto. Seu planejamento ¢
flexivel e indicado quando se tem pouco conhecimento do assunto.

MATTAR, ao discorrer sobre a pesquisa exploratoria, lista os diversos objetivos a
serem atingidos através do seu uso, dentre os quais destacam-se os seguintes: familiarizar e
elevar o conhecimento e a compreensdo de um problema de pesquisa em perspectiva; acumular
a priori informagGes disponiveis relacionadas a um problema de pesquisa conclusiva a ser
efetuada ou em andamento; verificar se pesquisas semelhantes ja foram realizadas, quais os
métodos utilizados e quais resultados obtidos.

Outro tipo de pesquisa ¢ a descritiva. Segundo SELLTIZ e outros (1974, p. 75-90),
esse tipo de pesquisa tem por objetivos apresentar precisamente as caracteristicas de uma
situagdo, um grupo ou um individuo especifico, bem como verificar a freqiiéncia com que algo

ocorre ou com que esté ligado a alguma outra coisa.
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Para MATTAR (1993, p.90) as pesquisas conclusivas descritivas devem apresentar
objetivos bem definidos, procedimentos formais, ser bem estruturadas e dirigidas para a
solugdo de problemas ou avaliagdo de alternativas de cursos de agdo.

Uma outra finalidade das pesquisas descritivas, citada por AAKER e outros (1995, p.
73-75), é a de proporcionar um acurado instantineo de alguns aspectos do ambiente de
mercado.

A pesquisa descritiva pressupde a existéncia de muitos conhecimentos anteriores do
problema a ser pesquisado, ao contririo do que ocorre com os estudos exploratérios. O
pesquisador deve ser capaz de definir claramente o que se deseja medir, bem como encontrar
os métodos adequados para essa mensura¢do. As técnicas utilizadas por esses estudos ndo
necessitam de grande flexibilidade, mas precisam levar a uma economia de esforgos, dada a
grande quantidade de trabalho envolvido (SELLTIZ e outros, 1974, p. 75-90; MATTAR,
1993, p.89).

Um terceiro tipo refere-se a pesquisa causal. Para MATTAR (1993, p. 101-137), que a
define como pesquisa conclusiva causal, ela busca descobrir as relagdes de causa e efeito entre
as varidveis de decisio de marketing (sobre as quais se tem controle) e as varidveis de
resultado (sobre as quais ndo se tem controle). Segundo este autor, o pesquisador cientifico
tende a acentuar que uma série de condi¢des determinantes reunidas tornam provavel a
ocorréncia de determinado fato. Porém, devido & impossibilidade de se provar a relagdo de
causa e efeito na grande maioria das situagdes, pois outros fatores geralmente influenciam nos
resultados, as suas concluses sdo quase sempre em termos probabilisticos.

AAKER e outros (1995, p. 75-76) colocam que, em geral, a pesquisa descritiva sozinha
gere poucas inferéncias, pois tudo que ela consegue mostrar é se duas varidveis sio
relacionadas ou associadas. Para ir além dessa inferéncia, porém, deve-se obter provas
razoaveis que uma varidvel precede as outras e que ndo ha outros fatores causais que tenham
influenciado na relagdo. E nesse aspecto que a pesquisa causal complementa a descritiva.
Segundo AAKER, devido as exigéncias requeridas para as provas de causalidade, as questdes
da pesquisa € as hipdteses relevantes devem ser bastante especificas.

Para os propositos deste trabalho, considera-se que diversas caracteristicas dos trés
tipos de pesquisa descritos acima estardo presentes. Dessa forma, ja foi realizada uma revisdo

bibliografica com o intuito de aprofundar o conhecimento sobre os temas Globalizagdo e
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Marketing Internacional, bem como o levantamento de dados secundéarios para obter um
quadro comparativo entre os mercados argentino e brasileiro. Tais atividades, conforme
MATTAR (1993, p. 86), estdo compreendidas entre os métodos utilizados pela pesquisa
exploratdria, e pode-se, portanto, classifica-las dentro dessa tipologia.

Nas partes seguintes, envolvendo a pesquisa de campo, objetiva-se obter informagdes
que permitam descrever as caracteristicas da amostra de empresas brasileiras que estejam
atuando na Argentina, bem como verificar o grau de padronizaggo das estratégias de marketing
adotadas. Tais objetivos configuram, também de forma parcial, uma pesquisa descritiva.

Por fim, objetiva-se confrontar os resultados obtidos através da pesquisa com as
defini¢gdes e afirmagdes levantadas nos estudos j4 realizados sobre o assunto, e que estdo
descritos no item 2.3. Verificar-se-a se os fatores e condi¢fes expostos neste item atuam como
condigdes contribuintes, ou seja, se aumentam a probabilidade de ocorréncia de determinado
fenémeno, apesar de nido torna-lo certo (MATTAR, 1993, p. 103). O fenémeno em estudo, no
caso deste trabalho, é o grau de padronizagdo da estratégia de marketing, e as condi¢des
contribuintes seriam a posicdo de mercado, os aspectos ambientais, os aspectos
organizacionais e o desempenho da empresa. Com isso, se estard buscando algumas rela¢des
de causalidade entre as varidveis analisadas.

Portanto, considera-se que o trabalho apresenta caracteristicas dos trés tipos de
pesquisa, o que de certa forma vai de encontro & posi¢do de AAKER e outros (1995, p. 76),
segundo a qual cada um dos trés tipos de pesquisa - exploratdria, descritiva e causal - tem uma

fungio distinta e complementar em muitas pesquisas.
3.3 Populacio pesquisada, fontes de dados e forma de amostragem

A populagdo a ser pesquisada engloba as empresas brasileiras que estejam atuando na
Argentina. Dentro deste escopo, considerou-se a forma de atuagéo de maneira bastante ampla,
ou seja, englobando desde empresas que atuassem com operagdes de exportagdo esporadicas,
até aquelas que possuissem subsidiarias e unidades fabris naquele pais. Com isso, espera-se
obter uma amostra diversificada, com empresas em vérios estigios de internacionalizagdo das

atividades.
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Em relagdo a propriedade do capital, considerou-se nio somente as empresas com capital
100% nacional, mas também aquelas que originalmente eram nacionais, porém, foram
adquiridas por empresas estrangeiras ha menos de cinco anos.

Em relag8o ao ramo de atuagdo, buscou-se restringir o universo as empresas do setor
secunddrio, excluindo-se assim as dos setores primario e tercidrio. Isto foi feito para evitar uma
diversidade excessiva da populagdo, o que exigiria o aprofundamento em uma série de outros
topicos especificos de cada setor, principalmente na fundamentagdio tedrica, e que poderia
dificultar sobremaneira a execugdo deste trabalho.

Deve-se salientar que a intengdo inicial deste estudo era analisar ndo s6 as empresas
brasileiras, mas também as argentinas, para assim fazer uma andlise comparativa entre as
formas de atuagdo desses dois grupos. Infelizmente, ndo foi possivel fazer este estudo
complementar, face a4 ndo obtengdo de informagdes por parte das empresas argentinas
contatadas.

Tendo definido a populag@o de empresas a ser estudada, buscou-se fazer contatos com
entidades como a Camara de Comércio Argentino Brasileira de Sdo Paulo e o consulado
Argentino em Sdo Paulo, que forneceram documentos contendo dados das empresas brasileiras
radicadas na Argentina. Foi fornecido também um estudo realizado pela Embaixada Argentina
no Brasil em 1997, entitulado “Las Iniciativas Empresariales Como Factor Dindmico de la
Integracion: su Evolucién Hasta la Actualidad y Perspectivas”, com uma relagio de 356
empreendimento conjuntos entre empresas dos dois paises.

Além dessas informagdes, foram pesquisados também diversos jornais e revistas, como
os brasileiros Folha de S3o Paulo, O Estado de Sdo Paulo, Gazeta Mercantil, Revista Exame,
Revista AmericaEconomia, Revista Mercosul, Revista Amanhi, Revista IstoE, Revista Carta
Capital, e os argentinos Clarin, La Nacion, Ambito Financiero e revista Mercado. Dessa forma,
diversos artigos puderam ser localizados, e indicaram empresas que se enquadrariam no perfil
exigido pelo estudo.

Deve-se salientar que nio foi encontrada uma fonte de dados que dispusesse de
informagdes sobre o total das empresas brasileiras que estdo atuando na Argentina. A relagdo
de empresas obtida das fontes de dados citadas, portanto, nio refletem a populagdo total que é

objeto desta pesquisa. Consequentemente, os resultados obtidos ndo poderfo ser generalizados.
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Em relagio 4 forma de amostragem, decidiu-se por fazer uma do tipo ndo
probabilistico, com base no julgamento deste pesquisador. Este procedimento, segundo
MATTAR (1993, p.284-285), ¢ adotado em situagdes onde a populagdio toda ndo estd
disponivel para ser sorteada, e quando existem limita¢Ses de tempo e de recursos financeiros.
No caso deste trabalho, verificam-se essas duas situag¢Ges, aliadas a outros fatores, como o
pequeno nimero de empresas da populagéo pesquisada, as dificuldades de sua localizagdo € a
necessidade da cooperagdo por parte de seus executivos.

Dessa forma, a pesquisa levou a uma relag#o inicial de 91 empresas, as quais, apds a
busca de enderegos e telefones para contato, levou a uma lista final de 35 empresas que foram
contatadas. Desse total, foram obtidas respostas de 14 empresas, ou seja, houve um percentual

de retorno de 40%. A Tabela 10 a seguir reproduz esses nimeros:

Tabela 10 . Amostra Pesquisada

Lista inicial | Contatadas |[Responderam| % resposta
Empresas argentinas 28 5 0 0%
Empresas brasileiras 63 30 14 47%
TOTAL 91 35 14 40%

3.4 Instrumento de coleta de dados
¢ Escolha do instrumento de coleta de dados

Dentre as alternativas de instrumentos de coleta de dados, levantou-se as vantagens ¢
desvantagens do questionario em relagfo a entrevista. As vantagens do questionario, conforme
MATTAR (1993, p.181-188) e SELLTIZ e outros (1974, p.268-270), sdo as seguintes: sdo
menos dispendiosos; exigem pouca habilidade para sua aplicagdo; podem ser aplicados a um
grande numero de pessoas ao mesmo tempo e numa area geografica mais ampla; gera grande
uniformidade das mensurag¢des, dada a padronizagdo das perguntas; existe maior confianga no
anonimato por parte do respondente; e gera menos pressdo no respondente, fazendo com que
este analise as perguntas com mais cuidado.

Por outro lado, o questionario traz também uma série de desvantagens: existe pouca

flexibilidade para a obtencdo das informagdes; ndo ha possibilidade de controle do tempo de
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aplicacdo e de devolugdo das respostas; existe um baixo controle amostral; a quantidade de
dados obtidos ¢ limitada pela impessoalidade da aplicagdo e padronizagdo do instrumento;
apresenta uma baixo indice de respostas; exige que o respondente possua um certo nivel
educacional; e ndio permite a avalia¢3o da sinceridade da resposta.

Analisando-se as vantagens e desvantagens do questiondrio, e relacionando-as as
caracteristicas da pesquisa, onde existe a limitagio de recursos e de tempo hébil, onde a
populagdo encontra-se geograficamente dispersa, onde necessita-se de uma padronizagdo das
respostas para que se possa compara-las, ¢ onde os respondentes podem exigir anonimato,
concluiu-se que este € o instrumento mais adequado de coleta de dados.

Outro fator que influenciou na escolha do questionario foram os diversos estudos ja
realizados sobre temas similares ao desta pesquisa, e que utilizaram-se deste tipo de
instrumento de coleta de dados. Dentre as pesquisas ja realizadas, pode-se citar as de SAMIEE
e ROTH (1992), SHOHAM (1999), O’DONNELL e JEONG (2000), ¢ FONTENELLE e
DOURADO (1997).

Para a obten¢do das informag¢des necessarias & pesquisa optou-se pelo uso do
questiondrio autopreenchido. Segundo MATTAR (1993, p.180-181), ele consiste em um
instrumento de coleta de dados a ser lido e respondido diretamente pelos pesquisados, ndo
havendo a figura do entrevistador.

