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Resumo

Com o movimento de globalizagdo, as empresas passam a possuir novos objetivos e
ver como forma de alcanga-los através da internacionalizagdo. Este trabalho busca apresentar,
de maneira descritiva, a forma com que a Alpargatas S.A. conquistou, através de novas
estratégias de Marketing, a preferéncia de seus consumidores com sua principal marca, a
Havaianas, fixando-a como uma das marcas brasileiras mais conhecidas no exterior. Tal
fenomeno, vale salientar, ocorreu apds uma expressiva perda de publico dentro do mercado
nacional, em que a empresa viu a necessidade de reposicionar a sua oferta de valor, retratando
0 que desejava transmitir aos consumidores, e objetivando, entdo, estreitar o vinculo
emocional estabelecido com eles. Esse reposicionamento passou, entdo, a direcionar todo seu
Marketing Mix, de modo a adequar a oferta de valor a imagem desejada pela empresa. Depois
de reconquistar sua participacdo no mercado nacional, a empresa iniciou o processo de
processo de internacionalizacdo da marca, rapidamente consolidando-se no exterior. Para isso,

adotou um novo composto de Marketing, apds analisar como o cenario externo se comporta.

Palavras-chaves: Havaianas, Internacionalizagdo, Reposicionamento, Marketing Mix.



Abstract

With the globalization movement, companies start to have new goals and see how to
achieve them through internationalization. This work seeks to present, in a descriptive way,
the way in which Alpargatas S.A. has conquered, through new Marketing strategies, the
preference of its consumers with its main brand, Havaianas, establishing it as one of the best
known Brazilian brands abroad. This phenomenon, it is noteworthy, occurred after a
significant loss of public within the national market, in which the company saw the need to
reposition its value offer, portraying what it wanted to convey to consumers, and thus aiming
to strengthen the emotional bond established with them. This repositioning then began to
direct its entire Marketing Mix, in order to adapt the value offer to the image desired by the
company. After regaining its share of the domestic market, the company began the process of
internationalization of the brand, quickly consolidating abroad. For this, it adopted a new

Marketing compound, after analyzing how the external scenario behaves.

Keywords: Havaianas, Internationalization, Repositioning, Marketing Mix.
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1. Introducio

Marcado pela alta competitividade, o ambiente mercadologico contemporaneo
tornou-se global, sendo necessario que cada empresa passe a entender ndo somente seu
mercado de origem, mas também os demais que possui pretensdo de se inserir. Para isso, a
constru¢do de uma marca passa a ter grande relevincia para as companhias, podendo ser um
diferencial competitivo, uma vez que transmite valor da oferta ao seu publico-alvo,
promovendo associagdes positivas em suas mentes, que assimilam a marca como parte de sua
cultura, sendo, entdo, um elemento diferenciador perante as infinitas ofertas presentes no
mercado, agora ndo mais somente em escala nacional, mas também internacional.

Enquanto a estratégia de posicionamento possui como dever comunicar aos consumidores as
utilidades e beneficios do produto ou servigo, evidenciando em que ele se diferencia dos concorrentes,
o reposicionamento ¢ uma pratica necessaria de ser adotada quando ha mutagdes no mercado,
tornando-o um ambiente prejudicial a marca, que deve se adaptar a nova condigdo, ou, quando a
companhia vislumbra novas oportunidades de crescimento. Ambas as motivagdes fizeram com que a
Alpargatas S.A. buscasse reposicionar sua principal unidade de negdcios € que vem a ser o objeto
central deste estudo, as Havaianas. Inicialmente, quando almejava atingir consumidores de alto padrao
dentro do mercado brasileiro e, subsequentemente, ao tonificar seu processo de internacionalizagao
para os mercados europeu, norte-americano, japongés e australiano.

Diante disso, estd monografia discute a internacionalizacdo da Havaianas, visto ser um
caso de internacionalizagdo e reposicionamento de sucesso que propiciaram ganhos para sua
organizacdo, a Alpargatas S.A.

Para isso, o primeiro capitulo analisa as principais motivagdes que levam uma
empresa a iniciar sua internacionalizacdo e quais sdo os parametros cruciais de analise para
que se tenha sucesso nesse processo. Além disso, mas ndo menos importante, discute como
este processo impacta em seu posicionamento, implicando em a¢des de posicionamento e
reposicionamento, com modificagdes no composto de marketing.

A seguir, no segundo capitulo, o referencial tedrico-conceitual discutido anteriormente
foi utilizado para analisar o caso da internacionalizagdo da Havaianas, visto, como dito, ser
este um caso de internacionalizagdo de sucesso, € que cuja andlise, por isso, permite a
obtencao de licdes importantes para a internacionalizagdo de outras empresas.

Do ponto de vista metodoldgico, o trabalho se baseia na revisdo bibliografica de

estudos referentes ao Marketing e seu processo de evolugdo, buscando entender seu
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fundamento base até seus desdobramentos frutos da globalizacdo. Em paralelo, também se
utiliza de revisao bibliografica para compreender como a empresa Alpargatas S.A. e sua
principal marca, a Havaianas, caminharam em congruéncia a teoria inicialmente explorada,

tornando-se um simbolo da cultura brasileira em torno do globo.

2.  Marketing Global: principios e estratégias

Como ponto de partida, busca-se entender a etimologia do Marketing Internacional, a
motivagdo que leva as empresas a o porém em pratica apds o avango da globalizagdo, suas
fortalezas e debilidades, quando posto ao lado do Marketing tradicionalmente aplicado pelas

companhias em seus mercados domésticos.

2.1. Globalizacao e internacionalizacio de empresas

O término da Segunda Guerra Mundial, para Keegan (2005), foi capaz de transformar
o cenario em que o mundo estava inserido e impactar todas as esferas de sociabilidade
humana, o que concedeu ao evento o mesmo grau de importancia da Revolucao Industrial,
como afirma Castells (1999). Isso porque, a partir de entdo, ocorreu uma ampliacido
substancial dos mercados globais, visto que antes as empresas visavam, preponderantemente,
atender somente consumidores locais.

Dessa forma, a globalizagdo, para Baumann (1996), pode ser interpretada por diversas
perspectivas. Entre os anos de 1950 a 1970, hé o fortalecimento da esfera financeira devido a
desregulamentacdo dos mercados. Durante a década de 1980 e o afloramento japonés com seu
modelo de gestdo de empresas, apresentando inovagdes em suas técnicas produtivas e
transformagdes na organizagdo do trabalho, a globalizagdo passa a ser também destacada
pelas relagdes comerciais. A partir de 1990, o enfoque passa a estar na perspectiva produtiva,
uma vez que as empresas passam a buscar melhores localizagdes para executar suas atividades
e garantir uma lucratividade satisfatoria, fortalecendo o movimento de internacionalizagao,
explicam Cyert e March (1993). Em um ambiente até entdo desconhecido, as firmas se
deparam com enormes dificuldades para identificar as condi¢cdes adequadas para obter a
maximizacdo de seus lucros, empenhando-se por atingir um ganho “satisfatorio”, em um
intento de conter o surgimento de novas concorréncias ou imposi¢des governamentais.

Essa ultima mudanga ocorre devido ao surgimento de novas tecnologias, como a
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fibra-optica, viabilizando a difusdo de informagdes por meio da popularizagao dos sites de
busca, ¢ a criagdo de novos softwares de fluxo de trabalho, possibilitando com que os
departamentos internos de uma empresa se tornassem inter-operaveis.

O mundo, portanto, adentra em uma nova era, segundo Friedman (2005), concedendo
aos paises a possibilidade de competirem em escala mundial, uma vez que, com a queda do
muro de Berlim, houve o triunfo dos paises que defendiam governos democraticos e voltados
ao livre mercado, havendo a intensificagdo das relagdes politicas, comerciais, economicas,
financeiras e culturais entre os paises, gragas ao avango de suas relacdes de comércio
internacional e ao aumento dos fluxos de investimento externo direto (IED).

Ademais, a nova configuracdo do mundo ¢ fortalecida pela entrada oficial da China na
Organizagdo Mundial do Comércio (OMC), em 2001, o que tonifica 0 movimento de
offshoring e realoca processos industriais e administrativos para novas regioes, especialmente
em paises subdesenvolvidos, objetivando a reducao de gastos, uma vez que o custo de
mao-de-obra e a carga tributaria sdo menores, e 0os governos locais oferecem diversos tipos de
subsidios, o que permite o alcance de resultados cada vez maiores e mais lucrativos.

A atividade de internacionalizagdo, nesse momento, ¢ realizada, em sua grande
maioria, por empresas privadas, motivadas pelos interesses de suas partes diretas -
funcionarios, gerentes e acionistas - que buscam obter maior lucratividade a longo prazo
mediante a implementacdo de seus recursos e capacidades em novos lugares, conforme
afirmam Dunning ¢ Lundan (2008), por meio do crescimento em suas vendas e da

participag¢do de mercado.

“A opg¢do que uma empresa tem entre internacionalizar as suas atividades e ndo
internacionalizar, bem como entre as distintas formas de internacionalizagdo,
envolve um balanco entre os custos e os beneficios de cada uma das estratégias. Ou
seja, a opgdo pelo transbordamento das atividades de uma empresa para outros
mercados decorre da perspectiva de que os custos adicionais decorrentes deste
processo serdo superados pelos ganhos extras advindos dos ganhos especificos a
propriedade, combinados ou ndo com vantagens especificas de pais. pg. 25.”
(DUNNINGM J. H.; LUNDAN, S. M., 2008, p. 441).

Com essa nova disposicdo e os novos paradigmas oriundos da globalizagdo, o
processo de internacionalizagdo se tornou fundamental para a boa saude das empresas, sendo,

segundo Cassano et al. (2007), condigdo necessdria para a manutencdo de sua posi¢cao

competitiva e sua sobrevivéncia, garantindo uma troca mais intensa de produtos e servigos
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gracas aos sistemas de transportes mais ageis € a comunica¢do mundial, que se tornou mais
integrada. Dunning ¢ Lundan (2008) evidenciam que esse movimento de producao além de
suas fronteiras é parte de uma estratégia competitiva que busca explorar de forma coerente e
coordenada os ativos globais, sendo adotada principalmente pelas firmas experientes e ja
integradas globalmente.

A taxonomia criada por Dunning e Lundan (2008) para racionalizar as motivagdes que
levam as empresas a iniciarem seus processos de internacionalizagdo as diferenciam em:
resource seeking, market seeking, efficiency seeking e strategic asset seeking. Para o primeiro
tipo, o impulso para iniciar essa atividade estd na busca por recursos especificos, sejam eles
naturais, mao de obra mais barata ou capacitagdo tecnologica e administrativa, almejando a
redugdo de seus custos e o aumento da competitividade e lucratividade que possuem. Ja as
empresas que investem no exterior para explorar esses mercados e fornecer seus bens e
servicos buscam se livrar de barreiras sobre o comércio e aproveitar as politicas de incentivo a
entrada de IED postas em pratica pelos governos desses paises receptores. Para esse caso, o
tamanho do mercado e seu potencial de crescimento; a possibilidade de sustentar e proteger os
mercados que ja adentraram; a perspectiva em poder explorar novos mercados; necessidade
de seguir empresas fornecedoras ou clientes; reducdo de custos; o estudo e a adaptacdo de
seus produtos as caracteristicas dos mercados locais formam um conjunto de fatores que
interfere na decisdo de se internacionalizar ou nio.

Dunning e Lundan (2008) afirmam que as firmas que buscam maximizar sua
eficiéncia por meio da integracdo de suas atividades em diversos paises por meio de um
regime comum de governanca almejam obter vantagens decorrentes da centralizagdo de suas
operagdes, suprindo esses novos mercados de uma maneira customizada e competitiva e
auferindo economias de escala e diversificacao de risco. Ja a ultima taxonomia se refere aos
investimentos realizados para que as empresas alcancem seus objetivos estratégicos através da
aquisicdo de empresas estrangeiras, tendo como principal objetivo o enfraquecimento da
concorréncia e a sustentagao de sua posi¢do competitiva.

As empresas que fossem incapazes de empregar uma postura globalizada de mercado
se tornam passiveis de perder seus mercados domésticos para concorrentes, que haviam
permeado em paises com custos mais baixos, maior know-how e produtos com mais
qualidade. Uma vez que a globalizagdo dos mercados fez com que emergissem, segundo

apontado por Levitt (1985), tendéncias como a inclinacdo dos consumidores em sacrificar
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suas preferéncias em favor de pregos baixos e maior qualidade, as suas necessidades que
caminharam para se tornarem homogéneas devido a tecnologia, o que permitiu com que
houvesse a “proletarizacdo” das comunicagdes, viagens e transportes, €, por fim, maiores

ganhos em escala em producdo e Marketing ao atender mercados globais.

“Globalizagdo ndo ¢ simplesmente espalhar capitalismo ou mercados ou aumentar o
comércio. Nao ¢ um fendomeno exclusivamente econdomico e seu impacto nio é
exclusivamente econdmico. E um fendmeno muito mais amplo, mais profundo e
mais complexo, envolvendo novas formas de comunicagdo ¢ inovagdo.”
(FRIEDMAN, T. L., 2005, p. 441).

Entretanto, contrapondo-se a Friedman, Ghemawat (2008) expressa que o conceito
implementado de “planicidade do mundo” ¢ ilusorio, visto que a atividade econdmica nao
consegue ser distribuida de maneira uniforme pelo globo, atingindo cada regido com uma
determinada velocidade. Como resultado, o mundo se torna semiglobalizado, apresentando
inimeras fronteiras entre os paises, distanciando-os de forma geografica, cultural,
administrativa e econdmica. Embora a globaliza¢do tenha favorecido a penetrabilidade de
culturas, que conseguem ser difundidas e aceitas mais facilmente, a relacdo entre paises
também podera esbarrar no nacionalismo, sentimento que causa a relutancia a todas as coisas
vindas do estrangeiro, abarcando reacdes negativas, inclusive, a respeito das organizacdes
transnacionais € seus produtos.

Por essa razdo, Khauaja (2010) afirma que as organizagdes devem se adaptar as
peculiaridades culturais, pensando e adaptando seu processo de internacionalizagdo, em uma
tentativa de minimizar as provaveis dificuldades com que irdo se deparar, gragas a uma nova
realidade cultural, social, politica e econdmica. Caso essa adaptacdo ndo seja realizada, as
organizacdes nao irdo conseguir se manter presentes em solo estrangeiro. Embora haja
diversos processos de entrada, alguns elementos devem ser tomados como constantes na
analise que busca investigar qual a melhor forma deve ser escolhida pela organizagdo e se
realmente valerd a pena o risco da operagao ou nao.

Buckley e Casson (1998) irdo destacar duas decisdes interdependentes tomadas por
uma empresa para se assumir ou ndo a decisdo de internacionalizagdo. A primeira ¢ a escolha
do pais e a regido em que a corporagdo ira se instaurar, buscando, apos ter conseguido deter
uma forte posi¢do em seu mercado de origem, diversificar seus mercados e alcangar um alto

retorno, tendo em vista um comprometimento moderado de seus recursos, € a relevancia
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dentro dos mercados, em uma tentativa de ser detentora de uma consideravel fatia dos
mercados em que atua, o que necessitara de elevados gastos em Marketing.

A seguir, € necessario definir qual sera o modo de controle adotado na operagdo. As
possibilidades existentes sdo através de: i) investimento direto, em que a organizacdo se
localiza e ¢ administrativamente controlada fora de seu pais de origem; ii) licenciamento, com
a localizagdo da organizacdo situada fora do pais de origem e sendo contratualmente
controlada; 1i1) exportacdo, situando-se em seu pais de origem e sendo controlada
administrativamente. Caso se opte pelo investimento direto ou pelo licenciamento, Brouthers
et al. (2000) indicardo que ha mais duas decisdes a serem tomadas. Sera necessario decidir
qual o percentual comandado pelo proprietario ou acionista da organizac¢ao, na hipdtese de ser
criada uma alianga estratégica ou um joint-venture, tipo de empreendimento conjunto entre
empresas que possuem objetivo comercial comum. Também se deve pensar, no caso de
investimentos direto, sobre adquirir ou ndo um empreendimento ja existente, ou de se realizar
um greenfield, criando algo novo.

Apos esse estudo, decide-se 0 modo de entrada, que pode ser: 1) exportagdo por meios
de terceiro ou diretamente; ii) licenciamento, por meio de associagdes estratégicas com
empresas estrangeiras; iii) franchising; iv) joint-venture; v) fusdes e aquisi¢des; vi) greenfield.
Rosa e Rhoden (2007) declaram que essas praticas estabelecem parcerias com organizagdes
nacionais, facilitando com que as empresas internacionais se aproximem de seu novo mercado
receptor e de suas realidades cultural e organizacional.

A exportacdo, para Hills (2011), ¢ uma das formas de internacionalizacdo mais
praticada pelas empresas que iniciam seu processo de internacionalizagdo, sendo
extremamente conveniente para aquelas que buscam auferir economias de localizagdo atingir
curvas de experiéncia e evitar custos com a criagdo de uma unidade de produg¢ao em outro
pais. Segundo Freire (1997), a exportacdo pode se dar através de trés tipos de operagdes: spot,
que se trata de uma venda pontual e esporadica em mercados estrangeiros, a médio e largo
prazo, ocorrendo de forma regular a clientes externos; via agentes ou distribuidores, através
da utilizagdo, por parte da empresa, de agentes locais responsdveis por comercializar seus
produtos em determinados mercados. J& Martin e Lopez (2007) fornecem uma nova divisao a
respeito da exportacdo de produtos. Para os autores, a exportacdo pode se dar de maneira
direta, quando a empresa possui postura ativa ¢ comanda todo o processo; ou indireta,

adotando postura passiva, incumbindo as operagdes internacionais a terceiros independentes.
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Celebrado entre um licenciador, que concede os direitos de propriedade intangivel, e
um licenciado, receptor desses direitos por determinado periodo em que terd que pagar
royalties ao licenciador, o licenciamento ¢ um acordo que possibilita que empresas se
internacionalizem por meio de baixos custos de desenvolvimento e baixos riscos associados a
sua abertura em um novo mercado, pois, segundo Hills (2011), esses serdo transferidos ao
licenciado.

Com o sistema de franchising, entende-se como o continuo relacionamento entre duas
partes, franqueador e franqueado, no qual a reputacdo de uma marca e o conhecimento do
franqueador, abrangendo suas técnicas de produgdao e comercializacdo, sdo transferidos ao
franqueado. Esse procedimento ¢ descrito por Friedheim (2005) como uma “rede de
aprendizado continuo”.

J& através da juncdo de capitais de empresas distintas, ocorre a criagdo de uma nova no
mercado estrangeiro, nomeada de joint-venture. Para Freire (2011), esse fendmeno pode gerar
dois tipos de companhias: joint-venture voltada para a distribuicdo e Marketing, responsavel
por atividades comerciais; € a joint-venture integrada em que efetua todas as atividades da
operacdo. Além dos beneficios trazidos pelo acesso a novos conhecimentos € ao
compartilhamento de custos de desenvolvimento e riscos associados, a associagdo
Jjoint-venture permite maior aceitacao politica dentro de novos mercados, destaca Hills (2011),
j& que, em determinados paises, ¢ importante que haja a celebragdo de acordos com empresas
locais para que a nova operagao seja permitida.

Por fim, os demais modos de entrada ocorrem através do Investimento Estrangeiro
Direto (IED), mediante duas modalidades: fusdo e aquisicao (F&A) e greenfield investment. A
primeira diz respeito a aquisi¢do de empresas que ja atuam no mercado de interesse, enquanto
a segunda se refere a um crescimento organico, criando-se algo novo. Esses jeitos acarretam
beneficios como: fortalecimento de suas marcas, reducdo de custos, estreitamento dos lagos
estabelecidos com stakeholders diretos e indiretos, maiores possibilidades em permear
mercados protecionistas € maior autonomia para que sejam formuladas e executadas politicas
de produ¢do e Marketing para longo prazo. Entretanto, decide-se por encerrar a operagdo no
futuro, ha a possibilidade de que tenha que ser pago um alto valor, devido aos riscos
associados.

Khauaja (2010) evidencia que os modos de entrada serdo categorizados em duas novas

ordens, acatando a quantidade de recursos que serd comprometida em sua implementacao, o
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grau de controle que a organizagdo tera sobre as atividades de Marketing Internacional, da
propriedade e dos riscos que o empreendimento possui. Serdo criadas as seguintes categorias:
os modos de baixa complexidade, que englobam os modos de exportagdo direta e indireta,
dispondo de um baixo comprometimento dos recursos que a corporagdo detém, concedem um
menor controle sobre as atividades de Marketing Internacional executadas e oferecem um
menor risco ao se realizar a atividade. Por outro lado, os modos de alta complexidade,
compostos pelo licenciamento, franchising, contratos de produgdo, joint-ventures e divisoes
no exterior, necessitam usufruir de uma maior parcela dos recursos detidos pela empresa, que
estarda mais envolvida com o processo de internacionalizagdo; assim, apresentam um maior
risco, uma vez que requerem a propriedade total ou parcial do empreendimento.

Deixando de serem meros receptores de IED, o grupo de paises emergentes formado
por Brasil, Rissia, India e China tém, ainda que com distintos graus de intensidade,
aumentado sua relevancia quanto geradores de investimento dentro das relagdes
internacionais a partir da década de 1990, o que faz com que passem a atuar também como
exportadores de mercadorias e capitais, apontam Oliveira e Wolf (2016).

Com a intensificagdo da concorréncia intercapitalista e o estabelecimento de uma nova
logica de acumulacdo empresarial, as empresas dos BRICs, apoiadas por estimulos e apoios
estatais, direcionaram-se para outros paises, almejando alcancar novos mercados, parcerias e
possibilidades de producdo e inovagdo. Dentro desse novo cendrio, a China ¢ o pais detentor
de maior destaque. Porém, embora seja capaz de induzir o crescimento mundial e dos demais
membros do agrupamento de paises emergentes, seu crescimento promove ameagas ao
dinamismo das demais economias, uma vez que ao ocasionar o aumento do preco das
commodities ¢ reducdo dos precos das manufaturas no mercado internacional, as demais
nacoes podem restringir suas produgdes e exportagdes para produtos menos sofisticados, uma
vez que detém estruturas produtivas menos diversificadas e integradas e grandes reservas de
recursos naturais, o que lhes trardo maiores vantagens comparativas, aponta Castro (2011).

Para dificultar a ocorréncia desse cenario, Oliveira e Wolf (2016) recomendam a
atuagdo dos Estados nacionais no planejamento e na implementa¢do de politicas publicas que
estejam orientadas para a otimizagdao do uso dos recursos decorrentes do choque de pregos de
matérias-primas e commodities nesses paises, direcionando-os para setores que sejam capazes
de promover inovagdes e agregar valor a seus produtos. Os governos devem incentivar a

génese de uma estrutura de incentivos voltados para a inovagdo, uma politica econdomica que
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seja funcional perante a competitividade internacional e promover politicas industriais
voltadas a agregacao de valor dos produtos de seus paises nos demais mercados, buscando,
assim, lidar adequadamente com o “efeito China”, o qual pode ocasionar a especializacio
regressiva e a desindustrializagdo prematura e indesejada.

Ao observar o cenario brasileiro, nota-se que o fenomeno da internacionalizagdo ainda
¢ recente e, assim como os demais paises que compdem o BRICs, o Brasil passou a ter maior
destaque internacional apos o inicio da década de 2000, o que faz com que suas empresas
ainda estejam nas primeiras etapas do processo.

Para Hiratuka e Sarti (2011), esse movimento se dd gragas a superagdo das restrigoes
que o balango de pagamentos possuia, possibilitando as divisas necessdrias para a
internacionalizagcdo produtiva das empresas brasileiras.

Além disso, ocorreu grande melhora na condigdo financeira de algumas empresas
dado o crescimento acelerado do periodo, a valorizagdo cambial e a implantagao de politicas
publicas de apoio a industrializagdo promovidas pelo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES), sendo esse o principal instrumento do Estado para favorecer a
realizagdo de investimentos por parte das empresas no exterior, uma vez que, historicamente,
conforme apontam Oliveira e Wolf (2016), o Brasil ndo detinha uma adequada articulagdo de
politicas publicas para tal.

Alem e Cavalcanti (2005), por sua vez, indicam os motivos pela importancia do
BNDES para o processo, informando que o banco foi importante devido ao apoio financeiro
indireto e direto concedido para a internacionalizagdo das empresas; pelo financiamento das
exportacdes de bens intermediarios, de consumo e de capital e servigos; pelo estimulo a
formagdo de grandes grupos empresariais.

Apo6s o fortalecimento de agentes responsaveis por viabilizar a internacionalizagao das
empresas brasileiras, estas se viram induzidas a iniciar o processo dada a robusta pressao
competitiva que as afligiam decorrente das novas cadeias produtivas mundializadas e o
“efeito China”, explicam Oliveira e Wolf (2016).

Vale salientar que em congruéncia com a tendéncia mundial, o IED brasileiro ¢
realizado principalmente na forma de fusdes e aquisi¢des, apontam Hiratuka e Sarti (2011),
sendo que, durante o periodo de 2005 e 2008, ocorre o fortalecimento do numero e valor de
greenfields. Determinadas companhias se esforcam para, com esse processo, conquistar ou

manter mercados; a prioridade concedida em se instalar no exterior e aproximar suas unidades
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produtivas desses consumidores, adaptando seus produtos em decorréncia as caracteristicas
proprias desse mercado e também para driblar as politicas protecionistas impostas; pela busca
por ativos estratégicos.

A interpretagdo de Kovacs e Oliveira (2008) ¢ a de que as entidades seguem uma
estratégia gradualista, optando por investimentos que exijam um montante de recursos mais
baixo e apresentem menor risco, sendo que o modo de entrada tipicamente escolhido ¢ a
exportacdo direta ou indireta. isto, segundo os autores, ¢ resultado do modelo de
desenvolvimento econdmico adotado no Brasil, que foi alicercado na substitui¢do das
importagdes até¢ a década de 1990. O tamanho do mercado interno fez com que as empresas
brasileiras apresentassem uma forte tendéncia inercial, ndo se preocupando em atuar de forma
planejada em um ambiente internacional; além das adversidades referentes a uma acentuada
carga tributaria e a adversidades macroecondmicas.

Entretanto, existe uma discussao em relagdo a falta de motivacdo para as empresas
retardatdrias brasileiras para iniciar seus processos de internacionaliza¢do. Autores como
Bartlett e Ghoshal (2000) defendem a inseguranga que as instituigdes apresentam sobre
competir em ambito global. Apesar de serem portadoras de uma elevada tecnologia, carecem
de autoestima, o que faz com que acreditem serem inferiores quanto ao trabalho que
entregam. Contrastando com esse posicionamento, Rocha (2003) ndo aceitara que o complexo
de inferioridade faca com que as companhias brasileiras passem pela internacionalizacdo. Os
fatores restritivos apresentam carater: i) geografico, havendo dificuldade naturais; ii)
ambiental, sendo influenciadas por questdes apresentadas pelos cenarios politico € econdmico
do pais; ii1) motivacional, em que devido ser dotado de um grande mercado doméstico, visto
que as empresas ndo sdo motivadas a internacionalizar os seus produtos e/ou as suas
atividades; e iv) cultural.

Contudo, apesar de timida, a recente internacionalizagdo das empresas brasileiras,
como exposto por Daniela Khauaja (2010), foi possibilitada abertura econdmica, e resulta no
aquecimento da concorréncia a partir do governo de Fernando Collor de Mello; da
estabilidade e precos atingida com o Plano Real, em 1994, possibilitando um direcionamento
mais assertivo dos investimentos para a atividade produtiva; do progresso tecnologico e da
modernizacdo do parque industrial brasileiro, ocasionando a expansdo da capacidade
produtiva e a apresentacdo de produtos de elevada qualidade, de modo a apresentar uma

melhora na competitividade.
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Quando optam por modos de entrada mais complexos, as empresas brasileiras terdo
sua propensao a exportar germinada por fatores particulares do mercado internacional, como
explica Honorio (2007), sendo eles: a possibilidade de acesso a matéria-prima; o
aprimoramento de sua infraestrutura logistica; a necessidade de manter maior contato com
seus clientes; a superacao de barreiras tarifarias e ndo-tarifarias; e, primordialmente, em
fortalecer seu posicionamento de mercado.

Assim, segundo Coutinho et al. (2008), do ponto de vista microecondmica, as
empresas brasileiras podem ser agrupadas em trés tipos: i) as que procuram obter a lideranca
global de seus mercados; 11) as que desejam encontrar menores custos; € iii) as que possuem
como objetivo ampliar seus espagos de acumulagdo de capital, por meio, por exemplo, da
globalizagdo de sua marca, havendo forte investimento em acdes de Marketing.

No entanto, o comportamento padrdo referente ao modo de entrada comumente
adotado pelas empresas brasileiras ¢ o modelo de internacionalizacdo de Uppsala, conceito
introduzido por Johanson e Vahlne (1997) que infere que o processo tem inicio como uma
resposta a pressao por novos mercados, sendo que o movimento para um mercado estrangeiro
acontece quando ¢ notado que ndo héa grandes perspectivas de expansio dentro do mercado
doméstico. Durante a escolha de qual serd o destino para iniciar seu processo de
internacionalizagdo, leva-se em consideracao o tamanho do mercado potencial do pais a ser
estudado, tal qual como a distancia psiquica e a proximidade cultural que possui em relagao
ao mercado doméstico, sendo essa distancia interpretada como uma proxy para a “avaliagao
subjetiva da incerteza”.

Por diversas vezes, esse fenomeno ocorre de forma passiva através de pedidos
inesperados de clientes de outros paises. E apresentado um longo trajeto até que haja o
estabelecimento de unidades de producdo no estrangeiro. Inicia-se, através do
comprometimento gradual de recursos da entidade, passando a exportar e, com o passar do
tempo, estreando subsidiarias de vendas. Carvalho e Gomes (2007) revelam que, em um
primeiro momento, as empresas, ao iniciarem seus processos de internacionalizagdo, buscam
expandir seus negocios para locais psiquicamente proximos a si, sendo esses mercados
portadores de maiores similaridades culturais e comportamentais, além de dispor de regimes
politicos e juridicos mais parecidos, o que faz com que o impacto na instalacdo do negocio

seja menos bruto.
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Posto isto, ao passar a atuar em mercados externos, Camargo et al. (2016) irdo
ressaltar a necessidade de voltar o foco nas atividades de Marketing para assim atingir
vantagens competitivas satisfatorias e conseguir implementar a estratégia estudada pela
empresa. Essa necessidade decorre do fato de as empresas se depararem com desafios para
equilibrar as economias de escala e a capacidade que terdo para agir localmente, uma vez que
necessitam ter condi¢des de atuar local e globalmente, como expde Ghemawat (2007),
tornando as acdes de Marketing o principal meio para a plena realizacdo de seu potencial

comercial.

2.2.  Principios de Marketing Global

Com o avango historico e o advento de novos obstaculos devido ao processo de
globalizac¢do, que fomentou o crescimento exponencial dos mercados globais e a eliminag¢ao
de barreiras comerciais, acarretando a expansdao dos fluxos financeiros internacionais ¢ a
transnacionalizagdo da economia interna dos paises, como expde Cardoso (2011), ocorre a
diversificacdo do estudo sobre Marketing, a fim de abarcar e interpretar as problematicas
contemporaneas. Uma de suas vertentes ¢ o Marketing Global, que se esforca para agregar
valor a um produto estrangeiro e motivar sua aceitacdo por consumidores de um novo pais
(Khauaja, 2010). Dado isso, essa secao buscara compreendé-lo e contrasta-lo com a pratica

tradicional de Marketing.

2.2.1. Marketing Global: definicio e relevancia

Os étimos do conceito Marketing, estabelecidos por Cobra (1988), possuem origem
anglo-saxonica, descendentes da palavra mercari, proveniente da lingua latina, ¢ buscam
simbolizar o ato de comercializar.

Englobando uma série de procedimentos, um dos objetivos dessa area, segundo
Keegan (2005), serd fazer com que aconteca uma transagao lucrativa entre comprador e
vendedor. Dessa forma, suas atividades estardo centradas no contentamento de seus clientes e
na satisfagdo de seus desejos e necessidades por meio de produtos e servicos que apresentem
valores competitivos. Seu principal pilar serd a formulacdo de vantagem competitiva,

tornando o que se ¢ ofertado mais atrativo € com um maior valor aos fregueses quando
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comparado a concorréncia, de modo a garantir maiores beneficios a eles. Essa vantagem pode
estar situada em qualquer elemento do Marketing Mix adotado pela empresa, seja no produto,
no preco, na propaganda realizada, na maneira como ele ¢ distribuido ou em seus pontos de
venda. A equacdo apresentada para o valor de um produto ou servigo serd o que guiard as
estratégias, esmiucada da seguinte forma: Valor = Beneficios/Prego, o que sugere ser
possivel aumentar o valor entregue ao cliente através de melhorias nos beneficios
apresentados pelo produto ou através da redugdo de seu preco.

Através dessa logica, o Marketing serd um dos principais alicerces, de acordo com
Kotler (1998), para que as metas organizacionais sejam satisfeitas, garantindo a empresa um
forte potencial competitivo, a integracao de seus setores, decorrente ao proposito de atender as
necessidades e desejos de seus mercados alvos.

O que ira diferenciar o Marketing “Tradicional” do “Marketing Global” serd o escopo
de suas atividades. Ao optar por colocar em pratica o segundo, a empresa conduzira o
funcionamento de seu negocio - comercializa¢do e negociagdo - para fora do mercado de seu
pais de origem, o que fara com que se cerque de conceitos, consideragdes e estratégias até
entdo nao utilizadas, devido as diferencas nos ambientes nacionais em que o Marketing
Global sera executado, permeando sua organizagdo e os programas de uma empresa que atua
sincronicamente em diversos mercados, canalizando seus esfor¢os e recursos para a
identificacdo de oportunidades e riscos presentes no mercado global.

Portanto, torna-se extremamente importante que haja um profundo conhecimento
sobre o0 tema em questdo para que se implemente um plano de Marketing Global bem
sucedido em uma organizagdo, sabendo focalizar seus recursos e objetivos sobre as
oportunidades e necessidades do ambiente que se penetra, conforme afirma Keegan (2005).
Ha, claro, similaridades entre a vertente global e a doméstica, os conceitos basicos, mas as
atividades e os processos que se aplicam em ambas, entretanto, devem ser adaptados as
realidades locais, levando em consideracdo as especificidades de cada mercado.