Optou-se também pela elabora¢do de um questiondrio padronizado. Segundo SELLTIZ
e outros (1974, p.286-287), em questionarios desse tipo, as perguntas sdo apresentadas a todas
as pessoas exatamente com as mesmas palavras e na mesma ordem, de forma a assegurar que
todas as pessoas entrevistadas fespondam a mesma pergunta. Ele é recomendado para
pesquisas conclusivas, principalmente levantamentos amostrais e estudos de campo
(MATTAR, 1993, p. 170).

Por fim, decidiu-se pela elaboragio de perguntas com alternativas fixas, ou seja,
aquelas em que as respostas estdo limitadas as alternativas apresentadas (SELLTIZ e outros,
1974, p.286-287). Este tipo de pergunta é mais eficiente quando as possiveis alternativas de
respostas sdo conhecidas, limitadas quanto ao niimero e bem distintas. Por isso sdo adequadas
para a obten¢do de informagGes sobre fatos e para expressdes de opinido sobre questdes a
respeito das quais as pessoas tém posigdes claras. Elas tém a vantagem de focalizar a atengdo

do respondente na dimensdo do problema no qual o pesquisador estd interessado. Além disso,
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apresentam outras vantagens, como: a facilidade e rapidéz na aplicagdo, processamento e
analise; facilidade e rapidez em responder as questdes; e a pouca possibilidade da ocorréncia
de erros no preenchimento (MATTAR, 1993, p.245).

Em relagdo a escala de medida das respostas, face a diversidade de informagdes a
serem coletadas, verificou-se a necessidade de utilizagdo de vérios tipos de escala. Baseando-
se na classificagio de MATTAR (1993, p.201-230), decidiu-se pela adogdo de trés tipos de
escala. Assim, para as questdes que objetivavam identificar e categorizar os dados das
empresas, utilizou-se escalas nominais. Para aquelas que visavam ordenar certas informagdes
de acordo com seu grau de importancia, utilizou-se escalas ordinais. E para as questdes onde
se buscava medir atitudes e opinides do respondente, utilizou-se as escalas de intervalo com

cinco categorias balanceadas e numeradas.
e [Elaboracio do questiondrio

Na elaboragdo do questiondrio, utilizou-se a metodologia desenvolvida por D.A.
DILLMAN (1978), denominada “Total Design Method” — TDM. Segundo este autor, uma das
grandes barreiras ao uso dos questionarios nas pesquisas em geral ¢ o baixo indice de respostas
obtidas. Para superar essa dificuldade, é necessirio elaborar questionarios que criem um
balango positivo entre as recompensas e custos para o respondente, ¢ que também estabelecam
uma relagdo de confianga como pesquisador. Procurou-se entdo, na construgdo do
questionario, seguir diversas das orientagdes de DILLMAN, através das seguintes atividades:

e Foi elaborada uma carta de apresentagdo, com o seguinte conteudo: o contexto em
que o estudo est4 inserido; a importincia desse estudo, nio sé para drea académica,
mas também para a empresa; a importincia da participagio da empresa, através do
preenchimento do questionario; qual funcionario da empresa deve
preferencialmente preenché-lo; o compromisso do uso das informagdes para uso
estritamente académico; a manutengdo do sigilo das informagdes prestadas; o
compromisso de envio de um sumario executivo contendo os principais resultados
da pesquisa; colocou-se também no cabegalho da carta o nome da EAESP, para dar

mais credibilidade a pesquisa.
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Elaborou-se uma capa contendo: o titulo da pesquisa; uma ilustragio grafica com |
os mapas da Argentina e do Brasil; um resumo da estrutura e do contetido do
questiondrio; os enderegos e telefones para contato; ¢ o enderego para devolugio
do questiondrio.

Foi incluida uma parte de finalizagdo, onde abre-se espago para comentdrios e
sugestdes do respondente, bem como seus dados e forma de recebimento do
sumario executivo.

Construgio das frases: procurou-se, sempre que possivel, utilizar palavras simples,
frases curtas, precisas, sem abreviaturas ou termos muito técnicos.

Ordenagdo das questdes: a primeira questdo estd diretamente relacionada ao tema
da pesquisa, ¢ neutra e féicil de responder; as demais foram ser agrupadas de
acordo com a area de interesse; as questes sobre os dados gerais da empresa
foram colocadas no final do questionario.

Estética: diversos detalhes foram considerados para tornar o questionario mais
didatico e agradavel, motivando assim o respondente a preenché-lo. Assim, foram
adotados os seguintes procedimentos: utilizou-se letras mintsculas para as
perguntas e letras maitsculas para as respostas; numerou-se todas as perguntas, de
forma que elas possam ser mais facilmente identificadas; procurou-se orientar de
que forma responder a cada questdo; colocou-se um cabegalho com instrugdes
sobre preenchimento no inicio de cada grupo de perguntas; os grupos de questdes
foram, sempre que po_ssivel, colocados na mesma folha; no inicio de cada parte foi

redigida uma introdugao para situar o respondente no contexto do questionario.

Pré-testes

Ap6s a finalizagdo da 1° versdo do questiondrio, procurou-se realizar alguns pré-testes

junto a colegas do curso de mestrado e com um executivo de uma empresa do ramo eletronico.

Neles, buscou-se verificar o nivel de compreensdo das perguntas, se ocorriam erros no seu

preenchimento e quais as impressdes favoraveis e desfavoraveis. Como resultado, foram feitas

algumas modificagdes na ordenagdo das perguntas, bem como a exclusdo de 2 questdes que

foram consideradas redundantes.
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¢ Perfil do respondente

Face 4 quantidade de informagdes solicitadas no questiondrio, espera-se que ele seja
respondido preferencialmente pelo executivo responsavel pelas Operagdes Internacionais da
empresa ou, mais especificamente, o responsavel pelas operagdes na Argentina. Este perfil estd

informado na carta de apresentagdo, conforme descrito anteriormente.

e Forma de contato, abordagem, envio dos questiondrios, acompanhamento,

recebimento das respostas e envio das cartas de agradecimento

Com base na lista de 35 empresas, foram feitos os contatos entre o final de Maio/00 e
meados de Junho/00, por meio telefonico. Esse meio foi utilizado por considerar-se que ele
seria mais produtivo que o simples envio dos questionarios pelo correio, apesar de ser mais
dispendioso e ocupar maior tempo do pesquisador.

Apés o contato inicial, geralmente com a telefonista, procurou-se identificar e entrar
em contato com o executivo responsavel pelas operagdes internacionais da empresa. Apds a
sua localizagdo iniciava-se o trabalho de explicagdo dos objetivos da pesquisa e de também de
convencimento em participar dela. Em muitos casos o executivo ndo era localizado, € novas
ligagGes eram realizadas nos dias seguintes até a sua localizagdo e contato. Em outros casos em
que havia a recusa no atendimento, solicitava-se o enderego eletrénico na Internet do
executivo, de forma que pudessé ser enviada uma mensagem explicando os objetivos da
pesquisa, bem como o arquivo do questiondrio anexado.

Em praticamente todos os contatos realizados, conseguiu-se enviar uma mensagem pela
Internet contendo o arquivo com o questiondrio anexado. Tal forma de envio mostrou-se, além
de produtiva, mais barata que o envio dos questionarios pelo correio.

Na semana seguinte ao envio do questionario, novo contato era feito por telefone, para
verificar se o arquivo havia sido recebido e se seria respondido. Nos casos de respostas
negativas, a empresa era excluida da lista de acompanhamento. Nos demais casos, aguardava-

se por trés semanas e, caso o questionario nio houvesse sido devolvido, novo contato era feito,
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desta vez através da Internet, solicitando novamente a colaboragdo e salientando a importincia
da participagdo da empresa na pesquisa.

Ao final de Julho/00 encerrou-se o processo de coleta dos questiondrios. Foram
enviadas mensagens de agradecimento para todas as empresas que responderam ao

questiondrio, primeiramente pela Internet, ¢ posteriormente através do correio, em papel
timbrado da EAESP.

¢ Conteido da versio final do questionario

Na sua versdo final, o questiondrio foi dividido em 6 partes, cujos contetdos,
referenciais tedricos e objetivos estdo informados a seguir (no Anexo encontra-se uma cdpia

da versdo completa do questionario enviado as empresas).

— Parte A: evolugdo das operag¢des internacionais da empresa, principal produto e posigio de

mercado.

Nesta primeira parte, foram elaboradas as seguintes questdes:

Tabela 11 . Questdes da Parte A

PARTE A - QUESTOES
1.Qual foi o principal motivo que levou a empresa a comercializar seus produtos no mercado}
argentino ?
2.De que forma a empresa atua hoje no mercado argentino?
3.Qual o principal produto comercializado simultaneamente nos mercados brasileiro e argentino?
4.A posicdo de mercado que a empresa ocupa no Brasil
5.A posi¢do de mercado da empresa na Argentina

Através dessas questdes, buscam-se informagbes sobre os motivos que levaram a
empresa a atuar no mercado externo, a forma como ela opera atualmente, qual o principal
produto comercializado, e qual a sua posi¢do competitiva nos mercado brasileiro e argentino.
Essas informagdes possibilitardo identificar a evolugdo das suas operagdes internacionais e,

indiretamente, a sua orientagdo estratégica, conforme descrito no item 2.2.4.5 da

fundamentagdo tedrica.
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Foram elaboradas questdes fechadas, utilizando-se escalas nominais, com excegdo da
n°3, onde a questdo é aberta. Neste caso especifico, solicitou-se esta informagdo para que o
respondente a utilize como pardmetro ao responder as questdes 4 e 5 desta parte, e também
algumas outras das partes B e C, descritas a seguir, relacionadas aos habitos de compra, as

caracteristicas da indistria e a estratégia de produto.

— Parte B: percepgdo da empresa em relagfo as diferengas e semelhangas entre os mercados

argentino e brasileiro.

Nesta parte o objetivo € obter a percep¢iio do respondente sobre o grau de semelhanga
existente entre os mercados argentino e brasileiro. Para tanto, foram elaboradas afirmagdes,
procurando refletir a posi¢do de que os dois mercados sdo semelhantes, e abrangendo diversos
aspectos ambientais que influenciam a forma de atuagdo das empresas no mercado
internacional, de acordo com o exposto na fundamentagio tedrica, em especial no item 2.2.4.4.
Os resultados obtidos também serdo comparados as informagdes do item 2.4 da fundamentagio

tedrica, que fornece alguns indicios concretos dessas semelhangas e diferengas.
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Essas afirmagdes estdo reproduzidas a seguir:

Tabela 12 . Questdes da Parte B
PARTE B — QUESTOES

§6. Caracteristicas da populac¢io

|6.1. Renda da populac¢io

§6.1.1.0 nivel de renda médio dos consumidores argentinos é igual ao dos brasileiros.

6.1.2.0 grau de concentra¢do da renda (distincia entre os mais ricos e os mais pobres) € igual nar

Argentina e no Brasil.

{6.2. Caracteristicas demograficas e culturais da populacio

16.2.1.0 grau de escolaridade médio dos argentinos é igual ao dos brasileiros.

16.2.2.A composigio étnica da populagio (participagio de brancos, negros, indios e mestigos na

populagdo total do pais) € igual na Argentina e no Brasil.

}6.2.3.A distrib. da populagdo entre jovens, adultos e idosos é igual na Argentina e no Brasil.

[6.2.4.De modo geral, os cidaddos médios argentino e brasileiro possuem estilos de vida

semelhantes (entenda-se estilo de vida como aqueles aspectos relativos aos valores e

atitudes das pessoas, seus interesses e suas opinides em rela¢cdo ao mundo que as cerca).

6.2.5.Para o consumidor argentino, o produto brasileiro é igual aos similares produzidos por
empresas do seu pais em termos de qualidade, durabilidade, confiabilidade, etc.

}6.3. Habitos de compra (responder tomando por base o produto citado na questio 3)

16.3.1.0 comprador argentino faz suas compras com mesma freqiiéncia que o comprador

brasileiro (didria, semanal, mensal, etc).