Decorrente disso, a pertinéncia do Marketing Internacional esta relacionada com a
necessidade de adequar as atividades da mercadologia a um novo ambiente, levando em
consideragdo suas peculiaridades e exigéncias locais, sugere Keegan (2005). Os numerosos
ambientes de atuacdo irdo se distinguir devido as restri¢des legais, o controle governamental
imposto, as condi¢cdes econdmicas, os obstaculos tecnoldgicos, a cultura, a situacao politica e

a inconstancia apresentada por seus consumidores, apontam Cateora e Graham (1999).
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Os beneficios que instigam as empresas a colocar em pratica o Marketing Global,
indicados por Lamont (1996), correspondem a possibilidade de se apoderar de novos
mercados e nichos, ao explorar a vulnerabilidade apresentada por seus concorrentes, a chance
de desenvolver oportunidades de compra e venda e de criar contatos em um cenario
internacional, melhorando suas as posigdes competitivas que ocupam dentro destes mercados
e dos seus proprios mercados de origem.

A internacionalizacdo das empresas, segundo Johansoon (2000), decorre de diversos
fatores, como a satura¢do de seus mercados domésticos e a interdependéncia existente entre
os paises; a oportunidade de ocorrer uma diminuicdo de custos, o que acarretara em
economias de escala, devido a utilizagdo de logisticas mais favoraveis; a adogdo de
fornecedores mais eficientes e ao desenvolvimento de produtos em diferentes paises que
apresentam escassez de algo, podendo fornecer um novo produto ou servigo; ao exercicio de
outros governos, com politicas de comercializagdo mais favordveis, aplicando taxas e
impostos reduzidos e com maior abertura de seus mercados; além das necessidades
homogéneos do mercado que pretendem adentrar.

Apesar das vantagens a serem desfrutadas ao aplicar o Marketing Internacional, as
mudancas no ambiente de negocios irdo impor uma série de desafios para o pleno avango de
suas atividades. As principais forgas restritivas, elucidadas por Keegan (2005), que tentardao
desacelerar os esforcos de uma empresa em por em pratica o Marketing Global, serdo: a
miopia gerencial e a cultura organizacional adotada, desconsiderando as oportunidades que
poderdo ser atingidas por de uma visdo panordmica e de uma expansdao geografica; e os
controles e barreiras nacionais, uma vez que os paises tendem a proteger seus interesses €
empreendimentos locais, mantendo controlado o acesso ao mercado em setores de alta ou de
baixa tecnologia e sobre a propaganda. Esse dominio sera realizado via monopdlio,
controlando o acesso aos mercados, até o manejo dos mercados nacionais de transmissao de
TV, de equipamentos e de transmissdo de dados. Entretanto, embora as barreiras tarifarias
tenham sofrido reducdes nos paises desenvolvidos, gragas aos acordos econdmicos firmados,
as barreiras ndo tarifirias (BNTs) ainda sdo um grande empecilho para as empresas
estrangeiras obterem €xito em certos mercados.

Portanto, Keegan (2005) aponta que ¢ imprescindivel que seja investigado o ambiente
juridico-legal do pais alvo. A solidez apresentada pelas politicas governamentais de um

mercado ¢ fundamental para o processo de internacionalizagdo de uma empresa, uma vez que
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a adocdo de politicas protecionistas podem restringir a circulagdo de produtos e servigos de
uma firma e a implementagdo de certas politicas publicas que visam o fortalecimento de
algum setor econdmico pode influir nas negociagdes internacionais, gracas as divergéncias
existentes entre as regras e instituicdes presentes nos paises que buscam se relacionar. Caso
ndo haja estabilidade entre as politicas adotadas, maior o risco que o mercado apresenta,
resultando em um potencial de atracdo de investimentos menor. Ademais, quando ndo
favoraveis as novas companhias adentrando em seu territorio, os governos podem optar por as
expropriar, impondo limites para a remessa de lucros, juros, dividendos, royalties e até mesmo
confisca-las.

Entretanto, devido a magnitude das for¢as motrizes (necessidades e desejos de
mercados convergentes, avangos tecnologicos, reducdo de custos, crescimento econdmico
global e oportunidades de expansdo) ser superior as forcas restritivas, a importancia do
Marketing Global se torna crescente.

Pesquisadores, como Cavusgil ¢ Zou (1994), apontam que as empresas que sao
inclinadas a realizar fortes esfor¢os em Marketing estardo mais motivadas a efetuar operacdes
que fardo com que triunfem em mercados internacionais. Portanto, a decisdo de entrar em um
novo mercado ird depender dos recursos que a empresa possui, das atitudes de sua diretoria e
da natureza das oportunidades e ameagas encontradas no trajeto, visando tirar o melhor
proveito das possibilidades existentes ao ampliar os horizontes de negdcio. As tendéncias
desfavoraveis apontadas sao o acréscimo dos concorrentes dentro de determinado mercado ou
a alteracdo de suas estratégias de Marketing; a introdu¢do de novos produtos; as mudancas
nas condic¢des politicas e econdmicas e na legislagao do pais em que as empresas passaram a
atuar; a modificacdo nas convengdes de compra dos clientes daquele pais e a mudanga nos
canais de distribuicdo; entre outras.

Assim, verifica-se que as firmas que se planejam para expandir seus mercados além do
doméstico usualmente ostentam um melhor desempenho. A preparacdo, em geral, engloba a
realizagdo de uma pesquisa de mercado, a alocagdo de recursos para operacdes de marketing
internacional e a adaptagdo de produtos para que sejam atendidas as necessidades locais.

Rodriguez-Pinto et al. (2007), ao analisarem o caso das empresas espanholas, irdo
externar que as empresas pioneiras no exercicio do Marketing Global e no lancamento de
produtos em escala global irdo lograr vantagens competitivas, que estardo condicionadas a

disponibilidade de recursos de Marketing e de Pesquisa e Desenvolvimento, em relagdo as
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que tardaram para colocar em pratica o mesmo. Dessa forma, a existéncia e o montante total
de recursos de Marketing serdo capazes de influenciar a decisdo a respeito da ordem e da
escala de entrada em mercados estrangeiros.

O economista Theodore Levitt, vale registrar, foi o primeiro estudioso a abordar o
termo em seu artigo “A Globalizagdo de Mercados”, de 1983, discorrendo sobre esse campo
de estudo em que as corporagdes globais buscardo, inicialmente, adotar uma estratégia
mercadologica padronizada para todos os mercados, presumindo que o globo compunha um
grande e unico mercado possuidor da mesma esséncia e dotado de preferéncias homogéneas,
0 que possibilitaria com que operassem com constancia resoluta e com custos relativamente
baixos. Dessa forma, elas irdo produzir e comercializar as mesmas coisas, com formas
idénticas em todos os lugares que atuam.

Embora a finalidade ainda seja a obtenc¢do de lucro, o gerenciamento das atividades de
Marketing Global ird, conforme exposto por Keegan (2005), atentar-se ao cliente situado em
um ambiente externo amplo, focando seus recursos e objetivos organizacionais nas novas
oportunidades situadas nesse meio, € nao mais apenas ao produto, tendo, assim, a intencao de

disponibilizar a seus stakeholders maiores beneficios.

A teoria dominante é que se vocé forgar os custos ¢ 0s pregos para baixo e empurrar
para cima a qualidade e a confiabilidade em tudo, em todos os lugares do mundo os
clientes preferirdo suas ofertas genéricas mundialmente padronizadas, ¢ em
proporg¢do crescente. E ndo importa o que a pesquisa convencional de mercado e até
as observagdes comuns possam sugerir quanto a existéncia de gostos, preferéncias,
necessidades e instituigdes diferentes, nacionais e internacionais. (LEVITT, T, 1985,
p- 39).

Apesar disso, algumas empresas, conforme aponta Salles (1993), irdo apresentar
especificidades. Ainda que sejam tipificadas como globais, uma vez que produzem e
comercializam as mesmas coisas, sempre da mesma maneira em todos os lugares, elas nao
preenchem todos os requisitos citados por Levitt para serem globais, uma vez que apostam e
aplicam diferentes estratégias e acdes de marketing em diferentes regides e diferentes paises
em que atuam. Ha diferenciacdes em suas embalagens de acordo com os habitos do pais, e as
campanhas publicitarias serdo ajustadas conforme as diferencas culturais encontradas.
Portanto, at¢é mesmo as empresas que foram qualificadas como globais pelo economista

alemdo terdo que adequar seu composto de Marketing, em razdo das particularidades dos
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mercados que visam participar, no minimo que seja. Esse fenomeno, para Salles (1993),
aponta para a ndao homogeneizacdo dos mercados e das necessidades dos consumidores.
Quando iniciada essa percepcdo, o Marketing Global e sua estratégia de padronizacio
universal passam a ser colocados em xeque. Douglas e Wind (1986) descrevem a estratégia
como simplista e ing€nua, visto que uma medida totalmente padronizada e desenhada para
certo pais € extremamente rara de acontecer.

Todavia, encontram-se alguns setores, principalmente os de produtos de luxo, que
possibilitam com que o composto de Marketing permaneca imutavel. No entanto, esses casos
sd0 apenas uma excecao, visto que durante toda a histéria humana houve uma demanda
universal para produtos de luxo. Além disso, o grupo de consumidores desses segmentos nao
esta disposto a abandonar suas preferéncias por outros produtos que, por mais que apresentem
um prego mais baixo, a qualidade, embora aceitavel, seja inferior. Serd a percepcao de melhor
qualidade apresentada por estes produtos que garantira a possibilidade de colocar em pratica
uma estratégia de precos diferenciada, evitando o fragil posicionamento baseado em prego.

Dessa forma, a discussdo acerca da influéncia da globalizacdo sobre a area de
Marketing avanga, tornando-se mais dindmica. A literatura, como explicitado por Keegan
(2005), passa a considerar a existéncia de uma mercadologia que varia conforme o ambiente
em que esta presente. Isso faz com que nao seja possivel, de modo geral, colocar em pratica
em um pais uma a¢do proveniente da experiéncia que uma empresa possuiu quando agia em
outro. Ao se alterarem os clientes, concorrentes e canais de distribui¢do, faz-se preciso mudar
o plano de Marketing adotado.

Vaccari (2008) ressalta a importdncia em ser, a0 mesmo tempo, uma empresa que
pensa globalmente e age localmente, fazendo com que surja o termo “glocal”, estando
extremamente atualizada ao mercado que passa a atuar, o que faz com que parega ser uma
empresa doméstica. Por essa logica, serdo levadas em consideragdo ndo apenas as
similaridades de seus mercados, mas, também, as diferencas culturais, étnicas ¢ dos valores e
costumes locais para que haja sucesso na comercializagdo de seus produtos e servigos. Assim,
torna-se importante haver um posicionamento mercadoldgico especifico, de modo a realizar

adaptagdes locais para cada atuagao.

[...] n6és devemos nos lembrar que ndo fazemos negdcios em mercados, nds fazemos
negocios na sociedade... e em nosso futuro, nds iremos ter sucesso porque iremos
entender e apelar para as diferencas locais [...] (DAFT, D., 2000, p. 20).
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Essa nova abordagem assimila a necessidade de integrar as orientagdes etnocéntricas e
policéntricas, focando em aspectos homogéneos e heterogéneos do contexto internacional
(KEEGAN, 2005).

Dessa forma, o sucesso na comercializagdo de produtos em novos mercados e
diferentes culturas sera proveniente da adaptagdo e customizagdo. A primeira envolve,
segundo Svensson (2002), a criagdo de estratégias de Marketing para diferentes regides do
mundo, levando em consideracao as diferencas de cultura, habito, costumes, religido, regiao,
nacionalidade dos diferentes publicos-alvo. A customizagdo, por sua vez, estard voltada para
uma orientacdo mais policéntrica, visdo mais heterogénea de estratégias, considerando as
diferengas locais no mercado mundial, sendo um pressuposto que ditard as bases para que
cada subsidiaria de uma empresa desenvolva seu proprio negocio e adote suas respectivas
estratégias de Marketing. As orientacdes sdo descritas por Keegan (2005) como a visdo de
mundo que uma empresa possui, concedendo, com base nas pressuposigdes e crencas de seus
administradores, as diretrizes e os conteudo para as respostas que ela dara frente as
oportunidades globais de mercado.

Assim, Kotler (1998) aponta a necessidade de as empresas captarem a visdo das
pessoas sobre si mesmas, juntamente com o meio social e natural. Os produtos, entdo, passam
a ser desenvolvidos em concordancia com os valores coletivos ou individuais de determinada
sociedade, atendendo, inclusive, as necessidades de subculturas ali presentes.

A cultura, portanto, ¢ vista como o que estabelece as fronteiras entre grupos distintos.
Conceigdo e Costa (2011) afirmam que ela proporciona a orientacdo da existéncia social de
determinado povo, nagdo ou grupo responsavel pela organizagdo da vida social de qualquer
comunidade. Ela ¢ originaria da mescla de conhecimentos, crencas, valores e ideias, e tem
papel central dentro da vida em sociedade, apontando no conhecimento e ideias ali produzidos
€ que o caracterizam como grupo social especifico. Portanto, a cultura ndo ¢ consequéncia de
determinismos biologicos e geograficos, declara Laraia (2000), uma vez que o
comportamento de um individuo em sociedade decorre de um processo de aprendizado,
nomeado de endoculturacdo, que orientard o comportamento individual por meio da
propagacao e aprendizagem de elementos de uma mesma cultura.

Tendo grande influéncia dentro das atividades de Marketing, a cultura, explicam

Cateora e Graham (1999), contribuird na determinacdo do pre¢o, na promogao, nos canais de
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distribuicdo e no produto. O que faz com que as iniciativas adotadas pelos profissionais de
Marketing se tornem parte de um espectro cultural, € a maneira com que elas irdo interagir
com a cultura designara seu grau de sucesso ou fracasso.

Por isso, Rodriguez-Pinto et al. (2007) propdem a existéncia de cinco estdgios que
desenham o aperfeicoamento do Marketing Global, a despeito de afirmar que nem todas as
empresas passardo necessariamente por uma evolu¢do completa, uma vez que esse avango
depende dos ambientes politico, econdmico, cultural e legal dos distintos paises que a
entidade opera, tal qual como a natureza de suas ofertas.

O primeiro estagio descrito ird abranger o Marketing Doméstico, em que o foco se
concentra nos consumidores e concorrentes locais, uma vez que as decisdes a respeito do
composto de Marketing serdo decretadas com base em uma orientacdo etnocéntrica, visando
respostas domésticas. Essa diretriz ird presumir, segundo Keegan (2005), que seu pais de
origem ¢ superior aos demais, fazendo com que sejam vistas apenas as similaridades
existentes entre os mercados, pressupondo que produtos e praticas que obtiveram sucesso em
seu pais, devido a superioridade demonstrada, terdo sucesso em qualquer lugar, ndo
necessitando de qualquer tipo de adaptagcdo. As operacdes no exterior sdo consideradas
secundarias ou subordinadas as nacionais, fazendo com que, em alguns casos, isso resulte em
que algumas oportunidades sejam ignoradas, uma vez que os mercados externos sao vistos
apenas como um meio de se livrar de excedentes de produgdo nacional.

Ja o segundo estara vinculado ao Marketing de Exportacdo, posto em pratica
usualmente devido a ocorréncia de pedidos realizados por clientes estrangeiros € a uma
percepgao inicial de saturacdo do mercado doméstico em que a empresa opera. O grau de
internacionalizacdo que ela tera dependerda do grau de comprometimento que sua geréncia
possui em relagdo a exportacao, tal qual ao acesso que a empresa possui aos recursos-chave
para arcar com as tarefas adicionais que sdo requeridas pela acao de exportar.

Ao prosperar, as atividades do segundo estagio buscardo novos meios para continuar
esse movimento de expansdo, atingindo, assim, o terceiro estdgio, o do Marketing
Internacional, que passa a adotar uma orientagdo policéntrica, uma vez que reconhece a
existéncia de distintas culturas, que influenciam seus respectivos mercados, o que faz com que
cada pais necessite ser observado por uma oOtica particular. O composto de Marketing, nessa
fase, ainda sera realizado na matriz, entretanto, as empresas buscardo desenvolver seus

produtos tomando como base necessidades locais. Havera um momento em que as decisdes
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serdo tomadas regionalmente, seguindo a orientacdo regiocéntrica, e, ao darem enfoque a uma
determinada regido, o planejamento do produto passa a poder ser padronizado dentro desse
territorio. Dessa forma, as praticas adotadas pelo Marketing Internacional, que ocorrem de
pais a pais, e pelo Marketing Multinacional, de regido a regido, tendem a fragmentar o
mercado mundial.

Ao adentrarem no quinto estagio, o de Marketing Global, as empresas passam a operar
com baixos custos relativos e utilizam uma orientagdo geocéntrica, uma sintese entre o
policentrismo e o etnocentrismo, assumindo que os mercados sdo dotados de similaridades e
diferencas, permitindo com que seja criada uma estratégia global capaz de responder as
necessidades e aos desejos locais, que reconheca esses atributos e, assim, recolha vantagens
das oportunidades, uma vez que a administracao julga que as regides sdo Unicas e também

mercados em potencial.

2.2.2. Segmentacio e posicionamento

Apos a década de 1950, momento em que, segundo Brandt (1996), os mercados
passam a se fragmentar, ampliando externamente sua atua¢do geografica, devido a superacdo
gradual de restricdes de ordem econdmica e geografica, gragas ao auxilio de uma série de
avangos no transporte de carga e das redes de comunicacdo, torna-se necessario pensar sobre
novos conceitos (segmentacao e posicionamento de mercado), sendo ferramentas cruciais para
manter o carater competitivo de uma empresa nesse novo cenario. Sua necessidade sera
reforcada devido ao fendmeno de simultaneidade de mercados, que esta relacionado a
proliferacao de mercados globais e a vontade de que as pessoas de todo o mundo passam a ter
de possuir uma marca global, como evidéncia Levitt (1983).

Buscando compreender melhor as diferentes necessidades de seus clientes e, assim,
distinguindo as estratégias de Marketing adotadas, parte-se da premissa de que o mercado nao
¢ homogéneo, mas composto por diferentes grupos de consumidores que possuem
caracteristicas e preferéncias distintas, influenciadas pelas diferencas culturais, étnicas e dos
valores e costumes existentes em cada regido. A segmentagdo, para Beane e Ennis (1987),
visara entender e colaborar para a superacdo das dificuldades que as empresas possuem em
atender todos os segmentos do mercado, sendo mais aconselhdvel focar em um determinado

segmento, a fim de alavancar as chances de sucesso devido a melhor alocagao de recursos.
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O processo de segmentacdo implica, de acordo com Claycamp e Massy (1968), na
agregacao de varidveis que melhor definem o mercado que a empresa visa atingir e considera
atrativo. Com base nisso, ¢ possivel que ocorra a busca por mercados portadores de
caracteristicas e vontades similares, capazes de reagir de forma similar as atividades de
marketing da empresa. Por meio deles, as organizagdes poderdo desenvolver estratégias mais
focadas no publico selecionado, o que sera capaz de gerar lucro superior quando comparado a
adogdo de estratégias de mercado de massas. Quanto mais direcionada for a estratégia
utilizada, maior serd a capacidade de adequar a oferta de valor as preferéncias do consumidor,
uma vez que as mensagens postas em execu¢do pela empresa serdo aprimoradas, além disso,
melhores serdo os resultados na busca por novas oportunidades e grupos de consumidores

para seus os produtos e servigos, conforme expoe Beane e Ennis (1987).

Reconhecer as diferengas dos consumidores como chave para um marketing de
sucesso, pois pode levar a uma maior aderéncia entre as necessidades dos
consumidores com os produtos ou servigos da empresa. (MCDONALD, M.;
DUNBAR, 1998, p.29.)

Falcao et al. (2016) definirdo o processo de segmentacdo como composto por duas
etapas. O primeiro estagio, conhecido como parti¢do (segmenting), seleciona quais serdo as
variaveis serdo consideradas como fatores criticos para compor a base da segmentagdo, em
que serao tragados o perfil de cada mercado e refletirdo as diferencas de exigéncia e resposta
que eles possuem. Assim, € possivel agrupa-los com base nas variaveis selecionadas. Alguns
exemplos de variaveis de segmentagdo sao: o comportamento de compra, o uso, os beneficios
pretendidos, as intengdes, as preferéncias e a fidelidade que o consumidor demonstra. O
proximo passo sera a priorizagdo ou selecdo (targeting), em que serd avaliado o grau de
atividade dos segmentos descritos, estabelecendo relagdes com os recursos € competéncias
detidos pela empresa, assim como sua posicdo competitiva, a fim de permitir que ela
selecione quais serdo os mercados e o0s seus segmentos que representam uma melhor
oportunidade de lucro, o que faz, conforme Brandt, ser primordial a realizagdo de uma analise
econdmica ¢ mercadologica para que seja definida qual a estratégia mais apropriada para
seguir.

Ademais, havera, dentro método de agregar demandas com caracteristicas similares,
um gradiente de profundidade da segmentacdo realizada, havendo uma variagdo do nivel de

satisfacao que os mercados terdo com a oferta disposta. Veloso (2009) aponta a ocorréncia de
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segmentos mais ou menos homogéneos, indicando que o grau de profundidade da
segmentagao adotado sera decidido apds uma analise estratégica do mercado para identificar
as opcdes oferecidas pelos concorrentes. Quando poucas, torna-se viavel que a empresa opere
com um nivel de segmenta¢do menor. Entretanto, caso haja um grande nimero de empresas
oferecendo inimeras ofertas no mesmo mercado, é preciso com que o nivel de segmentacao
seja mais exigente, de modo a identificar as necessidades e os desejos mais especificos de
grupos cada vez menores, o que faz com que os consumidores possam eventualmente
abandonar seus fornecedores iniciais, uma vez que podem desfrutar de uma oferta mais
adequada ao que procuram.

Entretanto, a estratégia de segmentacdo ndo se aplica somente ao “Marketing
Doméstico”, devendo, também, ser posta em pratica no “Marketing Internacional”, orientada
para um conjunto de consumidores, situados em todos os mercados locais diferentes, uma vez
que, como ja abordado, ndo ¢ realista tratar um pais como um mercado totalmente
homogéneo. Porter (1986) busca agregar ao argumentar que ainda que haja uma maior
homogeneidade entre as nagdes, ¢ encontrada uma maior segmentacdo dentro dos paises.
Quando uma empresa explora ambas as tendéncias em paralelo, torna-se capaz de alcangar
maiores economias de escala e curvas de experiéncia.

Dentro do Marketing Global, quando guiado pela orientacao policéntrica, que admite a
existéncia de distintas necessidades e preferéncias em diferentes paises, a segmentagdo
assume grande importancia. Sua finalidade sera dividir o mercado em grupos diferentes de
consumidores, que manifestam respostas discordantes em relagdo ao composto de Marketing
adotado, permitindo com que a empresa possa agrupa-los em mercados-alvo, e avaliando os
segmentos de interesse que irdo concentrar seus esfor¢cos de Marketing sobre determinado
pais, regido ou grupo de pessoas que portem um potencial de resposta. Assim, a empresa
podera decidir por oferecer produtos padronizados ou se sera preferivel desenvolver um
Marketing Mix para cada segmento, por meio da identificacdo do mercado-alvo que pode
alcancar com mais eficacia e eficiéncia.

Keegan (2005) expde os critérios basicos que sdo utilizados para estabelecer e avaliar
mercados-alvos. Serdo levados em consideracdo o tamanho que um segmento possui € sua
capacidade de crescimento, caso ndo seja tdo extenso e/ou lucrativo até o momento da
pesquisa. Também sera avaliada a concorréncia potencial que o segmento apresenta. Caso seja

forte, as multinacionais tendem a elevar o numero de promogdes, diferencia-las e adquirir ou
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formar aliangas com empresas locais. Por fim, serd verificada a compatibilidade que ele
possui com os objetivos gerais da empresa e se sera viavel atingir com éxito o alvo almejado.

A respeito da estratégia de segmentacdo de mercados consumidores internacionais,
Hassan e Craft (2005) irdo sugerir um modelo semelhante aquele aplicado no mercado
doméstico e que serd composto em trés passos que auxiliardo na tomada de decisdo. O
primeiro requer a selecdo de paises-alvo; o proximo aborda a sele¢do de segmentos,
mensurando e definindo caracteristicas psicograficas semelhantes, sendo esses aspectos
fundamentais para a elaboracdo de uma estratégia global; por fim, define-se a forma de gestao
a ser adotada.

A triagem realizada por empresas globais e agéncias de propaganda para definir quais
serdo os paises-alvo para suas atuacdes, de acordo com Keegan (2005), segue critérios-chave
que formam as bases para a segmentacdo do mercado. A segmentacdo geografica requer a
divisdo do mundo em distintos subconjuntos geograficos. Apesar dessa Otica crer que exista
maior proximidade entre as unidades, essa medida pode nao ser valida, ja que o simples fato
de estarem na mesma regido ndo implica necessariamente em que os mercados sdo similares
e, assim, suas diferencas podem superar suas similaridades. A demografica tera esséncia nas
propriedades mensuraveis da populagdo (idade, sexo, escolaridade, ocupacdo e renda), sendo
de extrema importancia observar os dados a partir das particularidades de cada pais, uma vez
que termos médios, como da renda, por exemplo, podem causar interpretagdes erroneas e
distorcer as verdadeiras condi¢des de mercado em paises emergentes, visto que sua renda
média ndo reflete o padrdo de vida dentro desse pais, sendo preciso determinar o poder de
compra da moeda local. Outro quesito que deve ser destacado ¢ a idade da populacao, dado
que os jovens, devido ao processo de constru¢do de suas personalidades e ao interesse por
moda, musica e determinado estilo de vida, o que faz com que exibam um comportamento de
consumo semelhante mesmo estando situados em paises diferentes, de modo a contrariar as
normas culturais e partilhar de necessidades e desejos universais, o que torna possivel que
haja um programa unificado de Marketing que alcance um segmento global de adolescentes.
J& a segmentagdo psicografica divide os consumidores tomando como base suas atitudes,
valores e estilos de vida, o que requer o desenvolvimento de campanhas publicitarias
especificas para cada segmento, a partir da realizacdo de questionarios.

Inclusive, o cendrio mundial, segundo Keegan (2005), sofre das tendéncias de

“simultaneidade de segmento” e “pluraliza¢do do consumo”, em que os compradores situados
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em diferentes paises tendem a buscar cada vez mais por uma pluralidade de produtos e
servicos. Em decorréncia desse fator, alguns segmentos passam a ter a propensao de aparecer
em distintos mercados nacionais, uma vez que apresentam demanda em qualquer lugar do
mundo, como ¢ o caso dos mercados de comidas étnicas ou regionais.

Por fim, ao tracar e compreender melhor o perfil de seus consumidores, suas
necessidades e desejos mais especificos, a empresa se torna capaz de desenvolver uma oferta
de valor mais apropriada, personalizando-a, tendo o potencial de atender seus clientes da
melhor forma e obter melhores resposta, uma vez que entendeu qual ¢ comportamento de
compra de seus consumidores. Essa conduta, segundo Kotler (1998), ¢ determinada por
fatores sociais, como grupos de referéncia e posig¢des sociais; fatores pessoais, como estilo de
vida, ocupagdo e condi¢des econdmicas; por fatores psicologicos e fatores culturais. Sendo
assim, ¢ natural colocar a segmentacdo de mercado como ponto de partida para o
desenvolvimento do planejamento de marketing de uma empresa.

Apoés realizada a segmentagdo de mercado, a sequéncia natural das atividades de
Marketing ¢ que seja feito um processo de posicionamento, conforme apontam Toledo e
Hemzo (1991), ao pressupor que foram selecionados determinados segmentos e torna-se
necessario que esses sejam melhor compreendidos, para assim se dedicar a entender qual a
percepgao que os individuos que os compdem possuem sobre as marcas, produtos € servigos,
a fim de estabelecer estratégias que gerem uma colocagdo competitiva, significativa e distinta
de sua oferta das demais marcas nas mentes de seus consumidores-alvos, conforme afirma
Richers (1991) e Kotler (1998). Portanto, a proposta de valor entdo criada por essa estratégia
tem como finalidade ser extremamente significativa as percepcoes de seus clientes e mais
atrativa do que as demais elaboradas por seus concorrentes, estimulando os consumidores a
obterem consideracdes sobre a marca trabalhada, diferenciando-as e auxiliando na tomada de
decisdo, uma vez que perceberdo que a marca posicionada ¢ detentora de um maior valor, uma
vez que a comunicagdo ¢ elaborada através de um diferencial, responsavel por criar uma
vantagem competitiva que converte o produto ou servigo em algo sublime dentro do mercado,
afirmam Toledo e Hemzo (1991) e Payne (1993), posto que essa posi¢do ¢ originada através
de atributos e valores significativos ao grupo de clientes que se quer atingir.

O conceito de posicionamento emerge como consequéncia de uma sociedade com um
nivel de comunicagao excessivo, inundada por informagdes, buscando aumentar a eficacia do

processo comunicacional. O fendmeno faz com que seja preciso que se crie uma estratégia de
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posicionamento na mente dos consumidores, sendo este um processo de operacionalizacdo da
segmentagdao, como apontam Ries e Trout (1972), considerando as fortalezas e debilidades
que o negocio possui, assim como as da concorréncia. Ao operar com a sensibilidade das
pessoas, as empresas buscardo obter reacdes positivas para os apelos feitos, com o objetivo de
posicionar em evidéncia determinada oferta na mente de seus clientes em potencial. Oliveira e
Campomar (2007) expdem que, devido a interagdo criada pela comunica¢do com as demais
atividades de Marketing, o conceito de posicionamento passa a também servir como diretriz
para todos os demais itens do Marketing Mix, ndo devendo se restringir a servir de guia
apenas do processo comunicacional, uma vez que os atributos do produto e sua imagem sao
igualmente importantes para o posicionamento, evidenciam Trout (1969) e Maggard (1976).

Levy (1959) ir4 introduzir a ideia de que os clientes deixam de comprar algo devido a
sua funcionalidade, sendo, agora, motivados primordialmente pelos significados que os
produtos ocupam em sua memoria.

Portanto, o posicionamento nasce dos esfor¢cos em conceber simbolos capazes de
representar o empenho que uma empresa possui para introduzir um produto no mercado,
elaborando uma imagem para ele, que sera considerada como o posicionamento que a marca
adquire nas mentes dos consumidores. Assim, representara as propostas de valor que cada
organizacao busca entregar com seu produto, englobando as necessidades e desejos que o
mercado-alvo aponta e objetivando, segundo Falcdo et al. (2016), fazer com que o ele o
reconheca de forma diferenciada, apos ter contato com o Mix de Marketing adotado pela
empresa. Sendo fundamental para o Marketing Moderno, Mckenna (1999) considera o
posicionamento como uma ac¢do competitiva, uma vez que os consumidores passardo a
estabelecer hierarquias entre as marcas e empresas ¢ as utilizardo no processo de decisdo de
compra, ampliando a importancia em se canalizar esforcos para processos de diferenciagdo, a
fim de se obter posi¢des consistente dentro do mercado.

Doyle e Saunders (1985) também entendem o posicionamento como a postura adotada
por cada corporagdo dentro da competicao de determinado segmento, que foi anteriormente
selecionado pelo processo de segmentacdo. Por isso, torna-se necessario avaliar os
posicionamentos apresentados pelos concorrentes, o que contribui para a constru¢cdo do
posicionamento adotado pela empresa, a fim de encontrar uma postura sustentavel, uma vez

que tal decisdo deve ser construida a partir de suas caracteristicas mais singulares, tornando



34

esse posicionamento um diferencial dificilmente copiado, e apresentando, assim, vantagem

competitiva.

O processo como um todo, segundo Toledo e Hemzo (1991), serd denominado como

posicionamento estratégico, compreendendo duas dimensdes:

)

2)

o posicionamento de mercado em que a empresa estabelece a posicdo que deseja
atingir sob as reais condi¢des do ambiente competitivo que estad situada, apds serem
realizadas andlises sobre as forcas e fraquezas da empresa, de um lado, e as
oportunidades € ameacas que encontram em seu mercado, de outro. Estas, vale frisar,
referem-se ao processo de identificagdo e selecdo de um segmento e o

desenvolvimento de habilidades que gerem e sustentem vantagens competitivas;

0 posicionamento psicologico, que estabelece a maneira com que a comunicac¢ao sera
transmitida para os potenciais consumidores em decorréncia da posicao adotada,
objetivando fixar uma identidade distinta das demais ofertas na mente do publico-alvo.
Assim sendo, a identificacdo das oportunidades serd resultante da capacidade que as
companhias possuem em arquitetar um quadro que as possibilite visualizar a
composi¢dao dos mercados, tanto pela otica dos consumidores que os compdem, como
pela otica dos pareceres fundados por esses consumidores a respeito das marcas,
produtos e servicos prestados por elas. Consequentemente, Di Mingo (1998) revela
que, a partir dessa perspectiva, ¢ possivel dizer que a segmentagcdo de mercado ¢ uma
forma de se posicionar dentro dele, evidenciando o estreito relacionamento existente
entre ambas as atividades, uma vez que, para o sucesso do posicionamento, ¢é

necessario que tenha ocorrido uma segmentacao adequada.

Dentro dos mercados internacionais, as empresas poderdo adotar algumas posturas.

Hassan e Craft (2005) mencionam quatro formas. As empresas podem assumir um

posicionamento idéntico para mercados andlogos, centrando-se em um conjunto de valores e

criando estratégias que apresentam poucas variagdes; ou um posicionamento diferente para

esses mercados ao identificar determinado grupo sociodemografico, variando as estratégias

adotadas, e visando corresponder ao comportamento de compra de cada tipo de consumidor.
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Para diferentes segmentos de mercado, ao adotar um mesmo tipo de posicionamento, a
empresa utilizard multiplas variagdes de seus produtos, o que permitira empregar uma mesma
estratégia para atingir os variados mercados; mas, ao preferir um posicionamento especifico,
sdo necessarias adaptagdes para cada mercado, quando esses sdo dotados de atitudes
discrepantes.

Embora concordem que a adaptacdo seja necessaria, as empresas buscardo padronizar
seu posicionamento sempre que possivel, estabelecendo um tipo global a ser adotado em
diversos paises. O sucesso do posicionamento, para Shostack (1987), ocorrerd quando nao
houver nenhuma outra marca concorrente posicionada no mesmo lugar na mente de seus
consumidores-alvo.

Entretanto, caso o vinculo estabelecido entre uma marca e seu publico alvo esteja
enfraquecido, seja, como indicado por Furrier (2008) pela menor qualidade apresentada por
seus produtos, a rejeita da marca em se adaptar as mudangas que ocorrem no mercado, a
aplicagdo de uma estratégia de comunicagdo erronea ou o equivoco no prego cobrado pelo
produto e/ou servigo, a marca se torna passivel de perder seu nivel de importancia dentro do
mercado e para o publico, inclusive, aumentando as barreiras para alcancar novos
consumidores, tornando fundamental a aplicacio de um plano de reposicionamento, que,
segundo Mattar (2009, p. 356) “o reposicionamento pode ser definido como a estratégia de
redefinir os elementos da identidade da marca a serem ativamente comunicados para dado
publico-alvo”. Dessa forma, adota-se novas diretrizes, despindo a marca de seus atuais
conceitos.