[6.3.2.0 comprador argentino adquire a mesma quantidade do produto que o comprador

brasileiro (em pacotes, a granel, etc, no caso de bens de consumo; em toneladas, em lotes,

sob encomenda, no caso de produtos primdrios e bens industriais).

16.3.3.0 comprador argentino faz suas aquisi¢des em locais similares aos utilizados pelo

comprador brasileiro. (por exemplo, lojas de conveniéncia, supermercados, mercearias,
vendedores pessoais, telemarketing, internet, etc)

7. Caracteristicas fisicas e da infra-estrutura do pais

7.1. O grau de concentragfo geografica dos principais mercados consumidores ¢ semelhante na
Argentina e no Brasil.

7.2. A disponibilidade, o grau de cobertura territorial € o custo dos meios de transporte ¢ de
comunicagdes, como estradas, ferrovias, portos, aeroportos, telecomunicagdes e correios,
sdo semelhantes na Argentina e no Brasil.

7.3. A infra-estrutura urbana, que envolve o acesso as redes de agua, eletricidade, esgoto,
seguranca publica, etc, € semelhante nas principais cidades da Argentina e do Brasil.

7.4. As condigdes do ambiente fisico (ex.: condi¢Ses climaticas) na Argentina e no Brasil sdo
iguais, permitindo assim que o produto comercializado em ambos paises ndo tenha que
sofrer altera¢3es nas suas caracteristicas fisicas.
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Tabela 12 . Questdes da Parte B

(continuacio)

PARTE B - QUESTOES

8. Caracteristicas da indistria (responder tomando por base os produto citado na
questdo 3)

8.1. O grau de concorréncia que a empresa enfrenta no mercado argentino ¢ semelhante ao que
ela encontra no mercado brasileiro.

8.2.Os principais concorrentes presentes no mercado brasileiro também estdo presentes no
mercado argentino.

8.3.0 consumo per capita no mercado argentino € igual ao que se verifica no mercado
brasileiro.

9. Instituicbes de marketing

fo.1.A quantidade, o tamanho e o nivel de cobertura territorial dos canais de distribui¢do, como
atacadistas, varejistas, distribuidores, agentes, equipe de vendas, etc, existentes na
Argentina sdo iguais aos que se encontram no Brasil.

9.2. A quantidade, a estrutura e a qualidade das agéncias de propaganda existentes na Argentina
sdo iguais s que se encontram no Brasil.

[9.3. A quantidade, o grau de cobertura territorial e o custo das midias (TV, jornais, revistas,
radio, outdoors, etc) existentes na Argentina sdo iguais aos que se encontram no Brasil.

10. Aspectos legais

10.1. A estrutura tributdria (n° de impostos, quanto eles representam do prego final do produto,
burocracia de recolhimento, etc) existente na Argentina € igual a do Brasil.

10.2. A legislagdo argentina em relagdo as marcas e patentes apresenta exigéncias semelhantes
as da legislagdo brasileira.

10.3. A legislagdo argentina em relagdo a fixagdo de padrdes para os produtos apresenta
exigéncias semelhantes as da legislagio brasileira.

10.4. A legislagdo argentina oferece incentivos a producdo local semelhantes aos oferecidos
pela legislagio brasileira.

11. Quais sdo, dentre as afirmagGes citadas nesta parte B, as que refletem os aspectos que
mais influenciam na defini¢do da estratégia de marketing da empresa? (colocar os
numeros das 3 principais afirmagdes , ordenadas por grau de importincia).

A cada afirmagéo ¢ solicitado ao executivo que se posicione, numa escala intervalar de
5 pontos, que vai do nivel 1, refletindo a discordancia total, até o nivel 5, de concordancia
total. Optou-se também por incluir um nivel 0, caso o respondente ndo tenha uma opinido
sobre a afirmagdo.

Todas as questdes estdo estruturadas dessa forma, com excegdo da n° 11, onde €
solicitado ao respondente que informe quais as trés afirmagbes que mais influenciam na

defini¢do da estratégia de marketing da empresa.
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— Parte C: grau de padronizagdo das estratégias de marketing adotadas nos mercados

argentino e brasileiro.

As questdes dessa parte destinam-se a obter a percep¢do do executivo sobre o grau de
padronizagdo das estratégias de marketing adotadas pela empresa nos mercados argentino e
brasileiro.

Para tanto, foram elaboradas descri¢des das diversas a¢des adotadas para cada um dos
quatro componentes da estratégia (produto, promogdo, prego e distribuigdo), refletindo uma
posi¢do de padronizagdo total, e com base na fundamentagdo tedrica, em especial do item

2.2.5, e que estdo informadas a seguir:

Tabela 13 . Questdes da Parte C

PARTE C - QUESTOES

12. Estratégia de Produto (analisar com base no produto citado na questio 3)

12.1. As caracteristicas fisicas do produto comercializado na Argentina, como estilo, cores,
sabor, durabilidade e qualidade, sdo iguais as do produto comercializado no Brasil.

12.2. As caracteristicas da embalagem (por exemplo, material, etiqueta, cores, tamanho,
instrugdes, etc) do produto comercializado na Argentina, sdo iguais as do produto
comercializado no Brasil.

12.3. A marca do produto comercializado no Brasil é a mesma do produto comercializado na
Argentina.

12.4. O posicionamento do produto em relagdo a concorréncia e no segmento de mercado que
pretende atingir é o mesmo na Argentina e no Brasil (por exemplo, produto de baixo
custo, de alta qualidade, de grande durabilidade, etc).

12.5. A empresa oferece servigos pés venda, como assisténcia técnica e atendimento ao
consumidor, semelhantes nos mercados argentino e brasileiro.

12.6. A empresa ndo desenvolve ou fabrica produtos especificos para o mercado argentino.

13. Estratégia de Promocio

13.1. Propaganda

13.1.1. As mensagens das propagandas veiculadas na Argentina e no Brasil possuem contetidos
semelhantes (nome, tema e forma de execucdo).

13.1.2.A empresa utiliza a mesma agéncia de propaganda para fazer suas campanhas na
Argentina e no Brasil.

13.1.3. A empresa utiliza os mesmos tipos de midia (televisio, radio, jornais, revistas, outdoors,
etc)  para veicular suas campanhas na Argentina e no Brasil.

13.1.4. A relagdo entre os gastos com propaganda e o faturamento sdo semelhantes no mercados
argentino e brasileiro.
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Tabela 13 . Questdes da Parte C
(continuag¢do)

PARTE C — QUESTOES

13.2. Vendas pessoais e promocido de vendas

13.2.1.As equipes de vendas na Argentina e no Brasil possuem estruturas (por exemplo,
divisGes regionais, por tipo de cliente, por mercado, etc) e critérios de de avaliagdo de
desempenho e de remunera¢io semelhantes.

13.2.2. A empresa utiliza os mesmos instrumentos de promogdo de vendas na Argentina e no

Brasil (ex.: distribui¢do de amostras, concursos, sorteios, brindes, particip. Em feiras do
setor, etc).

13.2.3. A relagdo entre os gastos com promogdo de vendas e o faturamento sio semelhantes no
mercados argentino e brasileiro.

14. Estratégia de Preco

14.1. A empresa procura fixar o prego do produto de forma a posiciond-lo em relagdio a
concorréncia da mesma forma nos mercados argentino e brasileiro (como exemplos de
posicionamento de prego, podemos citar: preco premium, preco de penetragdo, prego de
mercado, etc).

14.2. Os custos de produgdo e/ou comercializagdo na Argentina e no Brasil sdo semelhantes,
permitindo assim que se pratique 0 mesmo preco nos dois mercados.

14.3. Influéncias ambientais sobre o prego, como inflagdo, variagio cambial, controles
governamentais (impostos, subsidios, etc), sdo semelhantes na ggentina e no Brasil.

15. Estratégia de Distribuicio

15.1. Os tipos e quantidade de canais de distribui¢@o utilizados (atacadistas, varejistas, equipe
de vendas, pelo correio, representantes, lojas proprias, etc) na Argentina e no Brasil sio
semelhantes.

15.2. os tipos de incentivos oferecidos aos canais de distribuigdo (por exemplo, recompensas
pelo atingimento de metas, propaganda cooperada, etc) e os critérios de avaliagio de seu
desempenho s3o semelhantes na Argentina e no Brasil.

15.3. caracteristicas ambientais que influenciam na escolha do canal de distribui¢do (por ex.:
tamanho do mercado, a distribuigdo geografica dos consumidores, sua renda, a
propriedade de automdvel, seus habitos de compra e sua reagdo a diferentes métodos de
venda), sdo semelhantes na Argentina e no Brasil.

15.4. as caracteristicas do produto que influenciam na escolha do canal de distribuigéo, ( por
ex.: uma margem de venda que permita varios intermediarios e seus atributos fisicos, seu

grau de perecibilidade, etc), afetam de forma semelhante os mercados argentino e
brasileiro.

16. Ordene os elementos do composto de marketing abaixo relacionados por grau de
importancia na defini¢do da estratégia de operac¢Ses internacionais da empresa (coloque

os nimeros nas caixas, sendo que o n° 1 é o mais importante € 0 n° 4, 0 menos
importante).
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Da mesma forma que foi feito na parte B, ¢é solicitado ao executivo que se posicione em
relagdo a cada descrigdo, numa escala intervalar de 5 pontos, que vai do nivel 1, indicando que
a empresa nunca a adota a agfo descrita, até o nivel 5, onde a empresa sempre adota a agdo
descrita. Nesta parte também optou-se por incluir um nivel 0, caso o respondente ndo tenha
uma opinido sobre a agdo descrita.

Apenas a quest3o n°16 nfo segue este padrio, pois nela € solicitado ao respondente que
ordene os elementos do composto de marketing em grau de importancia para a estratégia de

operagdes internacionais da empresa.

— Parte D: aspectos organizacionais da empresa nas suas operagdes internacionais.

Nesta parte, as questdes foram formuladas para identificar alguns aspectos
organizacionais da empresa, caso ela possua subsididria, filial ou escritério na Argentina.

Foram elaboradas algumas descrigdes de agGes envolvendo as relagdes entre a matriz e
subsidiaria, procurando refletir uma posi¢do de centralizagdo total, e que permitiriam obter
alguns indicios da orientagdo estratégica da empresa, conforme exposto no item 2.2.4.5 da

fundamentacdo tedrica. Essas descri¢des estdo informadas a seguir:

Tabela 14 . Questdes da Parte D

PARTE D — QUESTOES

17. Levantamento dos aspectos organizacionais

17.1. os postos da alta geréncia da subsididria argentina sdo ocupados por profissionais
brasileiros.

17.2. A matriz brasileira define todos os aspectos relacionados a elaboragdo e implementagéo
das estratégias de marketing e cabe 4 subsididria argentina somente a sua execucdo.

17.3. A matriz brasileira define os pardmetros de avaliagdo e controle da subsidiéria argentina.

No questionario, solicita-se ao executivo que se posicione em relaggo a cada descrigdo,
numa escala intervalar de 5 pontos, que vai do nivel 1, indicando que a empresa nunca a adota
a agdo descrita, até o nivel 5, onde a empresa sempre adota a agdo descrita. Um nivel 0, caso o

respondente nio tenha uma opinido sobre a descri¢do da agdo, também foi incluido entre as

alternativas de resposta.
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~ Parte E: desempenho da empresa nas suas operagdes internacionais.

As questdes seguintes visam obter informagdes sobre o graﬁ de satisfagdo da empresa
em relagdo a evolugdo do desempenho de suas operagdes na Argentina, adotando-se como
pardmetros a evolugdo das vendas e da rentabilidade neste mercado. Espera-se, através das
percepgdes obtidas nesta parte, confrontar o grau de padronizagdo da estratégia com o nivel de
satisfagfio com o desempenho, buscando identificar alguma relag@o entre essas duas varidveis
e, por fim, compara-las com as inferéncias obtidas na fundamentagdo teérica, particularmente

o item 2.2.4.6. As frases elaboradas estdo descritas a seguir:

Tabela 15 . Questdes da Parte E

PARTE E - QUESTOES

18. Levantamento do grau de satisfagio com o desempenho das operagdes no mercado
argentino

18.1. Grau de satisfagdo em relag¢do a evolu¢do das vendas no mercado argentino nos ultimos
cinco anos.

18.2. Grau de satisfagdio em relagdo a evolugdio da participagdo das vendas no mercado
argentino no faturamento global da empresa, nos ltimos cinco anos.