Como beneficios trazidos pelo reposicionamento, a empresa pode obter, segundo
Telles (2004), novas vantagens competitivas frente a seus concorres, defender sua atual
posi¢ao dentro do mercado e revitalizar sua imagem. Mattar (2009) indica quatro vertentes da
estratégia de reposicionamento: reativo, posto em pratica devido alteragdes ambientais
capazes de enfraquecer as associagOes estabelecidas com os consumidores; propositivo,
objetivando a melhora de desempenho do negdcio e/ou o aproveitamento de oportunidades
dispostas no mercado em que se insere; corretivo, decorrente da ineficacia da configuragdo de
posicionamento adotado até entdo; e adaptativo, devido as alteragdes realizadas no composto
de Marketing do produto/servigo.

Por fim, ¢ importante evidenciar a relacdo estabelecida entre as atividades de

posicionamento com as de segmentacdo. Apesar de serem tratados como conceitos
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desvinculados, o posicionamento ndo ¢ capaz de promover vantagens caso nao tenha sido
realizada uma segmentacao adequada, afirmam Gwin e Gwin (2003). Ambas as ideias, para
Hooley e Saunders (1996) sdo capazes de amplificar a assertividade que se tem sobre os
clientes, agrupados em um mercado, e como eles reagem ao que lhes ¢ ofertado. Em suma, o
posicionamento deve ser utilizado junto ao processo de segmentacdo, pois, ao se definir o
segmento que sera atacado, ¢ possivel descobrir qual espago, em relagdo aos ja ocupados por
concorrentes, a empresa € sua nova oferta poderd ocupar, assim fortalecendo suas

oportunidades.

2.3. Marketing Mix

Dentro do Marketing Internacional, as estratégias de segmentagdo e posicionamento
adotadas serdo primordiais para estipular a melhor abordagem de Marketing Mix a ser
implementada, fornecendo as diretrizes para que sejam atingidos os objetivos empresariais,
alcangando seus mercados-alvo, conforme evidenciam McCarthy e Perreault Jr. (1997),
devendo, entdo, conhecer as necessidades de seus clientes do ponto de vista econdmico, da
conveniéncia e da comunicagao efetiva. Esse conjunto engloba ferramentas sumarizadas como
os 4 P’s de Marketing, conhecidos como: produto, preco, comunicagdo e distribuig¢do. Juntas,
essas condi¢des sdo capazes de revelar qual foi o ponto de vista adotado pela empresa para
influenciar seus clientes, uma vez que sdo projetadas para conceder um beneficio para eles.
Por isso, os elementos devem ser combinados de uma forma 6tima, explica Kotler (2001),
para que sejam capazes de gerar a melhor resposta no mercado de destino.

O autor ainda afirma que a condu¢do do Marketing Mix a nivel internacional, devido a
heterogeneidade apresentada pelos mercados, torna-se ainda mais complexa, o que requer que
os profissionais possuam conhecimentos globais, disponibilidade e se mantenham atentos a
respeito das alteragdes que ocorrem nos mercados, estando dispostos a analisar sua
concorréncia e a adaptar a estratégia adotada.

Ao analisar a variavel produto, depara-se com ideias, servi¢os, um bem ou uma mescla
entre eles, que sdo constituidos por atributos tangiveis e intangiveis, o que inclui a marca, a
imagem, a embalagem, o rétulo e os servigos associados, usados como instrumentos
competitivos. Haverd, segundo Viana e Hortinha (2009), um conjunto de atributos que tera

como finalidade satisfazer quem o compra e utiliza, gerando algum beneficio.
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Os produtos ofertados devem estar em sintonia com os valores dos consumidores, que
sdo determinados pela cultura local e pelos comportamentos de compra que possuem. Dessa
forma, os produtos podem ser classificados em trés categorias: produtos locais, internacionais
e globais. O primeiro tipo se refere aqueles cujo potencial atende um tnico mercado nacional,
ndo permitindo que ocorra economias de escala, que seja aproveitada a curva de experiéncia
para outros mercados e que a capacidade de gestdo adquirida seja transferida para outro
segmento. J& a percepcao a respeito dos produtos internacionais parte da possibilidade de uma
futura comercializacdo em outros mercados, uma vez que, geralmente, apresentam menor
sensibilidade ao meio em que estdo presentes, o que faz com que seus fabricantes devam estar
vigilantes quanto as possibilidades de extensdo a outros mercados. Por fim, os produtos
globais abrangem todos aqueles que atendem as necessidades do mercado global. Com o
processo de globalizacdo enfrentado por uma empresa, essa passa a ser pressionada a
desenvolvé-los, buscando reduzir os custos unitarios de Pesquisa e Desenvolvimento,
sobrepujados com o aumento da concorréncia.

Dentro do composto de marketing, a variavel preco € a Unica capaz de gerar receitas
para a empresa, o que faz com que ela tenha um destaque entre as demais, como afirma
Patriota et al (2009). O preco corresponde a quantidade de dinheiro que os clientes em
potencial estdo propensos a pagar por determinado produto. Ela serd utilizada, explica
McDonald e Sharp (2000), como um dos fundamentos de escolha para que uma decisdo de
compra seja tomada. O consumidor poderda escolher, dependendo da sensibilidade que
possuem em relacdo ao custo, a oferta de menor preco, buscando obter menores riscos
financeiros, ou estard apto a pagar um maior preco, objetivando alcangar um produto de maior
qualidade.

Dentro do mercado doméstico, segundo Kotler e Armstrong (1993), os fatores que
influenciam a determinacdo do prego podem possuir origem interna, relativos a estratégia de
Marketing Mix adotada e aos custos que o produto possui para a organizacdo; € origem
externa, relacionados aos cendrios econdmico € politico, a demanda e a concorréncia,
determinando, assim, os limites superior e inferior do valor.

Entretanto, a tomada de prego para produtos estrangeiros se torna uma tarefa mais
complexa, criteriosa e delicada quando comparada com sua vertente doméstica, uma vez que
oscila em concordancia com os mercados presentes em cada pais e com as adaptagdes sofridas

na busca por melhor atender aos novos consumidores. Para estabelecé-lo, leva-se em
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consideragdo, conforme indica Coelho (2013), a taxa de inflacdo, cotagdes, regulamentagdes,
impostos, o valor fixado na moeda estrangeira, precos de transferéncia, incoterms (termos
internacionais de comércio), as formas de pagamento e financiamento, o comércio mundial e
dumping, o valor psicologico, entre outros aspectos.

Para se estabelecer um prego internacional, McDonald e Sharp (2000) afirmam que o
valor deve ser empreendido por meio da indexacdo dos pregos domésticos, tendo-os como
base referencial, levando também em consideracao os custos de producdo, de adaptacao e os
encargos com a exportagdo, que realizam acréscimos dentro da rentabilidade considerada
como minima para a operacdo. Estrategicamente, as empresas podem optar por pregos de
exportacdo menores do que o doméstico, maiores do que o doméstico e iguais ao doméstico.
O preco também sera fundamentado com base nas estratégias de orientagcdo para o mercado, e
estabelecido com base na analise de trés critérios: as estratégias e objetivos que a empresa
possui em relacdo ao mercado externo, definindo sua propria politica de precos; a
investigacdo dos custos, através do preco de exportacdo; e o estudo do mercado, verificando
os precos normalmente tomados naquele segmento.

Como contraponto, Viana e Hortinha (2009) acentuam a importancia de também
serem designados precos globais, sendo essa designagdo um processo empreendido por
empresas globais. Para estabelecer essa politica de pregos, ¢ utilizado o Modelo ERPG. Ao
iniciar suas atividades, as empresas estardo adeptas do etnocentrismo, colocando em pratica
precos idénticos para todos os paises, o que faz com que o importador seja obrigado a
absorver os custos de transporte e os direitos aduaneiros. Contrastando com essa visdo, o
regiocentrismo fard com que as firmas utilizem uma politica de precos propria para cada
regido, realizando adequag¢des para cada grupo de paises. Avancadas sob a otica do
policentrismo, as empresas irdo adaptar os precos de seus produtos respeitando as condigdes
distintivas de cada nagdo, estabelecendo pregos que sejam mais indicados para envolver os
consumidores do mercado em que se encontram. Por fim, a ultima visdo do modelo, o
geocentrismo, faz com que as empresas adotem precos intermediarios, e deixem de fixar um
unico preco em todos os mercados em que esta inserida, mas também ndo se afastardo das
decisdes realizadas por suas subsididrias. O enfoque dado pelas companhias que adotam esse
comportamento serd a estandardizacdo, por meio da uniformizagdo de suas politicas de pregos
e da adogdo de uma politica internacional inica, mas, ainda assim, as empresas garantirdo que

as filiais possam regula-las conforme as especificidades locais.
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J& a variavel comunicacdo abrange todas as formas com que os profissionais de
Marketing possam vir a utilizar para se comunicar dentro do mercado que buscam impactar,
atingindo diferentes audiéncias e informando e influenciando acerca de seu produto. A
comunicacdo dentro de uma estratégia de Marketing poderd apresentar os seguintes
componentes: publicidade, venda pessoal, promogao, feiras e relagdes publicas. A primeira
forma sera realizada através de meios de comunicagdo impessoais, € pode assumir a forma
visual (outdoors, jornais e revistas), de audio (radio), audiovisual (televisdo e cinema), ou
digital, com a internet. As vendas pessoais correspondem as atividades nacionais realizadas
pelos vendedores locais, sendo uma das ferramentas de comunicacdo com maior grau de
importancia, e recebem a maior porcentagem do investimento destinado ao processo. Sua
relevancia aumenta quando a empresa assume postura internacional devido as restrigoes
imputadas sobre as mensagens publicitarias e a disponibilidade de mao-de-obra e baixos
salarios, que sdo praticados em um grande nimero de paises, o que faz com que as empresas
passem a conceder maior atengdo ao processo de recrutamento e sele¢do, a formacdo, a
motivacdo, a compensagao ¢ a avaliacao do nivel de envolvimento da for¢a de vendas de seu
time.

No cendrio internacional, as campanhas publicitarias serdo condicionadas, segundo
Viana e Hortinha (2009), pela conjuntura interna da empresa e envoltorio do mercado externo
com quem esta se envolvendo, levando em consideracdo a diferenga entre os idiomas, as
economias, a concorréncia local e a disponibilidade de agéncias publicitarias.

Com relagdo a promocgao, Viana e Hortinha (2009) afirmam ser todas as atividades de
vendas que ndo sdo incluidas dentro da publicidade ou venda pessoal. A promocgdo ¢
composta, portanto, por concursos, cupdes, amostras, prémios, descontos e ofertas. Sua
relevancia altera entre um mercado e outro, devido as formas que as empresas estdo
interessadas em adotar para persuadir os consumidores a comprarem seus produtos.
Entretanto, a nivel internacional, além dos aspectos econdmicos, as promogdes sao
impactadas pelas questdes legais e culturais de cada pais.

A préxima forma de realizar a comunicacdo de um produto indicada pelos autores ¢
através das feiras, que sdo manifestacoes destinadas ao grande publico em que participam
expositores de numerosos setores econdmicos. Elas podem ser categorizadas como regionais,
nacionais ou internacionais, incluindo ou ndo a participagdo estrangeira, a fim de facilitar o

contato direto com clientes em potencial, e criar oportunidades futuras de relagdes comerciais.
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A vantagem gerada por elas ¢ justamente a aproximagdo criada com os clientes quando a
empresa se encontra em um mercado distante e dificil de adentrar, seu produto € novo e pouco
conhecido, e ela pouco tem conhecimento acerca de seu cliente em potencial.

Por fim, as atividades englobadas pelas relagdes publicas estardo concatenadas a
imagem que a empresa possui. Por meio dela, serd buscado com que o publico-alvo da
empresa, situado em distintos mercados, esteja familiarizado com ela, necessitando, assim,
com que esteja bem informada a respeito deles. Esse conhecimento norteard a tomada de
decisdo da empresa, de forma a conceder previsdes sobre as ameacas detectadas pela
companhia e que poderdo interferir na imagem que estdo construindo para o publico. As
empresas internacionalizadas tendem a formar comités consultivos cuja funcdo ¢
aconselha-las sobre as tendéncias politicas, econdmicas e sociais de cada um dos mercados
que fazem parte, para impacta-los da maneira mais assertiva possivel.

A ultima variavel que compde o Marketing Mix, a distribuicao, consiste no processo
pelo qual um produto percorrerd, desde o ponto de produgdo até o destino final de consumo.
Os canais de distribuicdo, responsaveis por conduzir os produtos as localidades que sejam
convenientes para seus consumidores, irdo variar consoante ao pais em que esta inserido,
podendo ser mais sucintos ou ndo. Sua dimensdo impactard no prego final do produto a ser
cobrado dos compradores, em razao dos agentes intermedidrios existentes dentro da cadeia de
distribuicdo, conforme afirmam Viana e Hortinha (2009). Assim, o comprimento do canal
poderd atrapalhar a entrada em determinados mercados devido a perda de capacidade
competitiva pelas empresas em mercados sensiveis ao preco.

Coelho (2013) apontara que os canais de distribuicdo serdo passiveis de compor
estratégias de Marketing. As firmas adotardo distintas estratégias de distribuicao,
estabelecidas a partir dos objetivos perseguidos por ela. O pesquisador identifica trés
alternativas basicas, sendo elas a distribui¢do intensiva, que ocorre quando a exposi¢ao
maxima do produto ¢ desejada, inserindo-o no maximo de locais possivel; a exclusiva, em que
o fornecimento ¢ feito através de contratos, havendo apenas um intermediario por area; e a
seletiva, em que o produto ¢ vendido em um limitado nimero de pontos.

Portanto, valida-se a importancia do Marketing Mix, também conhecido como 4 P’s,
como uma estrutura fundamental para dar suporte e otimizar as vendas de um produto, posto
que facilita a aquisi¢ao de novos mercados por meio de uma abordagem estrategicamente

concebida para essa finalidade. Sera buscado um equilibrio entre as quatro variaveis que o
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compdem, sendo que Las Casas defendera que para cada grupo de consumidores, a empresa
buscard construir um determinado composto de Marketing, especifico para atingir o

segmento-alvo visado.

2.4. Estratégias de Marketing Global

A primeira a¢do a ser realizada para que uma companhia ingresse em um mercado
internacional ¢ se inteirar sobre o seu sistema comercial visto que podem existir tantos
mecanismos de defesa (tarifas, cotas e embargos) que operam como restricdes aos novos
entrantes, como concessdes que os facilitam ao acesso das organizacdes e seus produtos no
mercado estrangeiro, tal qual as comunidades econdomicas, como afirmam Patriota et al.
(2009). Com isso, serdo apontadas por Coelho (2013) duas das principais estratégias de se
adentrar em um novo mercado: as aliangas estratégicas, que buscam agrupar os recursos e
competéncias complementares para que ambas as partes (companhia e mercado) obtenham
proveitos proporcionais aos investimentos feitos, e a franchising, que confere um modelo
singular de licenciamento e distribuicdo, em que o franqueador concede ao franqueado, via
contrato, o direito de uso de sua marca, passando a ter o direito de distribuir de forma
exclusiva ou semi-exclusiva os produtos, podendo também utilizar a tecnologia de
implantacdo e administragdo de negocio desenvolvido por meio da remuneracdo direta ou
indireta, sem que seja firmado um vinculo empregaticio, apenas operando o negocio conforme
o plano especificado pelo franqueador. (ABF, 2009)

Oriundo dos Estados Unidos, foi com a Segunda Guerra Mundial que o sistema de
franquias se difundiu, indica Khauaja (2010). No Brasil, sua introdu¢do ocorreu durante a
década de 1960, sendo hoje o 5° maior pais do mundo em redes franqueadoras e o 6° maior
pais do mundo em unidades franqueadas.

Khauaja (2010), doutora em Administragdo de Empresas, também aborda as fases
geracionais das franquias. Em um primeiro momento, as redes de franquias concediam
somente o direito de uso da marca e de distribuicdo do produto, ndo concedendo ao
franqueado nenhum tipo de suporte operacional ou mercadoldgico. Em sua segunda geragao,
esses beneficios passaram a ser concedidos, gerando maiores oportunidades competitivas,
além disso, foram estabelecidos padrdes a serem seguidos referente a qualidade da gestao da

unidade franqueada. Em sua ultima etapa, as franquias passam a ser um negécio formatado,
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em que ¢ concedido pelo franqueador a licenca restrita de direitos de uso da marca, os direitos
de distribuicdo dos produtos, havendo exclusividade em determinados territorios. Nesse
momento, o suporte operacional cedido ao franqueado ¢ acentuado, havendo o monitoramento
de suas operacdes para que seja mantida a padronizac¢ao definida.

Ha uma relagdo de mutualismo entre o sistema de franquias e a globalizagdo, segundo
Hoffman e Preble (2004), em que ambos atuam como agentes catalisadores um do outro.
Quando instaurada em um mercado emergente, sem forte histérico de empreendedorismo, o
sistema de franquias prové estrutura, suporte e vantagens competitivas aos investidores locais
que utilizam produtos ja bem-sucedidos e de marcas que ja possuem reconhecimento.

No entanto, ap6s decidirem enfrentar um processo de globalizacdo de suas atividades,
ambicionando se expandir por novos mercados, gerando vantagens competitivas e ampliando
as chances de sucesso em mercados que contam cada vez mais com um maior nimero de
concorrentes, as empresas devem eleger suas estratégias globais. Essas, para Zou e Cavugsil
(1996), servirdo para balizar a postura que a companhia adotara dentro da competi¢do global.
Sendo o canal de interagdo direta com os clientes e concorrentes, o0 Marketing possui extrema
importincia no processo de internacionalizacdo de empresas, e as estratégias dessa area sao
um dos componentes mais importantes das estratégias globais das corporagdes, uma vez que
serd, atraves delas, que as empresas poderdo entender e projetar as reais necessidades de seus
clientes, relacionando de forma efetiva suas ofertas a eles, conforme aponta Day (1994).

A estratégia de Marketing Internacional estd, segundo Camargo et al. (2016),
englobada dentro de um conjunto de estratégias mais abrangente nomeado de Estratégias de
Marketing Global (global marketing strategy - GMS). Em consequéncia a diversidade
cultural, relacionada a lingua, aos padrdes de vida, as regulamentacdes, as condi¢des
financeiras ¢ a qualidade da infraestrutura dos negocios, a GMS ¢ extremamente complexa,
porém, ela é capaz de conceder com que o percurso realizado pelos concorrentes globais seja
monitorado, permitindo com que sejam feitas melhorias na cadeia de valor da empresa através
de sua atuacdo em cada mercado e com que a empresa alcance vantagens competitivas, como
expdem Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010). Além disso, impactard o resultado
financeiro da empresa por meio de seus efeitos no desempenho estratégico global da empresa.

O uso de determinado modelo da GMS variard conforme o setor em que se aplica,
explica Douglas e Craig (2011). Dentro da literatura, sdo apresentadas as trés principais

perspectivas da GMS: a perspectiva da padronizagdo/adaptacdo, a perspectiva da coordenacao
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das atividades e a perspectiva da integragdo/independéncia, conforme apresentado na Tabela
1. Zou e Cavusgil (2002) explicam que a padronizacao tende a ocorrer quando se adota um
composto de Marketing tradicional, baseado em estratégias de preco, produto, promogao e
local, uma vez que existe uma convergéncia entre determinadas culturas globais, detentoras
de demandas semelhantes, o que permite que as empresas empreendam com orientagdes mais
generalizadas. Contrapondo-se a ela, a perspectiva de coordenagdo salienta o quanto as
atividades que compdem a cadeia de valor da empresa estdo concentradas em poucos paises,
onde as atividades podem ser executadas de forma mais eficiente e coordenadas entre eles, o
que permite com que a GMS explore as sinergias presentes entre diferentes paises e os
beneficios associados ao pais de origem. J4 a integracdo responsabiliza o éxito de uma
empresa em escala global por meio da integracdo de suas agdes competitivas entre os

principais mercados de que participa.

Tabela 1 - Principais perspectivas da Estratégia de Marketing Global (GMS)

Vantagem comparativa incipai idy ei Efeitos
Perzpectiva da padronizmcio Economiaz de excab Padsio do produto Maior eficiéneia
Anfores: Custo bato Paddio da promogio Operagies globai
Lewvitt (1983) Simplficagio Estrutura padronizada de camal Tamnkio de
Jamn (1983) Prego padmonimdo conhacimentos
Perspectia da coorderagio da Vantagem ¢ omparativa Concentragio das attvidades da caden  Maior eficifncia
confisumagdo Interdependénes de valor Sinergias
Ciz e Doughs (2000), Porter (1991} Especialacio dﬂ:-n‘:ldem-;zu daz atradades da cadeta
Rofh, Sclrweiger = Mortson (1991) e
Perspectiva de int2gragio Froducio mtegrada 2 Tnteeragio do movimento elobal Maior eﬁnema
Anfores: controlda = = Intepracio como
Brkinshaw e Mbrrizon (1993) Raciomalizcio . forca miermacional
Yip (1995) Ambienie globale Participagio no mercado global
Zoue Cavusgl (1996) competitio

Fonte: “The GMS: A broad conceptualization of global marketing strategy and its effect on firm performance”,
de S. Zou e S. T. Cavusgil, 2002, Journal of Marketing, 66, p. 41.

Khauaja (2010) reporta que para desfrutar dos beneficios da eficiéncia global e das
sinergias entre mercados, as companhias devem: analisar as atividades de varios mercados e
despender seus esforcos em Marketing em areas essenciais, nas quais seus principais clientes
e/ou concorrentes se situam e ha o surgimento de novas ideias, produtos e tecnologias;
integrar as agdes competitivas, assentindo que os principais mercados estdo relacionados;

buscar pela padronizacdo da comunicagdo de sua marca, mas adaptando os esforgos
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promocionais, respondendo as preferéncias dos clientes locais, a diferentes padrdes de midia e
a legislacao local; e, por fim, identificar quais sdo as necessidades em comum entre
segmentos de clientes no mundo, para que seja realizada uma padronizacdo das principais
caracteristicas de seus produtos.

Portanto, o dilema dentro da GMS ¢ estabelecer um ponto de equilibrio entre a
padronizagdo dos elementos de Marketing, que geram maiores rendimentos nas operagdes
globais, economias de escala e simplifica o planejamento global, a fim de promover uma
imagem consistente & empresa, com a adaptacdo desses elementos quando praticados em
distintos mercados internacionais, segundo aponta Cavusgil et al. (2010).

No contexto atual, a padronizacdo ¢ mais frequente em segmentos ja globalizados,
uma vez que seus produtos ja possuem semelhangas em diversos mercados e a abordagem de
Marketing posta em pratica pode ser padronizada. Sera fun¢do da comunica¢do, componente
do Marketing Mix, realizar a possivel intermediacao entre a padronizagdao com a adaptagao,
conforme salienta Oliveira & Crescitelli (2008).

Apos refletir sobre as estratégias que podem ser adotadas a respeito da forma com que
se adentra em um novo mercado e Oticas que guiam as atividades de Marketing durante esse
processo, ¢ necessario pensar a respeito das estratégias adotadas acerca dos produtos globais,
descritos por Cavusgil et al. (2010) como aqueles que sdo ofertados em todas as regides do
globo, ainda que ndo tenham o mesmo nome e a mesma imagem em todos os paises.

Esse tipo de produto pode ser projetado para atender as necessidades de um
determinado mercado nacional, porém, coincidentemente, supre as necessidades de mercados
globais, tirando proveito da situacdo; ou ¢ lancado por empresas Born Global, visando
contemplar as caréncias de um mercado global, assim vendendo o produto em diversos paises.
Suas estratégias incluem a competéncia tecnologica, o desenvolvimento de produtos unicos,
diferenciagdo e alta qualidade.

Porter e Takeuschi (1989) acrescentam que, de acordo com o estagio de seu ciclo de
vida, um determinado produto passa a exigir estratégias diversas para penetrar em um novo
mercado, o que requer um posicionamento alternativo de acordo com as novas caracteristicas
encontradas. Desse modo, ¢ preciso analisar as novidades em relacdo ao consumidor, seu
nivel de renda, as taxas de desemprego e os niveis de educagdo prevalecentes nessa sociedade
e seus valores; as caracteristicas de infraestrutura mercadologica, quais sdo os meios de

comunicagdo disponiveis, as restricdes legais presentes no pais e qual o nivel de suas



45

estruturas de distribui¢do e transporte; e quais sdo as diferencas competitivas e o grau de
concorréncia encontrados, uma vez que tal investigagao influird sobre o nivel de padronizagao
a ser adotado sobre os produtos. Mercados que apresentam menor grau de concorréncia
possibilitam maior padronizagdo de seus produtos, enquanto quanto mais competitivos for o
mercado, mais adaptacdes deverdo ser realizadas para atender de forma mais eficiente os
segmentos visados.

Kotabe e Helsen (1999) expdem trés estratégias que podem ser postas em pratica
quando se trata de um produto global, tendo como base as variaveis produto e comunicagao
do composto de Marketing. A primeira ¢ descrita como detentora do menor grau de
dificuldade e da maior taxa de lucratividade, pois se refere a uma extensdo do produto e da
tatica de comunicagdo adotada para ele. A segunda, embora mantenha a extensao do produto,
sugere que sejam realizadas adaptacdes de comunicag¢do para enunciar as novas func¢des do
produto, ainda que se busque atender um segmento universal.

Em contrapartida, a terceira estratégia sobre produtos globais requer que o produto
seja alterado, enquanto conserva as praticas de comunica¢do adotadas. Com ela, a firma passa
a utilizar a visdo policéntrica, identificando as diferentes necessidades de seus consumidores,
uma vez que passa a atender segmentos diferenciados com o mesmo produto, buscando
adequa-lo para atendé-las.

Em sintese, o debate a respeito das estratégias de produto global abrange as taticas de
padronizacdo e adaptagdo e a percepcao de homogeneidade entre mercados, fazendo com que
seja estruturada uma estratégia de Marketing Mix semelhante nos diversos destinos. Em
ordem decrescente, as caracteristicas de um produto global que possuem mais chances de
serem padronizadas s3o: qualidade; nome da marca; imagem; desempenho; variedade de cor e
tamanho; embalagem; servigo de pré-venda; servigo de pos-venda e garantias; variedade de
design e caracteristicas do produto; instalagdo e entrega.

Outro desafio a ser enfrentado pelas organizagdes que desejam enfrentar o processo de
globalizacdo ¢ a escolha da melhor maneira de se comunicarem com seu publico-alvo. Shimp
(2003) aponta as diversas ferramentas que compdem a comunicagdo integrada de Marketing,
sendo elas: venda pessoal, propaganda, promocodes de vendas, patrocinio, publicidade e
comunica¢do no ponto de venda. Cabe aos gerentes de Marketing decidirem quais delas serdao
capazes de ajudar a atingir os objetivos tracados pela empresa, uma vez que cada uma delas

possui um papel especifico a desempenhar, tanto em nivel global como em nivel local. A
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escolha sera feita com base nas dimensdes econdmicas, sociais € culturais de cada mercado,
assim como o ciclo de vida do produto e os objetivos da empresa.

Sao apontadas por Wells et al. (2000) trés escolas de pensamento a respeito da
comunicac¢do global. A primeira propaga a ideia de que se deve buscar similaridades entre os
consumidores presentes em distintos paises, para que possa ser elaborada uma comunicacao
padrdo. A segunda possui uma visdo mais especializada, que identifica os contrastes entre os
paises, tais como cultura, nivel de desenvolvimento econdmico, estagio no ciclo de vida do
produto, restrigdes legais etc., para formular suas adaptagdes. Por fim, a tltima escola prega
uma mescla entre as abordagens anteriores.

Utilizar uma campanha global padronizada, indo a favor da primeira escola de
pensamento, traz inimeras vantagens para a firma, ressalta Khauaja (2010). Entre elas estao a
economia de escala quanto ao planejamento, ao controle e a producao das pecas publicitarias;
ao controle que a empresa passa a ter sobre a imagem projetada pela propaganda da marca e a
constru¢do de uma unica identidade, que é fundamental em um momento em que os
consumidores sdo expostos a um excesso de informagdes, que fluem com extrema facilidade
de um pais para outro.

Entretanto, a nivel global, varias dificuldades podem assombrar as telecomunicacdes.
Keegan e Green (2003) evidenciam que a mensagem transmitida pode ndo alcancar o
publico-alvo devido a atuagdo de uma midia local ineficaz. Caso a mensagem atinja seus
destinatarios, ela pode, ainda, ndo ser entendida ou ser mal interpretada pela existéncia de
barreiras de linguagem ou pelo produto se encontrar em um estagio diferente de seu ciclo de
vida. Também pode ocorrer de a mensagem ser entendida, porém nao atuar satisfatoriamente
em formar uma inten¢do de compra por desconhecer a cultura de seu publico-alvo e suas
atitudes em relacdo as propagandas. Respondendo a essas desvantagens, as empresas tendem
a utilizar uma estratégia de propaganda global que contém uma mensagem bésica e
padronizada passivel de ser adaptada para atender os mercados globais. Tal estratégia ¢
nomeada de “pense globalmente e aja localmente” (CATEORA; GRAHAM, 1999) ou de
“contingéncia” (Wells et al., 2000), permitindo com que sejam obtidas economias de escala.

Portanto, as estratégias de Marketing Global se dedicam a maximizar a padronizagao,
a homogeneiza¢do, as semelhancas e a integracdo entre as atividades de Marketing adotadas
por uma companhia que aspira se introduzir em novas regioes, conforme conclui Svensson

(2002). Entretanto, quando posto em pratica o conceito de Marketing Glocal, empenha-se em
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otimizar a harmonia de um tipo de firma que foca suas atividades de Marketing de niveis
operacionais, taticos e estratégicos em padroniza¢ao contra adaptacdo, e homogeneizacao

contra customizagao.
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3. Havaianas e sua marcha para a Internacionalizacao

Por meio da investigacdo do cendrio brasileiro feita por Grisi (2001), percebe-se que
poucas sdao as empresas que colocam em pratica estratégias de Marketing Global. Dado esse
cendrio, torna-se intrigante o estudo e entendido da singular trajetéria da Havaianas, marca
brasileira pertencente a Alpargatas S.A. que, apods, apos anos como lider no mercado
brasileiro de sandalias, comecou a sofrer com o fortalecimento de concorrentes que
apostavam em inovacao. Dessa forma, a Havaianas revisitou suas estratégias de Marketing,
elaborou um novo plano de posicionamento e, a partir do sucesso obtido dentro do Brasil,
optou por expandir para novos mercados, estudando-os e, novamente, pondo em pratica

acoes elaboradas exclusivamente para as zonas que desejava adentrar.

3.1. Fundacio da Alpargatas S.A. e criacdo das Havaianas: retrospectiva
historica

Em 1907, na Mooca, tradicional bairro paulistano, foi fundada a Sociedade Anonyma
Fébrica Brazileira de Alpargatas e Calgados, que viria a ser, em 1909, renomeada para Sao
Paulo Alpargatas Company S.A.

Em um primeiro momento, expde Reis (2007), o fundador de origem escocesa Robert
Fraser, em associagdo com um grupo inglés, iniciou o portfélio da empresa através da
producao de alpargatas, sapato que possuia um tracado de juta em corda para constituir o
solado. Esse tipo de calgado era muito utilizado em atividades agricolas, como o cultivo do
café, que, durante esse periodo, era a principal ocupacao econdmica do estado de Sao Paulo.

Seu crescimento ocorreu concomitantemente a importantes eventos mundiais,
conforme aponta Ferreira (2010), e, para se livrar das adversidades trazidas por esses
acontecimentos, como a escassez de matérias primas decorrente da Primeira Guerra Mundial e
a grande parcela de funciondrios doentes pela Gripe Espanhola, a Alpargatas viu a
necessidade de diversificar seus produtos, principalmente porque a somatoria da grave crise
econdmica enfrentada pelo Brasil, ap6s a superproducdo do café¢ e redugdo do mercado
cafeeiro apds o primeiro grande conflito armado mundial, e quebra da Bolsa de Nova lorque,
a companhia teve que parar com a producdo de Alpargatas Roda, expde Guimaraes (2015).

Queiroz et al. (2006) indicam que, diante desse cenario, a Alpargatas, durante as

décadas de 1930 e 1940, iniciou a produgdo de outros artigos no setor de calgados, como
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sapatos de couro, sanddlias e ténis. Com a Revolucdo Constitucionalista de 1932, a empresa
passou a fabricar e fornecer uniformes, mochilas e barracas para as tropas militares,
ampliando sua carteira de produtos que passava a incluir tecidos, lonas e coberturas utilizadas
por confecgdes. Ao final da Segunda Guerra Mundial, ela langou o Brim Coringa, que viria a
ser a matéria prima utilizada na produgo da primeira calga jeans brasileira, a Rodeio, lancada
pela companhia durante a década de 1950.

Dando sequéncia a expansdo de seu portfolio, foi somente no decénio de 1960 que a
sandalia Havaianas foi langada, sendo considerada a primeira sanddlia totalmente de origem
natural, sendo seu solado fabricado por borracha e as tiras de um composto plastico nomeado
PVC, informa Reis (2007). Tendo como referéncia a tradicional sandalia de dedo japonesa
Tatami Zori, caracterizada pelas tiras de tecido e solado simples constituido de palha de arroz,
o que fez com que o produto de origem brasileira tivesse seu solado de borracha texturizado
com a forma de graos de arroz, aponta Tortelli e Oliveira (2017).

Apesar de seu design ter influéncia japonesa, seu nome foi inspirado no Havai, local
conhecido por suas praias paradisiacas, para assim criar uma relacado com o ambiente tropical
brasileiro, podendo, também, associa-la as férias e ao ato de relaxar.

Com esse langamento, a Alpargatas S.A. se tornou pioneira, através da marca
Havaianas, ao introduzir um chinelo de dedo no mercado brasileiro, obtendo a patente
industrial das ‘palmilhas com forquilha’. Em seu pedido pela patente, a empresa informa ter
criado um novo modelo de palmilha com forquilha, caracterizado por sua palmilha deter
inameros frisos de forma eliptica, distribuidos por sua palmilha, e uma forquilha ornamentada
por duas gregas, de direcdes paralelas e formadas por pequenos frisos em linha quebrada
entrelacados.

Sousa (2010) adiciona que, inicialmente, a companhia possuia o objetivo de fabricar
uma sandalia de dedo que, embora fosse de um material inovador para a época, possuisse um
valor acessivel, dado seu baixo custo e sua alta escala de producao, para as classes sociais C,
D e E. Seu posicionamento inicial contava com campanhas publicitarias protagonizadas por
Chico Anisio, famoso humorista da época, que aparecia na televisdo bradando o até entdo
slogan do produto “ndo deformam, nao tém cheiro e ndo soltam as tiras”. Isso fez com que as
Havaianas fossem bem recebidas pelas classes com menor poder aquisitivo, criando entio
uma commoditie para a Alpargatas S.A., ou seja, um produto diante do qual os consumidores

ndo conseguem identificar diferencas significativas quando comparado ao de outras marcas,
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resultando com que a decisdo de escolha se baseie unicamente por seu preco. Porém, a
distanciou das mais elevadas, que nao a compreendiam como um artigo sofisticado.