18.3. Grau de satisfacdo em relagdo 4 evolugdo da rentabilidade das vendas no mercado
ar&entino nos ultimos cinco anos.

Solicita-se ao respondente que se posicione em relagdo a cada descrigdo, numa escala
intervalar de 5 pontos, que vai do nivel 1, indicando que a empresa esta totalmente insatisfeita
com seu desempenho na Argentina, até o nivel 5, onde a empresa esta totalmente satisfeita.
Aqui também foi incluido o nivel 0, para o caso de nio haver uma opinido.

Um ponto a ser mencionado nesta parte € que as frases foram elaboradas buscando
captar a percepgdo subjetiva do respondente a respeito de aspectos bastante objetivos, como a
evolugdo das vendas internacionais e da sua participagdo no faturamento total da empresa, e da
rentabilidade neste mercado. Segundo SHOHAM (1999, p.31-32), essa forma de medigdo
subjetiva ¢ valida, pois na realidade ela reflete as avaliages objetivas da performance da
empresa, mas que geralmente nio sdo divulgadas para o publico, por questdes de sigilo

interno.
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—~ Parte F: dados gerais da empresa.

Na ultima parte, solicita-se ao respondente que informe alguns dados gerais da
empresa, que permitam identificar um perfil médio da amostra, bem como separa-la em grupos
mais homogéneos, de acordo com o ramo de atividade, porte e controle de capital, por

exemplo.

Tabela 16 . Questdes da Parte F

PARTE F — QUESTOES

19.  Dados gerais da empresa:

19.1. Ramo de atividade:

19.2. N°de funcionarios em 1999

19.3. Faturamento em 1999

19.3.1. Faturamento total

19.3.2. Faturamento no mercado externo

19.3.3. Faturamento no mercado argentino

20. __Controle aciondrio da empresa, se pertencente a brasileiros ou estrangeiros

3.5 Forma de tabulagdo, exposi¢io e analise dos dados coletados

Os resultados obtidos da pesquisa serdo tabulados de forma a permitirem a obtengdo de
informagdes sobre as caracteristicas das empresas e suas percepgdes sobre os assuntos
tratados, bem como o cruzamento dessas informagdes com a fundamentagdo teodrica.

Dessa forma, com base nas repostas das Partes A e F do questionario, serdo elaborados
quadros que permitam tragar o perfil das empresas, mostrando como elas estdo distribuidas por
ramo de atividade, controle aciondrio, faturamento e nimero médio de funciondrios, forma de
operagdo na Argentina, posi¢cdo de mercado, etc.

As respostas das partes B, C, D e E serdo tabuladas e informadas em quadros que
mostrem suas médias, desvios-padrio e coeficientes de variagdo. Com isso, serd possivel
observar e analisar as percep¢des das empresas em relagdo aos graus de semelhanga entre os
mercados argentino e brasileiro, de padronizagdo da estratégia de marketing, de centralizagdo

organizacional e de satisfagdo com o desempenho nesse mercado. O célculo dos desvios-
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padrdo e dos coeficientes de variagdo permitird identificar os graus de divergéncia entre as
respostas, para posterior analise das possiveis causas que possam ter levado a esses resultados.
As informagdes obtidas serdo confrontadas com as da fundamentagdo tedrica, para anélise das
concordéncias e divergéncias identificadas.

As respostas com valor zero, ou seja, onde o respondente ndo sabe ou ndo tem opinido
sobre o assunto, serdo desconsideradas no célculo das médias.

Como as escalas definidas em todas as questdes das partes B, C, De E viode 1 a §,
adotou-se como critério de avaliagdo que as médias no intervalo entre 2,5 e 3,5 refletem uma
posi¢do intermediaria do respondente. As médias ndo compreendidas neste intervalo, por sua
vez, refletem posi¢des mais claras, seja contra ou a favor das afirmagdes e agdes expostas.

Serdo informados também quadros com as médias consolidadas das respostas por item,
e um indicador geral para cada parte do questionario. Dessa forma, o valor de cada questdo é o
resultado da média aritmética das respostas as afirmagdes e agdes nele contidas. E o valor
médio geral de cada parte é o resultado da média aritmética das questdes que a compdem. O
calculo dessas médias tomou por base os valores consolidados de cada questionério
respondido.

Através dessas consolidagdes procurar-se-4 obter um indicador médio que possa
refletir a percep¢do do respondente sobre os temas tratados em cada parte do questionario.

Deve-se ressalvar que, através dessa metodologia, considerou-se todas as afirmagdes e
itens como tendo pesos iguais no computo da média geral. Na realidade esta igualdade pode
ser questionavel pois, dependendo das caracteristicas do setor e da empresa, alguns fatores t€m
peso maior que outros. Este problema foi incluido nas limitagdes da pesquisa.

Na parte final da anélise dos resultados, as afirmagdes do item 2.3 da fundamentaggo
tedrica serdo testadas com base nas médias das respostas da pesquisa. Serdio realizados
cruzamentos das respostas das diversas partes dos questiondrios e também testes que indiquem
que as relagdes e diferengas encontradas s3o estatisticamente significativas. Serdo utilizadas
ferramentas estatisticas como a comparagdo de médias e o coeficiente de correlagédo linear,
extraidos da obra de COSTA NETO (1977, caps.5 e 8).

Em relagdo aos testes estatisticos, deve-se salientar que eles apresentam algumas
restri¢des neste trabalho. Como eles s6 podem ser utilizados para amostras aleatorias, seu uso

ndo seria 0 mais adequado para este trabalho, devido ao fato da amostra ser intencional. De
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qualquer forma, decidiu-se por fazer estes testes, para verificar a existéncia de uma certa
consisténcia dos resultados obtidos, mesmo sabendo-se que eles apresentam este viés. Este
problema serd mencionado entre as limitagdes do trabalho, no item 5.2 do capitulo das

conclusdes.
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CAP. 4. RESULTADOS DA PESQUISA E DISCUSSOES EM RELACAO
A FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo analisados os resultados da pesquisa de campo realizada junto a
uma amostra de empresas brasileiras que estdo atuando na Argentina.

Ele ¢ dividido em quatro itens. No item 4.1 informam-se os dados da Parte E do
questiondrio, através dos quais pode-se tragar um perfil das empresas que compdem a amostra.
Os quadros mostram como elas estdo distribuidas por ramo de atividade, localizagdo da matriz
e controle acionario. Indicam-se também os cargos dos respondentes dos questionarios e as
médias anuais de faturamento total, das vendas externas e das vendas para a Argentina, e
também de quantidade de funcionarios.

No item 4.2 expde-se a distribui¢do das respostas da Parte A do questionario, que
informam os motivos que levaram as empresas a atuarem na Argentina, de que forma elas
operam nesse mercado, e também qual a sua posi¢@o competitiva.

Nos itens 4.3, 4.4, 4.5 e 4.6 informam-se e analisam-se as médias, desvios-padrdo e
coeficientes de variagdo das respostas as Partes B, C, D e E do questionario, respectivamente,
que contém as percepgdes dos respondentes sobre o grau de semelhanga da Argentina e do
Brasil em relagdo a diversos aspectos ambientais, sobre o grau de padronizagio das estratégias
de marketing nesses dois mercados, e sobre o grau de centralizagdo organizacional e de
satisfagdo com as operagGes no mercado argentino. Serdo analisadas as vinculagdes entre as
respostas obtidas e a fundamentagdo tedrica exposta no CAP. 2. , e também algumas inter-
relagdes existentes entre as questdes das diversas partes.

Por fim, no item 4.7, as afirmag¢3es elaboradas no item 2.3 da fundamentagdo tedrica
serdo confrontadas com as respostas da pesquisa. Objetiva-se com isso encontrar evidéncias
que confirmem as relagdes entre as varidveis nelas expostas. Serdo realizados também alguns
testes estatisticos, como o de compara¢do de médias e o de coeficiente de correlagdo linear,

para verificar o seu grau de confiabilidade.
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4.1 Perfil da amostra

4.1.1 Tabulagiio e andlise dos dados

As tabelas a seguir procuram mostrar as caracteristicas das empresas que participaram
da pesquisa. Na Tabela 17 verifica-se que a amostra apresenta um perfil diversificado, com o
maior grupo, composto por 4 empresas, atuando no setor de auto-pegas. A seguir vém as
empresas dos setores de alimentos e de construgdo civil, com 2 representantes cada, e os

demais setores com um representante.

Tabela 17 . Perfil das empresas pesquisadas: ramo de atividade

Ramo de Atividade N° de empresas % partic.
Alimentos 2 14%
Auto-pegas 4 29%
ICalg:ados 1 7%
Construc¢do civil 2 14%
Eletronica de consumo 1 7%
Produtos hospitalares 1 7%
Maquinas-ferramenta 1 7%
Metal mecéanico 1 7%
Siderurgia 1 7%
TOTAL 14 100%

Na Tabela 18 a seguir, onde informa-se a distribuigdo das empresas por Estado, se
pode notar que Sao Paulo possui a maior quantidade de empresas, seguido dos Estados da
Regido Sul, que somados apresentam uma quantidade igual. A predomindncia de Sdo Paulo
pode ser explicada pela propria representatividade que este Estado possui na economia
nacional, enquanto que a presenca das empresas do Sul se explicaria pela proximidade

geografica com o mercado argentino.
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Tabela 18 . Perfil das empresas pesquisadas: localizacio da matriz

Estado onde esta localizadaa | N° de empresas % partic.
matriz da empresa
ES 1 7%
SC 4 29%
SP 6 43%
RJ 1 7%
RS -2 14%
TOTAL 14 100%

Observa-se a predominincia de empresas sob controle de brasileiros, na Tabela 19 a
seguir. Como ja foi dito anteriormente, na sele¢do da amostra pesquisada, buscou-se ndo
somente empresas de capital 100% nacional, mas também empresas que tivessem pertencido a

brasileiros -ha até cinco anos atras.

Tabela 19 . Perfil das empresas pesquisadas: controle aciondrio

Controle acionario N° de empresas % partic.
Brasileiros 12 86%
Estrangeiros 2 14%

E dividido igualmente entre 0 0%
ibrasileiros e estrangeiros
TOTAL 14 100%

A Tabela 20 mostra quem foram os respondentes dos questionarios. Apesar da
diversidade de cargos, pode-se verificar que, na maioria dos casos, o seu preenchimento foi
feito pelos executivos das empresas (cerca de 63% do total), que geralmente possuem uma
visdo abrangente das suas operagdes, e por funciondrios diretamente ligados as operagses
externas. Pode-se inferir, portanto, que em geral as informagdes foram prestadas pelas pessoas

que t€ém dominio, mesmo que parcial, dos assuntos tratados no questionario.
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Tabela 20 . Perfil das empresas pesquisadas: cargo do respondente

Cargo do respondente N° de empresas | % partic.
Consultor do Mercado Argentino 1 7%
Diretor de Marketing e Vendas 1 7%

iretor Executivo 1 7%

er.Vendas Internac. Am.Sul / Africa 1 7%
Gerente de Comércio Exterior 1 7%

erente de Controladoria 1 7%
Gerente de Exportagdo 3 21%
Gerente Geral 1 7%
Gestor de Comércio Exterior 2 14%
Trader A 1 7%
Vice-pres.Conselho de Administragio 1 7%
TOTAL 14 100%

Diversos dados estatisticos sobre os anuais faturamentos total e nos mercados externo e

argentino, e sobre o nimero de funcionarios estdo informados na Tabela 21:

Tabela 21 . Perfil das empresas pesquisadas: faturamento, do n° de funcionarios e da

participagiio das vendas externas no exercicio de 1999.