A visdo pejorativa que os consumidores de classes elevadas possuiam sobre as
Havaianas ¢ fortalecida com a massificagao do produto dentro do mercado nacional. Ao final
da década de 1980, embora possuisse 90% do market share, indica Queiroz et. al (2006), sua
rentabilidade caiu, vitima do langamento de produtos concorrentes como os chinelos Rider e a
marca Grendene. Apos estarem presentes ha 32 anos no mercado, as vendas das Havaianas
decairam de 88 milhdes de pares para 65 milhdes.

Enquanto as novas marcas apostavam em campanhas publicitarias agressivas e de
grande impacto sobre o publico jovem, o produto da Alpargatas ndo sofreu nenhuma
modificagdo para enfrentar esse novo cendrio. Ribeiro (2013) expde que a companhia decidiu
diminuir vigorosamente o curso do produto no mercado, o que o tornou ainda mais acessivel
para as classes detentoras de menor poder aquisitivo e, consequentemente, o afastando ainda
mais dos olhares da classe média, principal objetivo da marca. Em vista disso, as Havaianas
se tornaram extremamente populares, porém de forma negativa, estando cada vez mais
associadas a um baixo nivel social, utilizadas somente por pessoas pouco exigentes.

Entretanto, com a implementacdo do Plano Real e a redu¢do substancial da inflagdo, a
partir de julho de 1994, o aumento do padrao de vida e o poder aquisitivo da populacao
brasileira permitiu a Alpargatas iniciar um trabalho de reposicionamento para a Havaianas
dentro do mercado brasileiro. Objetivando finalmente ser entendida como uma marca apta por
ser utilizada pelas "elites", a Alpargatas concedeu a Almap, uma das maiores agéncias de
publicidade de Sao Paulo, a responsabilidade pela criagdo e gestdo das campanhas
publicitarias das Havaianas. Nesse novo gerenciamento, Melo et. al. (2012) afirma que as
sandalias deixaram de ser apenas uma commoditie para a empresa, passando a receber
investimentos estrategicamente pensados e um ciclo de vida estendido. O foco das estratégias
de Marketing passou a ser a criagdo de maior valor para o cliente, voltado para associar o
produto com outros segmentos da sociedade.

A nova estratégia de revitalizacdo da marca foi baseada em trés pilares. Ocorre a
ampliacao de seu portfolio por meio do lancamento da linha Havaianas Top, de maior valor
agregado. Ela era composta por sandalias monocromaticas, com cores que eram tendéncia.
Além disso, os modelos possuiam maior qualidade de fabricagdo e embalagens mais

valorizadas. Posteriormente, com o advento da tecnologia de impressdo, a sandalia ganhou
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diversas estampas, o que auxiliou em sua compreensao como um “artigo de moda” e “icone
de comportamento”, sofisticando sua aparéncia visual e reforcando a existéncia de uma
estética propria. Junto a isso, buscou-se apoio da midia eletronica e imprensa como apoio para
suas campanhas publicitarias que utilizavam personalidades da midia de diversos segmentos
para ilustrar que as sandalias também eram usadas em momentos de lazer e descontragdo. Por
fim, a Alpargatas concentrou sua distribui¢@o no canal de varejo de calgados, direcionado para
o consumidor, aponta Reis (2007).

Foi, portanto, através de importantes investimentos em atividades de marketing, como
relevantes inovagdes em seus produtos € o amplo investimento em comunicagdo, que as
Havaianas se tornaram um grande icone no mercado brasileiro.

Embora houvesse iniciado suas atividades no exterior em 1999, a exportacao se tornou
uma pauta prioritaria para a Alpargatas S.A. no novo milénio, com a atuagio de Angela Hirata
como nova diretora de exportagdo. Ao compreender que o produto poderia obter sucesso
também dentro do mercado internacional, uma vez que nao havia, dentro dele, sandalias de
dedo como um artigo de moda consolidado, iniciou-se, a principio, a expansdo para paises
com cultura e clima semelhantes ao brasileiro.

Apoés essa iniciativa, Hirata passou a apostar em paises especificos de todos os
continentes. Na Oceania, as opera¢des se voltaram para a Australia; na Asia, para o Japdo; na
América do Norte, para os Estados Unidos; e, na Europa, focou-se na Franca, Italia e
Inglaterra.

Havia a compreensao de que, nos mercados externos, a marca somente se consolidaria
quando destinadas as classes A e B, sendo vista como um calgado de grife e, para isso, foi
desenhado um Marketing Mix especifico para o caso, afirma Rodrigues (2006). Apos inserir
as Havaianas na Galeria Lafayette, classificado por Hirata como o turning point do processo
de internacionalizagdo da marca, ao lado de grifes ja consolidadas como Chanel, Louis
Vuitton e Dior, o faturamento da companhia triplicou e se encontra inserida, atualmente, em

mais de 80 paises.
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3.2. Reposicionamento e busca por novos consumidores

A Alpargatas, até¢ 1994, apostava em uma atuagdo eficaz, sendo lider em seu mercado
de sandalias nacional, porém, isso nao a tornava eficiente, uma vez que estava voltada a
perspectiva de vendas, levando em consideragdo as necessidades de seus fornecedores.

Em decorréncia da implementagdao do Plano Real, em 1994, o poder aquisitivo da
populacdo brasileira cresce, fendmeno que foi aproveitado, segundo Angnes (2014), por
marcas concorrentes das Havaianas, ofertando grande variedade de sandalias que cativou uma
parcela significativa do mercado brasileiro.

Em resposta a perda de mercado, a Alpargatas S.A. redefine sua estratégia de
Marketing e também langa outros modelos de seu clédssico chinelo, e, apoiando-se em
massivas campanhas publicitarias e na distribuicdo por varejo, atinge-se novos consumidores
para seus sapatos, dessa vez pertencentes as classes A e B, fazendo com que as relagdes de
troca deixassem de ser baseadas unica e exclusivamente na variavel preco do composto de
marketing, o que retirou o estigma que o produto tinha de chinelos para pessoas de nivel
socioeconomico baixo e de uso doméstico, dada sua facil acessibilidade e baixo valor
agregado.

Através dessa reestruturacdo, focalizando sua cultura para o mercado, houve o
refortalecimento das vendas das Havaianas, principal objetivo da a¢do de reposicionamento,
garantindo maior rentabilidade a empresa, o que fez com que fosse decidido iniciar o processo
de internacionalizagdo das sandalias, tornando-a uma empresa global, como a Alpargatas S.A.
(2011) afirma em seu relatorio referente ao ano de 2010.

Essa marcha rumo aos mercados externos tomou forca em 2004, indica Gomes (2005),
com Angela Hirata tomando posse na diretoria de exportagdo da marca, que percebeu um
imenso gap dentro do mercado, exportando seu produto ndo somente aos paises vizinhos ao
Brasil, movimento que j4 era realizado desde 1994, mas, também, para paises formadores de
opinido na area de moda, apds buscar conhecimento de mercado e estudar as melhores
parcerias para contribuir em sua entrada. Como resultado, emerge uma marca global de
sandalias, o que até entdo ndo existia.

A postura adotada por Hirata ao assumir o cargo caminha em concordancia com o
pensamento de Bartlett ¢ Ghoshal (2000), que acreditam no potencial que empresas de paises

nao desenvolvidos possuem em se tornarem competidores globais. Hirata ndo exerceu o que
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os autores nomeiam de paralisacdo administrativa, ndo deixando de confiar em sua marca e a
organizando com muita sabedoria, tragando uma estratégia clara para que ela caminhasse
sobre a curva de valor, ferramenta utilizada para diferenciar os diversos segmentos e suas
respectivas margens brutas.

Queiroz et. al. (2006) contrapdem os caminhos que a Alpargatas S.A. poderia adotar
para dar sequéncia ao seu processo de internacionaliza¢do. Ela poderia exportar suas sandalias
focando ainda nas classes de menor poder aquisitivo, ou entdo introduzi-las para as classes A
e B dos mercados desenvolvidos. Os dois processos requeriam estratégias antagonicas. A
primeira maneira enfatiza a base da piramide, garantindo a rapida penetracdo no mercado
almejado e volumes expressivos de venda de sandalias provenientes de um processo
produtivo simples e de facil reprodugdo, porém, em decorréncia disso, ha um alto risco do
produto ser copiado por concorrentes de baixo custo, sobretudo por chineses, responsaveis por
mais de 50% da produ¢@o mundial do setor de cal¢ados, o que correspondia a 11 vezes mais
em relagdo a producdo brasileira, segundo dados da Associacdo Brasileira das Industrias de
Calgados (2004) apud Cruz (2006), sendo complexa a criagdo de vantagens competitivas
duradouras. Em contrapartida, o segundo plano de entrada em mercados desenvolvidos
demanda elevados investimentos na criagdo de marca e na conscientizagdo de um publico

consumidor mais exigente.

“A empresa havia comercializado em 2003 mais de 5 milhdes de pares no mercado
externo, contudo as Havaianas se tornaram o produto brasileiro mais pirateado no
exterior e, segundo estimativas, se ndo fossem os produtos piratas o volume de
vendas poderia ter alcancado o expressivo niimero de 11 milhdes de pares.”
(CORREA, C.; TEIXEIRA, S.,2003)

O éxito experimentado pela marca com seu processo de reposicionamento dentro de
seu proprio mercado, convertendo o “pega-dedos” em um item da moda destinado as classes
de maior poder aquisitivo encorajou a empresa a eleger a segunda forma para a introducao de
seu produto nos mercados de paises desenvolvidos, aponta Correa (2003). Isso fez com que o
processo de internacionalizagdo fosse antagdnico aos acontecimentos que se deram no Brasil.
Enquanto, no mercado de origem, as sandalias, inicialmente, alcangavam consumidores de
classes mais baixas e, somente depois de agdes de reposicionamento da marca, elas passaram
a atingir outros patamares da pirdmide, dentro do mercado internacional, ndo contemplando

os paises latino americanos, a marca ja inicia sua operagdo com um posicionamento superior,
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focando em um publico high-end, localizado no topo da pirdmide, uma vez que a
reformulacdo enfrentada pelas Havaianas no Brasil ja havia inserido a marca para esse
publico, e, introduzi-la em segmentos inferiores ndo possuia mais espago, nesse momento,
dentro de sua estratégia.

A empresa, expde Sousa (2010), que, desde 1994, exportava indiretamente para seus
paises vizinhos, julgando, até entdo, o processo de internacionalizagdo apenas como uma
extensao territorial dada as semelhangas desses mercados - o que permitia a utilizagdo da
mesma estratégia aplicada em territorio nacional -, passa a promover esse processo para os
mercados desenvolvidos por meio da exportacdo de sua produgdo doméstica, distribuindo-a
através de fornecedores locais, responsdveis por suas promogdes, assessoria de imprensa e
divulgacao em revistas especializadas, objetivando atingir os consumidores das classes A e B,
ressalta Vasconcellos (2008).

Para tanto, langou-se uma das campanhas mais iconicas da marca: “Havaianas, todo
mundo usa”, com celebridades vestindo as sandélias em diversas situagdes, uma vez que o
principal papel de uma marca € promover associagdes positivas na mente de seu publico-alvo,
facilitando a concepgdo de associacdes positivas entre o cliente e o produto. Ela, portanto,
torna-se a diferenciadora entre a infinidade de outras ofertas presentes no mercado.

O antigo presidente da Alpargatas, Marcio Utsch, menciona os degraus adotados pela
empresa que presidia durante o processo de internacionalizagdo. Foi necessaria a definigdo de
fortes estratégias para suas marcas, através de aquisi¢des e fortalecimento dos canais de
venda, para valorizé-las e consolida-las dentro do mercado interno, podendo, entdo, iniciar o
processo de introduzi-las em novos mercados.

Nesse momento, novas estratégias sao tragadas, para que comecem a atuar fora do pais
de origem, tornando a empresa internacional. Mediante o melhor conhecimento dos habitos
dos consumidores, a oferta de produtos e pontos de vendas foram ampliados, iniciando-se
uma nova etapa, baseada na constru¢do de uma empresa multinacional, com opera¢dao em
outros paises, buscando seu crescimento em novos mercados, com estratégias proprias para
esse momento.

Em 2007, foi aberto o primeiro escritorio fora do ambiente brasileiro pela Alpargatas,
situado em Nova York por seu acelerado ritmo de expansao, e, no ano seguinte, fundou-se um

em Madrid, visando maior proximidade com o mercado europeu. Por fim, busca-se tornar a



55

Alpargatas S.A. em uma empresa globalizada, detentora de politicas globais frente aos
desafios impostos pela globalizacao, apontam Amatucci e Penteado (2006).

Palacios e Souza (2009) apontam a necessidade de se analisar o ambiente
internacional quando se for tracar um planejamento de Marketing, conhecendo suas fortalezas
¢ debilidades, sabendo a melhor forma de utiliza-las diante das ameacas e oportunidades que
os mercados externos, onde pretende atuar, dispdem. Neste sentido, a Alpargatas S.A., por
licenciar e representar, dentro do mercado latino americano, marcas estrangeiras como Nike,
Timberland e Mizuno, j& possuia determinado know-how de como superar as barreiras da
internacionalizagdo, evidencia Sousa (2010).

Enquanto no Brasil seus principais concorrentes eram as sandalias Ipanema e
Grendene, no mercado internacional as principais concorrentes eram a norte-americana Old
Navy e as genéricas chinesas - que se tornaram suas principais concorrentes. Porém a
Alpargatas, expde Angnes (2014), buscou se fortalecer através da constru¢ao de uma grande
marca como diferencial perante as demais, e, embora surgissem produtos substitutos através
do lancamento de outros chinelos e sandélias de borracha, nenhum outro fabricante conseguiu
criar uma imagem tao forte do que a marca brasileira, que se tornou uma marca top of mind,
ou seja, a primeira associacdo feita pelos consumidores quando se pensa em sandalias de
dedo.

Estudou-se, também, a relagdo que deveria ser criada com os clientes. Por serem vistas
como objetos de desejo e acessorios da moda, sendo, em muitos casos, itens colecionados, a
venda massificada poderia ser um problema para a marca, vulgarizando o chinelo e afastando
os consumidores. Dessa forma, a negociagdo estabelecida com os clientes nao se deu através
do preco, mas, sim, pela manutengdo da imagem e dos valores da marca, continuam os
autores.

Segundo Thomar Fabre, diretor de Marketing do segmento EMEA das Havaianas, no
mercado internacional buscou-se estabelecer um vinculo emocional entre o produto e os
consumidores através do “espirito brasileiro” que € vibrante, alegre, divertido, bem humorado
e colorido, sendo caracteristicas amplamente reconhecidas como brasileiras, assim atraindo os
consumidores desses mercados para a marca, gerando melhor associagao e aceitacao através
da “Marca Brasil”.

Portanto, baseada na gestdo de marcas, a estratégia escolhida para fortalecer o

crescimento no mercado internacional pelas Havaianas busca perdurar seus produtos como
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objetos diferenciados, de maior valor agregado, aderente as necessidades e possuidores de
identidade, capazes de conquistar a lealdade de consumidores e criar uma comunidade. Além
disso, ap6s o éxito obtido no reposicionamento da Havaianas, foi possivel apostar na
internacionalizagdo de outras marcas da companhia, tais como Topper e Rainha, fazendo com
que a empresa atingisse o objetivo de se tornar uma empresa global.

Ao final da década dos anos 2000, decénio em que se intensificou o processo de
internacionalizacdo da marca, seus principais mercados, Argentina, Estados Unidos e Europa,
passam a representar 28% do faturamento liquido da companhia, expde Serralvo et al. (2006).
Do total exportado pela marca, 61% ¢ consumido pela América Latina, que continua sendo
seu maior mercado, seguido pelo continente europeu, que absorve 12% do volume. Os EUA,
mercado que apresenta a maior oportunidade de crescimento, corresponde a 10% das
exportagdes, assim como a Oceania. Por fim, encontra-se o mercado asiatico, que consome
7% da quantidade exportada.

Além de ampliar os horizontes de atuagdo da empresa, o sucesso da
internacionalizagdo das Havaianas, ressalta o autor, foi também responsavel por realimentar o
posicionamento da marca dentro de seu mercado de origem, ampliando seu uso e o orgulho
que o publico brasileiro possui sobre o item. Entretanto, a marcha para a entrada da marca em
mercados estrangeiros se deu de forma gradual. Iniciando-se por meio da exportacdo, em
seguida através da abertura de escritorios de vendas e lojas de varejo nos Estados Unidos e
Europa, em seguida, pela implementacdo de centros de distribui¢do nessas regides até que,
por fim, abriu unidades produtivas na Argentina, o que faz com que o processo de
internacionalizagdo da Alpargatas respeite o modelo Uppsala, método que consiste na pratica
gradual de internacionaliza¢do, focando, inicialmente, em locais geograficamente e

fisicamente proximos, para que, depois, mova-se para mercados distantes.

3.3. Evoluc¢ao do Marketing Mix praticado pelas Havaianas

O objetivo maior das Alpargatas S.A. foi a construcdo da marca Havaianas,
dedicando-se a criagdo de um icone, tanto no ambiente doméstico como no internacional.

Os mercados situados fora do Brasil possuiam a percepcdo de que os sapatos
brasileiros ndo eram detentores de elevado nivel de qualidade, motivo pelo qual o proposito
da empresa foi fortificado, através do entendimento das particularidades das zonas em que

desejavam se inserir e, assim, a aplicagdo de um composto de Marketing mais assertivo para
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cada regido, fez com que a empresa passasse a apresentar bons resultados em termos de
imagem, importancia e lucratividade para a marca. A notoriedade adquirida possibilitou com
que houvesse a extensdo da marca para além da produg¢do de somente chinelos, afirmam
Queiroz et. al. (2006), passando a ter em seus portfolios outras categorias de produtos que
estdo associados a um estilo de vida e ndo apenas a categoria de calgados.