Média por| Desvio- | Coef. De | Mediana| Menor Maior
empresa padriio | variacdo

Fatur. Anual total (US$ mil) 495.311 629.679| 1,27 242.385] 71.403}f 2.187.043
Fatur. Anual no mercado 118.050] 175.319 1,49 32.237 2900} 540.144
Jexterno (US$ mil)

Faturamento anual no mercado 18.486 23.331 1,26 5.742 37 60.000W
argentino (US$ mil)

IN° de funcionarios 5.741 6.628 1,15 3.329| 1.100] 26.000§
% participa¢do das vendas 22% 17% 0,76 20% 1% 66%
fexternas no total da empresa

% participa¢do das vendas no 4% 3% 0,95 3% 0,1% 10%
Imercado argentino no total da

empresa

% participagdo do mercado 18% 18% 1,01 11% 1% 60%
argentino no total das vendas

externas

As empresas da amostra apresentam um faturamento médio anual de US$ 495 milhdes,

e um numero médio de funciondrios de 5,7 mil. Para que se tenha uma base de comparagio,
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segundo a Classificagdo Nacional de Atividades Econémicas — CNAE, publicada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, sdo consideradas empresas de médio e grande
porte aquelas que apresentem faturamento anual superior a R$ 720 mil (cerca de US$ 400 mil)
e empreguem mais de 100 funcionérios. Portanto, os dados médios da amostra superam
amplamente esses limites, e pode-se considerar todas as empresas como sendo de grande porte.

Verifica-se, por outro lado, através dos indicadores de desvio-padrdo e coeficiente de
variagdo, que a amostra ndo ¢ homogénea. O coeficiente de variagdo, que mede o grau de
dispersdo em termos relativos (COSTA NETO, 1977, p.29), é superior a 1 para as médias de
faturamento e nimero de funciondrios. As medianas, por sua vez, estdo distantes das médias, o
que também indica que a amostra ndo é homogénea. De qualquer forma, pode-se verificar
também que as empresas de menor porte apresentam faturamento de US$ 71 milhdes e 1.100
funcionérios, o que ainda as mantém classificadas como de grande porte.

Em relagdo ao setor externo, a sua participagdo no faturamento das empresas ¢é
relativamente elevada, numa média de 22%. O grau de dispers3o da amostra para esta variavel
também ¢ elevado, como indicam os valores de desvio-padrio, coeficiente de variagdo e
mediana, e também a informagdo de que a empresa que apresenta maior participagdo do setor
externo chega a 66%, enquanto que a menor atinge apenas 1%.

Por outro lado, a Tabela 22 a seguir mostra que, em 79% dos casos, o setor externo
representa mais de 10% do faturamento total, indicando assim que ele € relevante para as

operagdes da maioria das empresas pesquisadas.

Tabela 22 . Perfil das empresas por participag¢do das vendas externas no faturamento

total
I% de participagio das vendas externas|N° empresas| % partic.
no faturamento total da empresa
Menor que 5% 2 14%
Entre 5% e 10% 1 7%
Maior que 10% 11 79%
Total 14 100%

J4 em relagdo as vendas para a Argentina, pelos dados da Tabela 21 este mercado
apresenta uma participagdo relevante das vendas externas, numa média de 18%. Aqui também
nota-se um alto grau de dispersdo, com a participagdo indo do minimo de apenas 1% e

chegando ao méximo de 60% das vendas externas.
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De qualquer forma, como mostra a Tabela 23 a seguir, em 57% dos casos as vendas
para esse mercado apresentam participagdes superiores a 10% do faturamento externo,
indicando assim que ele também € relevante para a empresa.

Tabela 23 . Perfil das empresas por participaciio das vendas para a Argentina no
faturamento externo

% de participacio das vendas para aFN° empresas] % partic.
Argentina no faturamento externo da
[empresa

Menor que 5% 3 21%
Entre 5% e 10% 3 21%
Maior que 10% 8 57%
Total 14 100%

4.1.2 Resumo do item

Portanto, os dados apresentados neste item mostram que a amostra das empresas
pesquisadas é bastante diversificada, onde estdo presentes diversos ramos do setor industrial.
A totalidade das empresas esta localizada no Centro Sul do pais, e a maioria ¢ de capital
nacional. Os perfis dos cargos dos respondentes foram analisados e inferiu-se que, em geral,
essas pessoas teriam condi¢Ses de preencher os questiondrios. Verificou-se também que,
apesar da grande variedade de tamanhos, todas as empresas podem ser consideradas de grande
porte. A participagdo das vendas externas e para a Argentina no faturamento total também
apresenta uma grande diversidade na amostra. Por outro lado, os dados mostraram que estes.
dois mercados tém participagdo relevante nas operagdes da maioria das empresas. Essas
informagdes deverdo ser levadas em consideragdo nos itens seguintes, em que serdo analisadas

as respostas coletadas.
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4.2 Evolugio das operagdes internacionais da empresa e sua posi¢iio de mercado
4.2.1 - Tabulag¢io e andlise dos dados

Na Tabela 24, que mostra a distribui¢do das respostas a questdo 1, verifica-se que na
quase totalidade dos casos o motivo pfincipal que levou as empresas a atuarem na Argentina
foi o potencial desse mercado. As demais consideragdes estratégicas, como as referentes a
concorréncia e ao processo de internacionaliza¢do, e que estdo descritas no item 2.1.4 da
fundamentagdo teérica, parecem ficar em segundo plano. A tnica exce¢do foi a da empresa
que respondeu que o motivo principal foi consolidar a posi¢do no Mercosul, ou seja, j4 dando

um enfoque mais voltado a um processo de internacionalizagido mais estruturado.

Tabela 24 . Questio 1: distribuicéio das respostas

1. Qual foi o principal motivo que levou a] N°de % partic.
empresa a comercializar seus produtos no| respostas
mercado argentino ?

umento da concorréncia no mercadoP 0 0%
brasileiro.
Potencial do mercado argentino para os] 13 93%
[produtos da empresa.
Baixo crescimento do mercado brasileiro. 0 0%
Utilizagdo da argentina como passo inicial nor 0 0%
Processo de internacionalizacdo da empresa.
Acompanhamento a grandes clientes que estdo 0 0%
no mercado argentino. '
Busca de economias de escala 0 0%
Outros 1 7%
. consolidar posi¢do no Mercosul
Total 14 100%

Em relagdo a forma de atua¢io na Argentina, a Tabela 25 mostra que quase metade das
empresas atua através de operagdes de exporta¢do. A segunda forma mais adotada € através de
investimentos diretos, com 26% dos casos. A atuagdo através de aquisi¢do de empresa local foi
adotada por duas empresas, e as demais alternativas tiveram um caso cada. Deve-se salientar
que o numero de respostas é superior ao da amostra, porque em alguns casos a empresa atua

através de duas ou mais formas de operagio.

100



Tabela 25 . Questiio 2: distribuicfio das respostas

2. De que forma a empresa atua hoje noF N°de % partic.
mercado argentino? respostas
Operagdes de exportacdo. 9 47%
|Licenciamento de empresa local para fabricagio 1 5%
e/ou comercializag¢do dos produtos.
Associagdo com empresa local para fabricagdo 1 5%
fe/ou comercializacdo dos produtos.
Aquisicdo de empresa local. 2 11%
Investimento direto em subsididria, com fabrica 5 26%
le estrutura administrativa préprias.
[Outros 1 5%
. Investimento local para comercializagdo dos

rodutos
Total 19 100%

A anilise da distribuigdo das respostas permite inferir que existe uma certa
diversificagdo na forma de atuagio e, indiretamente, no grau de estruturagdo das empresas nas
suas operagdes na Argentina. E de se esperar que aquelas que tenham investido na construgdo
de estruturas locais ou na aquisi¢do de empresas locais considerem as operagdes neste pais
mais relevantes que aquelas que atuam de outras formas. E claro que essas conclusdes s6
podem ser obtidas apos a analise de outras informagdes como, por exemplo, a participagio das
vendas na Argentina nos faturamentos externo e total da empresa.

Estas informag¢8es também permitiriam fazer algumas suposi¢des sobre a orientagdo
estratégica das empresas, pois, como foi citado no item 2.2.4.5, o grau de comprometimento de
recursos nos mercados externos tem relagio com o posicionamento estratégico da empresa.
Assim, um maior comprometimento levaria a uma orientagdo policéntrica ou geocéntrica, as
quais influenciam diretamente na sua forma de atuacdo, enfatizando a adaptagdo da estratégia
de marketing no caso da policéntrica, ou, a sua padronizag¢do, para o caso da geocéntrica. Um
menor comprometimento, por outro lado, refletiia uma orientagdo etnocéntrica, e se
enfatizaria a padronizagfo da estratégia. A verificagdo da existéncia de relagdo entre forma de
atuagdo e grau de padronizagdo podera ser feita cruzando-se os dados dessa tabela com as
respostas da Parte C, informadas adiante. Essa analise sera feita no item 4.7 deste capitulo.

Por fim, a andlise da Tabela 26 e da Tabela 27 em conjunto permite inferir que, se por

um lado, a totalidade das empresas apresenta posi¢do de mercado relevante no Brasil, por
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outro, 0 mesmo ndo ocorre na Argentina. Em 64% dos casos, a posi¢o de mercado ¢ inferior 2
obtida no Brasil, ou seja, a empresa ndo estd entre as trés primeiras colocadas. Pode-se
vincular as informacgdes destes quadros com a fundamentagdo tedrica, em especial do item
2.2.4.2, onde cita-se que uma das forgas que induzem a padroniza¢do ¢ a semelhanca da
posigdo de mercado nos diversos paises onde a empresa atua (JAIN, 1989, p.74). No caso da
maiorias das empresas da amostra nio se verifica essa semelhanc¢a e, portanto, ndo se espera

que essa seja uma das forgas indutoras da padronizagdo.

Tabela 26 . Questio 4: distribui¢iio das respostas

4. Com relagiio a posi¢io de mercado que al N° de % partic.
lempresa ocupa no Brasil, pode-se dizer que: respostas

A empresa ¢ lider de mercado 9 64%

A empresa estd entre as 3 primeiras colocadas 5 36%

A empresa esta entre os 10 primeiras colocadas 0 0%

A empresa estd fora das 10 primeiras colocagdes 0 0%
Total 14 100%

Tabela 27 . Questdo 5: distribuiciio das respostas

5. Em relagio a posicio da empresa na] N°de % partic.

Argentina, pode-se dizer que: respostas

Ela € superior a que a empresa apresenta no 1 7%

fmercado brasileiro.

Ela ¢ igual a que a empresa apresenta no mercado 4 29%

brasileiro.

Ela ¢ inferior a que a empresa apresenta no 9 64%
ercado brasileiro.

Total 14 100%

4.2.2 Resumo do item

Através das respostas obtidas na Parte A do questionario, pode-se inferir que, para a
maioria das empresas, a atuagdo na Argentina decorre mais das expectativas do potencial desse
mercado do que de outros fatores, ligados a uma estratégia de internacionalizagido da empresa

ou ao aumento da concorréncia no mercado brasileiro, por exemplo. De qualquer forma, varias
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delas ja possuem subsidirias neste pais, o que indica que estio num estigio de evolugdo das
operagdes internacionais mais adiantado. Esse maior comprometimento teria que refletir-se

numa posi¢do de mercado mais relevante. A Tabela 28 comprova essa relagdo:

Tabela 28 . Cruzamento das Informagdes sobre Forma de Operagiio X Posi¢iio no

Mercado Argentino
Posi¢do no mercado argentino
superior | Igual | Inferior total
Operagdes de exportagéo. 1 3 5 - 9
Licenciamento de empresa local para fabricagdo - - - 0
e/ou comercializagdo dos produtos.
Associag@o com empresa local para fabricagdo - - 1 1
le/ou comercializagdo dos produtos.
Aquisi¢do de empresa local. - 1 1 2
Investimento direto em subsididria, com fabrica e 1 2 3 6
|estrutura administrativa proprias.
Outros - 1 - 1
. Investimento local p/ comerc. dos produtos
TOTAL 2 7 10 19

Verifica-se que metade das empresas que possuem subsididrias ou adquiriam empresas
locais possuem participagdo igual ou superior & do mercado doméstico. Ja4 as empresas que
operam somente através de exportages apresentam, na sua totalidade, uma posi¢do de
mercado inferior & do mercado brasileiro. Nos casos daquelas que exportam e possuem
participagdo igual ou superior, isto ocorre porque a empresa opera também através de
subsididrias ou de aquisi¢des de empresas locais.

Portanto, pode-se inferir que a forma de atuagio reflete-se na posi¢do que a empresa
possui no mercado local. Quanto maior for o comprometimento de recursos, seja investindo

em subsididrias, seja adquirindo empresas locais, mais relevante serd a participagdo de

mercado.
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4.3 Percepgdes sobre os graus de semelhanca dos mercados argentino e brasileiro

Neste item sdo informadas e analisadas as médias, desvios-padrdo e coeficientes de
variagdo das respostas a parte B do questionario, onde procuram-se obter as percepgdes dos
respondentes sobre o grau de semelhan¢a dos mercados argentino e brasileiro em relagdo a
diversos aspectos ambientais.

Como j4 foi dito no item 3.5 da Metodologia de Pesquisa, adotou-se o critério de que
as médias das respostas no intervalo entre 2,5 e 3,5 refletem uma posi¢do intermedidria do
respondente, enquanto que as n3o compreendidas neste intervalo refletem posi¢des mais
claras, seja contra ou a favor das afirmagdes e a¢des expostas.

Sdo informadas também tabelas com as médias consolidadas das respostas por questdo,
e um indicador geral para cada parte do questionario, permitindo assim a obtengdo de uma
média que possa refletir a posicdo do respondente sobre os temas tratados em cada parte do
questiondrio.

Os mesmos procedimentos aqui descritos também serfo utilizados nos itens 4.4, 4.5 ¢
4.6, com a tabulagio e andlise das respostas as partes C, D e E do questionario,
respectivamente, envolvendo as percepgdes dos respondentes sobre os aspectos estratégicos,

organizacionais e de desempenho das empresas.
4.3.1 Tabulacdo e anadlise dos dados
Na Tabela 29 informam-se as médias, desvios-padrdo e coeficientes de variagdo das

respostas as questdes da Parte B do questiondrio, onde € solicitada a percepgdo do respondente

sobre o grau de semelhan¢a dos mercados argentino e brasileiro, nos seus diversos aspectos.
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Tabela 29 . Parte B: médias, desvios-padrio e coeficientes de variacdo das respostas

QUESTAO Média das| Desvio- Coef.
respostas § padriio | variac¢dio

6. Caracteristicas da populagdo.

l6.1. Renda da populacio.

§6.1.1. Nivel de renda médio dos consumidores. 1,86 0,77 0,41
16.1.2. Grau de concentrago da renda. 2,36 1,39 0,59
l6.2. Caracteristicas demogréficas e culturais da populagdo.

[6.2.1. Grau de escolaridade médio. 2,00 0,68 0,34
l6.2.2. Composicdo étnica da populagdo. 1,43 0,51 0,36
|6.2.3. Distribuicao etaria da populagio. 2,29 0,73 0,32
[6.2.4. Estilo de vida adotado. 2,29 0,91 0,40
16.2.5. Similaridade dos produtos. 2,38 1,12 047
[6.3. Habitos de compra
|6.3.1. Fregiiéncia de compra do produto. 3,25 0,62 0,19
l6.3.2. Quantidade de compra do produto. 2,69 1,11 0,41
[6.3.3. Local de compra. 4,00 0,88 0,22
7. Caracteristicas fisicas € da infra-estrutura do pais

7.1. Concentragdo geografica dos principais mercados. 2,79 1,31 0,47
7.2. Meios de transporte € de comunicagdes. 3,07 1,33 0,43
7.3. Infra-estrutura urbana. 2,64 1,34 0,51
7.4. Condi¢des do ambiente fisico. 2,31 1,11 0,48
8. Caracteristicas da industria.

8.1. Grau de concorréncia. 3,15 1,14 0,36
8.2. Principais concorrentes. 3,64 1,01 0,28
8.3. Consumo per capita. 2,36 0,74 0,32
9. Institui¢des de marketing

9.1. Canais de distribuicdo. 2,71 0,83 0,30
9.2. Agéncias de propaganda. 3,00 0.74 0,25
9.3. Midias (TV, jornais, revistas, radio, outdoors, etc). 2,69 0,95 0,35
10. Aspectos legais

10.1. Carga tributéria. 2,07 1,00 0,48
10.2. Legislacdo de marcas e patentes. 3,00 0,95 0,32
10.3. Legislac@o em relagdo a fixagdo de padrdes. 2,77 1,24 0,45
10.4. Incentivos & producio local. 2,31 1,25 0,54
Escala: 1 = discordo totalmente (mercados sdo diferentes); 5 = concordo totalmente (mercados

sdo iguais).
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e Caracteristicas da populacio

Na questio 6, contendo afirmagdes sobre as caracteristicas da populagdo, pode-se notar
uma predominéncia de respostas com médias inferiores a 2,50, ou seja, percebem-se diferengas
entre as duas populacdes. Essas diferengas sdio mais acentuadas nos quesitos renda,
caracteristicas demograficas e culturais. Apenas no quesito hébitos de compra verifica-se uma
tendéncia a considerarem-se as populagdes mais ou menos semelhantes.

Em relagio especificamente ao efeito pais de origem, essa questdo foi levantada através
da afirmagdo 6.2.5., que buscava verificar, pela percepcdo do respondente, se os produtos
brasileiros eram considerados similares ao argentinos. A média das respostas, de 2,38, indica
que os argentinos tendem a perceber os produtos brasileiros como sendo diferentes.
Infelizmente, da forma como foi construida, a afirmagdo ndo permite identificar se essa
diferenga € favoravel ou ndo. De qualquer forma, caso se perceba uma tendéncia favoravel,
pode-se tirar proveito do efeito do pais de origem, caso contrario, deveria se omitir a sua
procedéncia.

Em relagdo ao grau de disperséo das escalas médias das afirmag¢des que compdem esta
questdo, verifica-se que aquela com maior coeficiente de variagdo € a 6.1.2, que trata do grau
de concentragdo de renda, indicando ai existir uma maior divergéncia nas percepgdes dos
respondentes. J4 a afirmagdo com menor coeficiente é a 6.3.1, sobre freqiiéncia de compra.

As respostas obtidas, de certa forma vio de encontro com o levantamento feito no item
2.4 da fundamentagdo tedrica. Lé, pode-se destacar as diversas diferengas existentes em
relagdo a aspectos como: nivel e distribui¢do de renda, que sdo melhores na Argentina;
demograficos e culturais, com a maior participa¢do de idosos, maior urbaniza¢do, maior
homogeneidade da populagdo, maior presenga de descendentes de europeus, e maior nivel de
escolaridade.

Por outro lado, no item sobre habitos de compra, apesar dos poucos dados disponiveis,
pode-se verificar que o argentino, de certa forma, freqiienta locais de compra semelhantes aos
brasileiro, como hipermercados e shopping centers. E essa semelhanga estaria refletida nas
respostas dadas através dos questionarios. E claro que estes aspectos sdo mais relevantes para

as empresas produtoras de bens de consumo.
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e Caracteristicas fisicas e da infra-estrutura do pais

Na questdo 7, sobre as caracteristicas fisicas e da infra-estrutura do pais, existe uma
tendéncia a considerar-se os dois paises mais ou menos semelhantes, pois as escalas médias
estdo no intervalo entre 2,50 e 3,50. Apenas o ambiente fisico apresenta uma média inferior,
sendo portanto considerado diferente pelos respondentes.

Os coeficientes de variagdo das médias, por sua vez, sio proximos para todas as
afirmagdes, indicando assim que os graus de dispersdo das respostas sdo relativamente
uniformes.

Os resultados deste item, quando comparados aos da fundamentagéo tedrica, mostram
algumas divergéncias, principalmente em relagdo aos meios de transporte e de comunicagdes,
que na Argentina sdo mais diversificados, com a presenga de uma extensa rede ferroviaria. Por
outro lado, verifica-se que a afirmagéo 7.1, que trata da concentragdo geografica da populagio,
estd de acordo com as inferéncias da fundamentaggo tedrica. Ou seja, as populagdes dos dois
paises sdo mais ou menos semelhantes no sentido de estarem concentradas em poucas regides.
O mesmo ocorre com a afirmagdo 7.4, que indica existirem diferengas nas condigdes do

ambiente fisico dos dois paises.
o Caracteristicas da indistria

Em relagdo as afirmagdes da questdio 8, sobre as caracteristicas da industria, pode-se
observar uma maior diversidade de respostas. Por um lado, a média da afirmagdo 8.1 mostra
que hd uma tendéncia a se considerar o grau de concorréncia mais ou menos semelhante nos
dois paises. Por outro, as respostas 3 afirmagdo 8.2 levam a inferir-se a preseng¢a dos mesmos
competidores. O consumo per capita, ligado a afirmac¢io 8.3, e que influi decisivamente no
grau de concorréncia do mercado, tende a ser considerado diferente nos dois mercados. Numa
andlise geral desta questdo, pode-se considerar as caracteristicas da industria mais ou menos
semelhantes nos dois paises.

Com relagdo aos coeficientes de variagio das médias, eles sdo proximos para as trés

afirmagdes, indicando uma certa uniformidade nos graus de dispersdo das respostas.
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Essa diversidade das respostas pode ser explicada pela propria composigido da amostra
de empresas, que ¢ heterogénea em relagio ao ramo de atividade.

Deve-se salientar que n3o foi feita uma analise das caracteristicas da industria da
Argentina e do Brasil na fundamentagdo tedrica, por tratar-se de um topico que envolve uma

quantidade bastante grande de anilises setoriais, e que fugiria do escopo deste trabalho.

o Instituigdes de marketing

A questdo 9, que trata das instituigdes de marketing, apresenta médias de resposta
indicando a percepgdo de que elas sio mais ou menos semelhantes no dois paises. Os
coeficientes de variagdo também s3o relativamente préximos, mostrando uma uniformidade no
grau de dispersdo das respostas.

De certa forma, as respostas obtidas vdo de encontro com as informagdes levantadas no
item 2.4.2 da fundamentagio teérica. As estruturas de distribuicdo analisadas apresentam
algumas semelhangas nos dois paises, coincidindo assim com as médias das respostas do
questionario. J4 em relagdo ao uso das midias, esperava-se talvez uma tendéncia a respostas
indicando diferengas entre os dois mercados, ja que na Argentina os gastos com propaganda na
televisdo ndo estdo tdo concentrados como no Brasil. De qualquer forma, a média para a
afirmagdo 9.3 ficou um pouco abaixo das demais, mostrando uma leve tendéncia a percepgao
de diferencas entre os mercados. Em rela¢do a afirmagdo 9.2, sobre agéncias de propaganda,
ndo foi possivel obter informagdes sobre a situagdo no mercado argentino, o que impede a

comparagdo com as respostas do questionario.

e Aspectos legais

Por fim, a questdo 10, que trata dos aspectos legais, mostra uma certa divergéncia das
respostas. As afirmagdes 10.1 e 10.4 ddo indicagées de que percebem-se diferengas nas
estruturas tributdrias e de incentivos fiscais dos dois paises. Essas respostas estdo de acordo
com a andlise feita no item 2.4.3 da fundamentagdo tedrica, onde verificou-se um maior
numero de impostos e de incentivos fiscais no Brasil. Ja as afirmagdes 10.2 e 10.3 mostram

uma tendéncia intermedidria nas respostas. No caso da primeira, ela estd de acordo com a
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fundamentagdo tedrica, pois 14 verificou-se que as legislagdes de marcas e patentes dos dois
paises sdo parecidas. Em relagdo 4 segunda, a sua média indica que percebem-se algumas
diferencas nos padrdes e normas dos dois paises. Dessa forma, os produtos fabricados no
Brasil podem ter que passar por algumas adaptagdes para atenderem 2 legislagdo argentina.

Em relago ao grau de dispersdo, ela é maior para a afirmagdo 10.4, o que pode ser
explicado pelo fato dos incentivos normalmente serem concedidos para alguns setores da
economia. Como a amostra ¢ diversificada, somente as empresas pertencentes a estes setores
poderiam percebé-los e usufruir de seus beneficios. Ja a afirmagdo 10.2 é a que apresenta
menor grau de dispersdo. Neste caso, porém, ndo foram encontradas explicagdes sobre os

possiveis motivos desse resultado.

e Quadro com as médias das respostas consolidadas por item e indicador geral da

Parte B

A Tabela 30 mostra as médias das respostas as afirmagdes, porém, procurando
consolidé-las por questdo. Dessa forma, o valor da questdo 6.1, referente a renda da populagdo,
é o resultado da média aritmética das respostas as afirmagdes 6.1.1 € 6.1.2.. O valor da questdo
6, por sua vez, e a média das questdes 6.1, 6.2 e 6.3. Por fim, o valor da Parte B ¢ o resultado

da média das questdes 6, 7, 8, 9 e 10, por questionério.

Tabela 30 . Parte B: médias, desvios-padrio e coeficientes de variaciio das respostas apés

consolidacdes
QUESTAO Média das| Desvio- | Coef.
respostas | padrao | variacido
PARTE B: percepc¢io do grau de semelhanga dos 2,73 0,43 0,16
mercados argentino e brasileiro.
6. Caracteristicas da populagéo 2,51 0,28 0,11
6.1. Renda da populagdo 2,11 0,71 0,34
6.2. Caracteristicas demograficas e culturais da popuiagio 2,07 0,35 0,17
6.3. Habitos de compra 3,35 0,62 0,19
7. Caracteristicas fisicas e da infra-estrutura do pais 2,72 0,85 0,31
8. Caracteristicas da industria 3,06 0,63 0,21
9. InstituicGes de marketing 2,87 0,63 0,22
10. Aspectos legais 2,51 0,90 0,36
Escala: 1 = discordo totalmente (mercados sdo diferentes); 5 = concordo totaimente (mercados
sdo iguais).
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A média consolidada das respostas, de 2,73 reflete uma tendéncia dos respondentes a
considerarem os dois mercados como sendo mais ou menos semelhantes. A questdo 8, sobre
caracteristicas da indistria, foi a que apresentou maior média. E as questdes 6 e 10, sobre
caracteristicas da populagdo e aspectos legais, respectivamente, apresentaram as menores
médias.

De qualquer forma, todas as médias apresentam valores entre 2,5 e 3,5, caracterizando
assim um meio termo, ou seja, percebem-se semelhangas e diferengas mais ou menos na
mesma proporgdo entre os dois mercados.

Em relagdo ao grau de dispersdo das médias, a questdio 6, sobre caracteristicas da
populagdo, foi a que apresentou o menor coeficiente de variagdo. Ja a questdo 10, sobre
aspectos legais, foi a que apresentou o maior coeficiente.

O indicador consolidado da Parte B serd utilizado em andlises a serem descritas

posteriormente, no item 4.7.
4.3.2 Resumo do item

As respostas da Parte B do questionario mostram que as empresas tendem a considerar
os dois mercados mais ou menos semelhantes, porém, com pequenas diferengas de tendéncia
entre os diversos aspectos que compdem esta parte. Dessa forma, em relagfo as caracteristicas
da industria, existe uma leve tendéncia a semelhan¢a, enquanto que em relagdo as
caracteristicas da populagdo e aos aspectos legais ocorre o oposto, ou seja, uma tendéncia dos
dois mercados serem considerados diferentes. As caracteristicas fisicas, da infra-estrutura e das
institui¢des de marketing, por sua vez, apresentam percepgdes das empresas mais inclinadas ao
meio-termo, com diferengas e semelhangas em propor¢des iguais. De forma geral, as respostas
obtidas vdo de encontro com a analise exposta na fundamentagio tedrica, que comparava a

Argentina e o Brasil em relagio a esses aspectos.
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4.4 Grau de padronizagio das estratégias de marketing adotadas nos mercados

argentino e brasileiro

4.4.1 Tabulac#io e andlise dos dados

Nesta parte C do questionario, o objetivo ¢ verificar qual o grau de semelhanga das
estratégias de marketing adotadas pelas empresas nos mercados argentino e brasileiro,
captando assim a sua tendéncia & padronizagéo ou a adaptagdo. A Tabela 31 mostra as médias,

desvios-padrio e coef. de variagdo das respostas as diversas a¢des de marketing:

Tabela 31 . Parte C: médias, desvios-padrio e coeficientes de variagiio das respostas

QUESTAO Média das| Desvio- Coef.
respostas | padrio variacio

12. Estratégia de Produto.

12.1. Caracteristicas fisicas do produto. 4,08 0,64 0,16
12.2. Caracteristicas da embalagem. 3,67 1,44 0,39
12.3. Marca do produto. 4,36 0,93 0,21
12.4. Posicionamento do produto. 3,92 0,95 0,24
12.5. Servigos pds venda. 4,08 0,86 0,21
12.6. Produtos especificos. 2,38 1,26 0,53

13. Estratégia de Promocio.

13.1. Propaganda.

13.1.1. Conteildo da mensagem. 3,23 1,24 0,38
13.1.2. Agéncia de propaganda utilizada. 2,00 1,22 0,61
13.1.3. Tipos de midia utilizados. 2,82 1,25 0,44
13.1.4. Relagdo gastos com propaganda / faturamento. 2,20 1,32 0,60
13.2. Vendas pessoais € promogdo de vendas

13.2.1. Estruturas, critérios de avaliacdo e remuneragéo. 2,55 1,13 0,44
13.2.2. Instrumentos de promogdo de vendas. 3,18 0,98 0,31
13.2.3. Relagdo gastos com promogao / faturamento. 2.36 1,29 0,54
14. Estratégia de Preco '

14.1. Posicionamento 3,45 0,93 0,27
14.2. Custos de producdo e/ou comercializagdo. 1,82 0,75 0,41
14.3. Influéncias ambientais. 1,71 0,98 0,57
15. Estratégia de Distribuigdo

15.1. Tipos e quantidade. 2,91 1,14 0,39
15.2. Incentivos oferecidos. 3,00 1,18 0,39
15.3. Caracteristicas ambientais. 3,18 0,98 0,31
15.4. Caracteristicas do produto. 3.25 1,14 0,35

Escala: | = empresa nunca adota a agio (adaptagdo total); 5 = empresa sempre adota a agdo
(padronizacdo total).
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A seguir serdo analisadas as médias das respostas em relagdo a cada um dos elementos do

composto de marketing.

¢ Produto

As respostas as agOes da questdo 12, relacionadas a estratégia de produto, indicam uma
tendéncia acentuada a padronizagdo. Quase todas as médias sdo superiores a 3,5, sendo que a
maior ¢ a da agdio 12.3, onde a marca do produto ¢ mantida inalterada na maioria dos casos. A
excegdo fica por conta da a¢do 12.6, onde verifica-se que as empresas procuram desenvolver
produtos especificos para o mercado argentino.

Verifica-se que os coeficientes de variagio das agdes 12.1, 12.3, 12.4 e 12.5 sdo
relativamente baixos, indicando uma menor dispersdo das respostas. Ja as agdes 12.2 e 12.6
apresentam coeficientes mais elevados, evidenciando-se assim uma maior dispersio.

Buscando algumas ligagdes com a fundamentagdo tedrica, em especial o item 2.2.5.1,
verifica-se que a adogdo de uma marca tunica nos dois mercados, que estd sendo utilizada pela
maioria das empresas da amostra, é aconselhada principalmente como forma de tornar
conhecidas a empresa e seus produtos, bem como formar uma imagem consistente no mbito
internacional. O seu posicionamento também tem relagdo com a formagdo dessa imagem, e
verifica-se pelas meédias das respostas, que as empresas tendem a manter o mesmo
posicionamento nos dois mercados.

A fundamentag3o tedrica também mostra a existéncia de relagdes entre o grau de
padronizaggo e a categoria de produto. E destacado pelos autores que bens industriais sdo mais
propensos a padroniza¢do do que os bens de consumo. No caso desta pesquisa, verifica-se que
a maioria das empresas produz e comercializa bens industriais (cerca de 71% da amostra,
conforme indica a Tabela 17), o que pode estar influenciando nessa tendéncia das respostas a

padronizagdo. Esta relagdo sera verificada mais adiante, no item 4.7.
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¢ Promogio

Na questdio 13, que trata da estratégia de promogdo, as médias das respostas situam-se
entre 0 meio termo e a adapta¢do, com uma tendéncia para esta ultima. As agdes ligadas a
escolha das agéncias e aos gastos com propaganda e com promogdo de vendas tendem a ser
diferentes nos dois mercados. Ja em relagdo ao conteudo da propaganda, as midias utilizadas,
a estrutura da for¢a de vendas e aos instrumentos de promogdo de vendas, pode-se inferir que
algumas ag¢des sdo padronizadas e outras adaptadas.

As médias das respostas desta questdio apresentam graus de dispersdo, na sua maioria,
mais elevados que os da questdo 12, relativos a estratégia de produto. O maior coeficiente de
variag@o € o da agfio 13.1.2, sobre uso de agéncias de propaganda, e o menor € o da agdo
13.2.2, ligada aos instrumentos de promog&o de vendas.

Buscando-se vinculagdes entre as respostas obtidas e o item 2.2.5.2 da fundamentag3o
tedrica, encontram-se algumas possiveis justificativas para essa forma de atuagdo das
empresas, que apresenta uma pequena tendéncia a adaptagdo. Os estudos analisados mostram
que a adogdo da adaptagdo das a¢des de promogdo decorre das diversas barreiras existentes,
como as diferengas culturais, legais, de estdgio de desenvolvimento de cada mercado, da
estrutura e disponibilidade de agéncias de propaganda e de midias, etc. Diversas dessas
barreiras podem estar presentes no caso das empresas pesquisadas, sendo que as culturais
puderam ser identificadas na Parte B do questionario.

Em relagdo as agéncias de propaganda, pode-se comparar a média das respostas da
agdo 13.1.2 & afirmagdo 9.2 da Parte B do questionario. Assim, como as empresas consideram
as agéncias de propaganda mais ou menos semelhantes nos dois paises (respostas com média
3,0), isto pode estar levando-as a escolher agéncias locais para elaborarem suas campanhas
(respostas com média 2,0). E claro que essa escolha & influenciada por diversos outros fatores,
como custo, aspectos culturais, etc.

Outra comparag¢do possivel ocorre entre a agdo 13.1.3, sobre midias utilizadas, e a
afirmagdo 9.3, sobre estruturas das midias nos dois paises. No caso, a percepgdo de que essas
estruturas sdo mais ou menos iguais (resposta com média 2,69) leva a um meio termo na

escolha das midias a serem utilizadas (resposta com média 2,82), ou seja, as vezes adotam-se
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acdes semelhantes nos dois mercados. Essa tendéncia ao meio-termo ¢é reforgada pela
informagdo do item 2.4.2 da fundamentagdo tedrica, relativa & analise comparativa das
instituicdes de marketing argentinas e brasileiras, onde verificou-se que existe uma
concentragdo dos gastos com propaganda na TV aberta maior no Brasil que na Argentina.

Em relagdo 4 promogdo de vendas e as vendas pessoais, os textos destacam que esses
instrumentos sdo bastante influenciados pelas condigdes locais, tendendo portanto a adaptag@o.
As respostas obtidas, no entanto, mostram uma tendéncia ao meio-termo, contradizendo em
parte o referencial teérico. Entretanto, no caso das vendas pessoais, a média situa-se no limite
entre o meio-termo e a adaptagdo, o que pode indicar certa concordincia com o exposto na

fundamentagdo tedrica.
e Preco

O outro componente da estratégia de marketing analisado € o prego, cujas agdes estdo
descritas na quest3o 14 da Tabela 31. Verifica-se através das médias que o posicionamento do
preco situa-se no meio termo, ou seja, em alguns casos adapta-se e em outros padroniza-se,
porém, com uma pequena tendéncia para esta ultima. Isto vai mais ou menos de encontro com
as respostas obtidas através da agdo 12.4, que refere-se ao posicionamento do produto, que
também tende a ser padronizado.

Ja4 em relagdo as demais ag¢les, relacionadas aos fatores de custos e ambientais,
verifica-se claramente uma tendéncia a adaptagdo. Essas respostas podem ser explicadas por
fatores como as diferencas nas cafgas tributdrias e nos custos de m3o-de-obra dos dois paises, .
ja discutidos na fundamentagdo tedrica. No item 2.2.5.3 sobre estratégia de prego, por
exemplo, as diferengas de custos, impostos e taxas de cdmbio sio citadas como influenciadores
na defini¢do dos pregos. Ja no item 2.4.3, onde sdio comparadas as estruturas legais dos dois
paises, pdde-se constatar que as cargas tributarias sdo diferentes, com o Brasil apresentando
um numero de impostos maior. Estes seriam alguns dos fatores que impediriam a pratica dos
mesmos precos nos dois paises.

Ainda tomando por base a fundamentagio tedrica do item 2.2.5.3, pode-se dizer que as

empresas da amostra tendem a adotar orientagdes policéntricas ou geocéntricas, buscando
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assim adaptar os pregos s condigdes do mercado argentino quando isto for necessério, €
mantendo a padronizagdo no seu posicionamento, sempre que possivel.

A andlise dos coeficientes de variagdo mostra um valor menor para a agdo 14.1, sobre
posicionamento, ¢ maior para a 14.3, sobre fatores ambientais. Alids, em relagdo ao
posicionamento, o seu grau de dispersdo é proximo do apresentado na agdo 12.4, sobre o

posicionamento do produto, o que mostra uma certa coeréncia no padrdo das respostas.

¢ Distribuicio

As agOes ligadas a estratégia de distribuigdo, descritas na questdo 15 da Tabela 31,
apresentam médias préximas a uma posi¢do de meio-termo entre a padronizagdo e a adaptagdo.
A pequena diferenga entre a menor média, de 2,91 na ag¢do 15.1, e a maior, de 3,25 na agdo
15.4, mostra uma homogeneidade nas respostas, fato que nfo se observou nos itens anteriores.
Isto, de certa forma, refor¢a essa tendéncia ao meio-termo no grau de padronizagdo da
estratégia, mesmo sendo as empresas de ramos diferentes.

O coeficiente de variagdo das médias, por sua vez, também apresenta valores préximos,
dando a idéia de que as respostas tém graus de dispersdo uniformes.

Ao cruzar-se as respostas obtidas nesta questio com a da afirmagdo 9.1 da Parte B, que
trata do grau de semelhanga dos canais de distribuig¢do argentinos e brasileiros, observa-se que
as médias de ambas estdo proximas do meio-termo, o que seria de se esperar. Como as
empresas percebem semelhangas e diferengas nas estruturas de distribui¢do dos dois paises em
propor¢des mais ou menos iguais, elas tendem a adotar a¢les nesta area também numa escala
intermedidria, adaptando algumas agdes e padronizando outras.

Por outro lado, os autores analisados no item 2.2.5.4 da fundamentagéo teérica expdem
que, face as grandes diferengas existentes ao redor do mundo, as empresas seriam obrigadas,
na maioria dos casos, a adaptar suas estratégias de distribui¢do as condigdes locais. Essa, no
entanto, ndo ¢ a tendéncia que se verifica nas respostas da amostra. Um dos motivos para esses
resultados seria a similaridade das estruturas de varejo, que foram verificadas no item 2.4.2 da
anélise comparativa entre os mercados argentino e brasileiro. Outro motivo pode estar

relacionado ao fato da maioria das empresas comercializar bens industriais, como ja foi dito, o
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que se reflete diretamente na sua estratégia de distribuigdo, que permitiria a utilizagdo de

canais mais simplificados e padronizados do que no caso das produtoras de bens de consumo.

¢ Quadro com as médias das respostas consolidadas por item e indicador geral da
Parte C

A Tabela 32 seguinte mostra as médias, desvios-padrdo e coeficientes de variagdo

consolidados por questdo, bem como um indicador geral da Parte C.

Tabela 32 . Parte C: médias, desvios-padrio e coeficientes de variagiio das respostas apés

consolidagoes
QUESTAO Média das] Desvio- | Coef.
respostas | padrdo | variacio

PARTE C: Percepcio do grau de semelhanga das 3,17 0,68 0,22
estratégias de marketing adotadas nos mercados
argentino e brasileiro.
12. Estratégia de Produto 3,76 0,58 0,15
13. Estratégia de Promog3o 2,80 0,97 0,35
13.1. Propaganda 2,79 0,94 0,34
13.2. Vendas pessoais € promog¢do de vendas 2,70 1,01 0,37
14. Estratégia de Preco 2,48 0,38 0,15
15. Estratégia de Distribuicéo 3,15 0,94 0,30
Escala: 1 = empresa nunca adota a agio (adaptagdo total); S = empresa sempre adota a agdo

(padronizagdo total).

O indicador geral da Parte C mostra um valor de 3,17, ou seja, existe uma tendéncia
das empresas da amostra a adotarem estratégias intermedidrias entre a padronizagdo e a
adaptagdo. Na analise das questdes, pode-se notar uma certa heterogeneidade das médias.
Verifica-se que o produto, com um valor de 3,76, ¢ um elemento que tende mais para a
padronizagdo, enquanto que com o prego ocorre 0 inverso, ou seja, costuma-se adaptd-lo com
maior freqiiéncia. Em relagdo aos itens ligados 4 promogdo e a distribuigdo, suas médias
refletem o meio-termo.

Em relagdo aos graus de dispersdo, o produto e o prego foram os que apresentaram
menores coeficientes de variagdo, significando assim uma menor dispersdo das médias das
respostas. As demais questdes, por sua vez, apresentaram coeficientes proximos entre si.

Este indicador consolidado sera utilizado nas anéilises a serem descritas no item 4.7.
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4.4.2 Resumo do item

Através da tabulagdo e analise das respostas, verifica-se uma tendéncia das empresas
em adotarem estratégias intermedidrias entre a padronizagdo e a adaptagdo. Essa tendéncia, no
entanto, ndo é homogénea entre os elementos do composto de marketing.

O produto tende mais para a padronizagdo, mostrando que as empresas buscam a
formag¢@o de uma imagem de produto uniforme nos dois mercados, através da utilizagdo da
mesma marca e posicionamento. O fato da maioria das empresas produzir bens industriais
também pode estar contribuindo para essa tendéncia 3 padronizagdo.

Em relagdo a estratégia de prego ocorre o inverso, ou seja, costuma-se adapti-lo com
maior freqiiéncia, devido principalmente as diferengas ambientais ligadas a estrutura tributéria
e ao custo da mdo-de-obra, conforme exposto no item da analise comparativa entre os
mercados argentino e brasileiro da fundamentagio tedrica.

Ja em relagdo a promogdo, o grau de padronizagio de sua estratégia estd mais proximo
do meio-termo, com elementos sendo padronizados e adaptados em proporgdes mais ou menos
iguais. Essa forma de atuag@o pode ser reflexo das diferengas ambientais como, por exemplo,
em relagdo as caracteristicas culturais, que por sua vez se contrapdem as percepgdes de meio-
termo no grau de semelhanga das estruturas de midia e das agéncias de propaganda. Saliente-
se que em relagdo a promogdo de vendas e as vendas pessoais, as respostas também tendem ao
meio-termo, contradizendo a teoria que afirma que esses instrumentos geralmente sdo
adaptados, devido as fortes influéncias ambientais locais.

Por fim, a estratégia de distribuicio também apresenta uma tendéncia intermediaria no
grau de padronizagdo, indo de encontro com as percep¢des das empresas de que as estruturas
de distribuig¢do dos dois paises s3o mais ou menos semelhantes. Este resultado, que contradiz o
referencial tedrico segundo o qual a distribui¢do é o elemento do composto de marketing que
mais tende a adaptagfo, pode ser explicado em parte pelas semelhangas observadas nos canais
de varejo argentino e brasileiro e também pelo fato da maioria das empresas pesquisadas

comercializar bens industriais.
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4.5 Grau de centralizacio organizacional das empresas nas suas operagdes na

Argentina

4.5.1 Tabulacdio e andlise dos dados

As agdes descritas nesta Parte D buscam captar o grau de centralizagdo organizacional

praticado na empresa, e que esta diretamente vinculado a sua orientagdo estratégica, conforme

exposto no item 2.2.4.5 da fundamentagfo tedrica.

A tabela a seguir mostra as médias das respostas as agdes descritas nesta parte:

Tabela 33 . Parte D: médias, desvios-padriio e coeficientes de variacio dés respostas

QUESTAO Média das | Desvio- | Coef.
respostas | padrio | variacdo
17. Levantamento dos aspectos organizacionais
17.1. Ocupacdo dos postos da alta geréncia. 3,18 1,54 0,48
17.2. Definicdo dos aspectos das estratégias de marketing. 3,45 1,04 0,30
17.3. Definicdo dos pardmetros de avaliagdo e controle. 4,64 0,50 0,11

Escala: 1 = empresa nunca adota a agdo (descentralizacdo total); 5 = empresa sempre adota a agdo
(centralizacdo total).

Através da designagdo de brasileiros para ocuparem os postos chave na subsididria, da
defini¢dio das estratégias de marketing a serem adotadas nesta subsidiaria, e da defini¢@o de
parametros de avaliagdo e controle, haveria uma clara tendéncia a centralizagdo organizacional
na matriz. As médias das respostas obtidas em relagdo as a¢des 17.1 e 17.2, no entanto,
indicam que as empresas adotam uma posi¢do intermedidria, tendendo para uma centralizagdo
parcial. Apenas a agfo 17.3 apresenta uma média claramente favoravel a centralizagéo.

Os coeficientes de variagdo das médias, por sua vez, sdo diferenciados. A agdo 17.1
apresenta o maior coeficiente, de 0,48, mostrando uma maior dispersdo das respostas. Ja na
agdo 17.3, sobre defini¢do dos pardmetros, o coeficiente é baixo, e pode-se inferir que ha um
certo consenso entre os respondentes.

O referencial tedrico mostra que as empresas etnocéntricas apresentam alto grau de
centralizagdo das decisdes na matriz, tendendo assim a utilizar mais a padronizagdo. Ja as
policéntricas adotariam estruturas mais descentralizadas, enfatizando assim a adaptagdo, ja que

boa parte das decisdes estaria a cargo das subsidiarias. Pela média das respostas, onde verifica-
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se uma certa tendéncia & centralizagio, pode-se supor que a maioria das empresas analisadas

apresenta um perfil mais voltado para o etnocéntrico que para o policéntrico. Isto teria

conseqiiéncias diretas sobre a forma de atuagfo internacional, com uma maior €énfase na

padronizagdio da estratégia de marketing. Mais adiante, no item 4.7, procurar-se-a verificar,

através do cruzamento das repostas desta parte e da Parte C, se existe essa relagdo.

A Tabela 34 mostra a média das respostas, consolidadas no indicador da Parte D:

Tabela 34 . Parte D: médias, desvios-padrio e coeficientes de variaciio das respostas apoés

consolidacdes
QUESTAO Média das|] Desvio- | Coef.
respostas | padrio | variacdo
PARTE D: Aspectos organizacionais da empresa. 3,76 0,75 0,20
17. Levantamento dos aspectos organizacionais 3,76 0,75 0,20

Escala: 1 = empresa nunca adota a a¢do (descentralizagdo total); S = empresa sempre adota a agdo

(centralizacdo total).

A média consolidada das respostas mostra uma tendéncia A centralizagdo

organizacional das empresas da amostra, como j4 foi explicado nos paragrafos anteriores. Este

indicador sera utilizado nas analises do item 4.7.

4.5.2 Resumo do item

Verifica-se, portanto, uma certa tendéncia a centraliza¢do das decisGes na matriz, com

pequena autonomia sendo dada a subsididria argentina. Esse resultado permite inferir que a

maioria das empresas analisadas apresenta um perfil mais voltado para o etnocéntrico que para

o policéntrico e, de acordo com o referencial tedrico, elas dariam uma maior énfase a

padronizagio da estratégia de marketing.
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