Para atingir seu alvo, a companhia identificou as acdes de Marketing como
indispensaveis para alcangar o consumidor, sendo, entdo, necessdrio olhar para ela e
fortalecé-la. Desse modo, a partir de 1994, a Alpargatas S.A. empreendeu esforcos e comegou
a implementar uma série de mudangas, ainda que gradativamente, em seu composto de
Marketing, afirma Sousa (2010). A estratégia definida focava no que a empresa considerava

suas principais fortalezas: produto e comunicagao.

“O objetivo inicial do reposicionamento era o aumento do volume de vendas, que
acabou abrangendo uma mudanga no mix de marketing, incremento de valor
agregado e uma ambiciosa estratégia de internacionaliza¢do da marca. (SERRALVO
et al, 2006)

Ainda focando majoritariamente no mercado brasileiro, mas visando atingir um novo
publico, as camadas mais afortunadas da sociedade, a comunicacao utilizada pelas Havaianas
¢ alterada, passando a evidenciar ndo somente o principal produto da marca, os chinelos de
dedo, mas também a satisfacdo e o privilégio de usa-los. Deixa-se de utilizar o slogan “nao
deformam, ndo soltam as tiras e nao tem cheiro”, que valorizava as qualidades e
funcionalidades da sandalia, que, junto ao seu baixo precgo, limitava, dentro do entendimento
do publico, seu posicionamento dentro do mercado ao mais bésico dos beneficios que uma
sandalia poderia conceder: prote¢ao para os pés por um baixo preco de aquisi¢ao.

Essas campanhas publicitarias eram incessantemente repetidas, na televisdo, pelos
personagens interpretados por Chico Anysio, o que, segundo a HSM Management (2005), fez
com que a marca ficasse associada aos estratos socioecondmicos mais baixos da populacao.

Telles (2008) menciona a importancia que a marca possuiu no setor de comunicagao
brasileiro ao introduzir o merchandising em midia no pais, ao patrocinar a Familia Trapo,
programa humoristico entdo exibido pela TV Record. Apos marcar presenca nos grandes
centros urbanos, a marca buscou garantir mercado nas cidades interioranas, e, assim, dirigiu
equipes para que se realizasse a divulgacdo do produto e elaborassem jingles para as radios

locais.
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Ademais, ainda que de forma bem humorada na década de 1990, passa-se a utilizar
personalidades da midia em diversas situagdes em suas campanhas publicitarias vinculadas as
midias eletronicas, buscando transmitir ao publico o novo slogan da marca “todo mundo usa”
e a vender também um estilo de vida, ao utilizar a imagem dos reconhecidos contratados. As
campanhas passam a ser exibidas durante todo o ano e ndo s6 apenas ao longo do verdo
brasileiro, informa Reis (2007). Para essa etapa, a marca utilizou a midia impressa como
veiculo responsavel por apresentar suas novas linhas ao publico formador de opinido. E
evidenciado que, ao almejar atingir um novo publico alvo, detentor de maior status social, as
Havaianas passam a ter um investimento de 3% a 4% maior em comparagao com o anterior, o
que acarretou em um crescimento médio de 10% a 14% em suas vendas durante os anos
compreendidos entre o periodo de 1994 a 2003.

A comunicagdo, quando iniciado o fortalecimento do processo de internacionalizagio
da marca na durante a década de 2000, também ¢ realizada com muita cautela e dedicagao por
parte da Alpargatas S.A., afirmam Mourad e Serralvo (2014). Somada a caréncia de
capacidade ociosa da unica fabrica de Havaianas, situada no estado da Paraiba, a estratégia de
(re)posicionamento adotada pela empresa ¢ de vincular suas sandalias as elites dos novos
mercados que seriam explorados. Portanto, veiculos de massa foram ignorados, realizando
apenas parcerias € patrocinios que agregassem valor a marca e auxiliassem a cumprir com seu
objetivo de (re)posicionamento.

A principal exposi¢do internacional da marca foi sua participagdo durante uma mostra
sobre a América Latina que ocorreu na Galerie Lafayette, em Paris, durante os meses de
fevereiro e marco de 2002. Como consequéncia, a visibilidade, gerada por participar de um
evento realizado em um pais formador de opinido no cendrio da moda, facilitou que as
Havaianas passassem a ser exportadas para outros paises europeus.

J& nos Estados Unidos, a marca entrou em evidéncia, afirma Gomes (2005), ao ser
distribuida e utilizada por formadores de opinido em importantes premia¢des da musica e do
cinema, como o Oscar, o Grammy ¢ o MTV Awards em 2003.

Dessa forma, conclui Mourad e Serralvo (2014), as Havaianas logram importante
reducdo da distancia psiquica entre a cultura organizacional da marca e a cultura local dos
paises que almejava ingressar. Sua estratégia de comunicagao era fortalecida com a criagao de
comerciais especificos e a contratacdo de atores populares em seus respectivos paises,

conseguindo, assim, conectar a marca a cultura local.
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Outra importante variavel do Marketing Mix das Havaianas é seu produto. No inicio
da trajetoria da marca, seu objeto correspondia a qualidade exteriorizada em suas campanhas
publicitarias, sendo confortaveis e durdveis. Entretanto, Telles (2008) aponta que a marca,
durante um extenso periodo, ofertou o mesmo tipo de produto, sem alterar nenhum elemento
que o compunha, enquanto suas concorrentes traziam em seu portfolio notaveis inovagdes.
Assim, cada vez mais, os consumidores das Havaianas se relacionavam com a marca devido
ao seu custo-beneficio, ainda atrativo, e nao pela estética que entregava

A empresa, expde Mendonga (2000), ao perceber que, durante a década de 1980, seus
consumidores utilizavam o solado das Havaianas para cima, de forma com que a parte
colorida ficasse mais visivel, apresenta uma nova linha, a Samba, composta por sandalias
monocromaticas, que vieram a substituir os chinelos brancos com solados e tiras coloridas. A
primeira tentativa de ampliar sua gama de produtos foi frustrada. O publico respondeu de
forma contraria, exigindo que a Alpargatas recolocasse as tradicionais Havaianas de volta a
venda. Somente em 1994, buscando reconquistar a classe média brasileira, que a marca voltou
a revistar o conceito de seu produto, afirma Sousa (2010). O design se manteve, mudando as
cores do produto para uma série limitada e que eram tendéncia no momento: preto, azul-royal,
lilas e pink. O lancamento contou com a forte ajuda da comunicagao estabelecida pela marca.
Representantes de midia, editores de moda e personalidades da midia foram as primeiras a
terem acesso ao produto, o que fez com que o novo modelo fosse conhecido pela massa,
suportando o novo slogan “Havaianas: todo mundo usa”.

Em sequéncia, inimeras novas linhas foram criadas, possuindo o objetivo de atingir
todos os nichos de mercado. Em decorréncia da boa experiéncia obtida com relagdo a sua
segmentacdo e reposicionamento, a empresa adotou estratégia semelhante no mercado
internacional para as Havaianas. Entretanto, por ser um item utilizado apenas durante o verao
e a primavera do hemisfério Norte, a marca se viu obrigada a expandir seu portfolio para
outros tipos de produtos, buscando evitar com que suas vendas fossem sazonais. Além disso,
buscando encantar o mercado internacional, passou a ofertar sandalias especificas com o
logotipo de universidades dos EUA para assim atender seus alunos e criou o “Make your own
Havaianas”, permitindo que seus clientes escolhessem as especificidades e adornos de seu
artigo, ofertando, entdo, uma grande variedade de produto para todos os segmentos de

mercado.
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Com relagdo a variavel distribui¢do, a Alpargatas S.A. deixa de realizar o
abastecimento de seus pontos de venda nas capitais e cidades do interior do Brasil, de maneira
despreocupada, afirma Telles (2008). Ao entender que em torno de 90% das compras de suas
sandalias eram realizadas por impulso, a firma deixa de vender seus produtos em sacos
plasticos e de deixa-los expostos em lugares ndo tdo visiveis e chamativos ao publico.
Queiroz et. al. (2006) dizem que os pontos de venda se tornaram forte aliado para que a marca
atingisse seu objetivo de conquistar os consumidores das classes A e B.

Junto as inovagdes realizadas em seus produtos, a marca também desenvolveu novas
embalagens para acompanhar sua comercializagdo, concedeu displays personalizados para
seus pontos de venda, o que requintou a experiéncia de compra do consumidor e reparou o
problema de exposi¢do que o produto sofria até entdo, dando maior visibilidade a ele nas
vitrines. Além disso, a Alpargatas S.A. concedeu assisténcia aos varejistas, fomentando com
que seus novos produtos fossem comercializados por eles, sendo esta uma estratégia de venda
adotada pela companhia e voltada para os vendedores intermedidrios. Por fim, Telles (2008)
revela que foram criados distribuidores regionais exclusivos para a marca, como o Empdrio
Havaianas, que recebiam com exclusividade os novos langamentos, que somente apos certo
periodo eram enviados para os canais tradicionais de distribuigao.

No cenario internacional, apos sofrer com distribuidores exclusivos para cada regido,
selecionados pelo conhecimento que detinham sobre o varejo local, sendo responsaveis pelo
envio dos produtos para todos os demais paises, a empresa se encontra obrigada a reorganizar
sua rede de distribuidores, uma vez que eles pensavam no volume de vendas e ndo na marca
como um todo. Segundo Reis (2007), esses agentes passam a escolhidos nao somente pelo
conhecimento que possuem acerca do mercado local, mas também ¢ levado em consideragao
a visdo de Marketing que possuem ¢ relagdes com assessorias de imprensa, estando assim
mais conectados com 0 novo posicionamento que a marca possuia, o que favoreceu com que
as Havaianas tivessem espagos em grandes eventos, editoriais de moda e revistas amplamente
conhecidas, e ndo em grandes redes, uma vez que, dentro desses mercados, o produto foi
posicionado como um produto de ponta.

Por isso, criou-se um departamento de exportacao na Alpargatas S.A., afirma Sousa
(2012), em que se busca gerenciar o relacionamento com os agentes e distribuidores, atuando
por meio de acordos de exclusividade mutua, concedendo, entdo, a possibilidade de que os

agentes distribuidores possam promover os negocios € a coordenar a exposi¢do da marca nos
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pontos de venda da forma mais apropriada aos hébitos e cultura dos paises que estdo atuando.
Trazendo maior valor as Havaianas, essas passaram a ser comercializadas em locais
exclusivos, através de parcerias com lojas de grife, em butiques e renomadas lojas de
departamento, dividindo espago com marcas de luxo e evitando lojas de varejo como o
Walmart.

Com relagdo a ultima varidvel do Marketing Mix, em sua criagdo o prego era
incumbido por ditar a relagdo de troca entre a Alpargatas S.A. e o consumidor, uma vez que as
Havaianas eram conhecidas como a maneira mais acessivel de se calgar os pés, fazendo com
que o produto ficasse associado as camadas mais pobres da sociedade, alega Sousa (2012).
Apobs o processo de reposicionamento, a firma procurou fixar o preco de seu produto em uma
faixa acessivel, mesmo para as linhas mais caras, o que foi capaz de gerar um lucro maior e
ndo destruiu a relagdo de custo-beneficio que os antigos consumidores possuiam com os
modelos antigos, mantendo-os em sua carteira. J4 nos mercados internacionais, 0s pregos
estabelecidos para o par de Havaianas sdo extremamente altos, visando cumprir com o
objetivo da marca de fixar seu produto no topo da piramide.

Portanto, conclui-se que o posicionamento adotado pela Alpargatas S.A. para as
Havaianas em vender ndo somente o produto nos mercados externos, mas a oferta como um
todo, representada pela sua marca, foi o responsavel por orientar o composto de Marketing

formulado e implementado pela empresa.

3.4. Internacionalizacdo: apuracio de resultados

Gervasoni et. al. (2019) salientam que, a partir dos anos 2000, a estratégia posta em
pratica pela Alpargatas S.A. para as suas marcas, principalmente para a Havaianas, foi
parametrizada pela internacionalizacdo, ambicionando tornd-las globais. O planejamento
estratégico elaborado nesse periodo possuia um prazo de duragdo de cinco anos, tendo como
objetivo o aumento de sua competitividade, proporcionando alta lucratividade e geracdo de
valor para seus acionistas.

Para tal, foi necessaria a realizacdo de incentivos financeiros que aumentassem o
capital da empresa e a possibilitassem seguir avangando com suas marcas para outros paises.
O principal agente desse aporte foi o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES), responsavel por conceder um empréstimo de R$ 85,3 milhdes a companhia,

que destinou o valor para a realizagdo de inovagdes, design, moda, reposicionamento de suas
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marcas ¢ até mesmo a constru¢do de mini fabricas e a realizagdo de projetos sociais nas
comunidades que atua. Dessa forma, o BNDES se tornou o autor de 32% do total investido
nesse processo, utilizando como intermediadores os bancos Itau e Santander.

O periodo, marcado pela desaceleragdao da economia e pela valorizagdo do doélar, foi
visto pela Alpargatas S.A. como uma oportunidade para a sua internacionalizag¢do, sendo a
estratégia adotada para enfrentar a crise. Entretanto, os custos e riscos que a
internacionalizagdo apresenta, apontados por Rocha e Almeida (2006), sdo: os custos
crescentes de coordenacdo e governanga corporativa, as desvantagens que a marca possui por
ser estrangeira e recém chegada no mercado (liability of foreingness e liability of newness) e
os riscos politicos e econdmicos que os mercados internacionais apresentam.

Contudo, o crescimento da Alpargatas S.A. era modelado a partir do avango da
internacionalizacdo de sua marca Havaianas, expandindo o portfélio da marca para novas
categorias. Além de sandalias, buscava-se conquistar fortes posi¢des nos mercados latino
americanos para seus artigos esportivos e adquirir novas empresas com elevados potenciais de
geracdo de valor a nivel global. A companhia também focou em fortalecer sua
responsabilidade socioambiental, promovendo produtos com destinacdo de recursos a causas
ambientais, fomentando ag¢des sociais e pensando na implementagdo de logistica reversa para
seus produtos descartados.

Gervasoni et. al. (2019) analisam os indicadores financeiros da Alpargatas S.A.,
apresentados na Tabela 2, apds o inicio de sua internacionalizagdo, que, junto a adogdo de
uma postura mais agressiva adotada pela companhia e ilustrada em suas operagdes, ocasionou

0 aumento de seus lucros.
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Tabela 2 - Acdes de marketing relacionadas ao processo de internacionalizacio das

Havaianas
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Fonte: GERVASONI, V. C.; ROSSI, G.; SILVA, D. Vantagens da Internacionalizagdo da Marca para a Empresa
S&o Paulo Alpargatas S/A: Uma Visdo Financeira. CLAV. 2019. Elaboragéo propria.

Por meio dela, nota-se que, durante os anos de 2004 a 2014, a empresa apresenta uma
variagdo positiva em seu fluxo de caixa, tendo seu pico de aproximadamente 779,2% de 2007
para 2008, provavelmente ocasionado pelo crescente investimento realizado pela Alpargatas
S.A, que entre os anos de 2005 e 2007, empregou montantes significativos. Outros periodos
de destaque foram os anos de 2004 para 2005, com crescimento de 134,65% e em 2013 para
2014, apresentando aumento de 135,07%. No entanto, apesar de realizar grandes
investimentos, a empresa analisada ainda se manteve cautelosa e buscou equilibrar os niveis

de investimento que sdo realizados ano a ano, visando obter o retorno financeiro do que ja foi
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acometido antes de realizar uma nova aplicacdo. Ja a respeito de seu patriménio liquido,
apresentam-se variagdes positivas, comprovando que o valor financeiro que ¢ transmitido para
seus acionistas ¢ também positivo e, em sua maioria, crescente.

Busca-se entender os resultados trazidos pela internacionalizagdo sobre os
investimentos realizados pela Alpargatas S.A. por meio da taxa interna de retorno (TIR) e do
valor presente liquido (VPL). O TIR e o VPL da empresa para o periodo analisado sdo
relativamente altos e se mantém positivos, o que permite concluir, quando examinados juntos,
que o projeto ¢ lucrativo para a empresa, uma vez que além de ressarcir o investimento
realizado inicialmente, apresenta crédito em caixa, o que faz com que além de sustentavel, o
projeto de internacionaliza¢do das Havaianas também seja lucrativo.

Além disso, o investimento realizado pela Alpargatas para internacionalizar as
Havaianas foi rentavel, como demonstram as taxas de retorno sobre o patrimonio liquido
(ROE), de retorno adicional sobre o investimento (ROA), de retorno do investimento (ROI) e
o grau de alavancagem financeira (GAF) do periodo. As taxas de retorno para a empresa sao
altas. Ja a alavancagem financeira apresentada ¢ maior do que 1,00 - aproximadamente 1,14 -,
expressando que o investimento se tornou lucrativo, uma vez que a Alpargatas foi capaz de
aumentar o investimento realizado por terceiros, devolvendo junto uma taxa de retorno
(Tabela 2).

Isto posto, conclui-se que, independentemente de qual seja a origem do valor
investido, a Alpargatas apresentou uma performance capaz de realizar o pagamento do
investimento inicial e também de propiciar uma taxa de retorno elevada. Assim, ocorre o
fortalecimento de seu patrimonio liquido e seu capital social, consolidando a imagem das
Havaianas no mercado e valorizando suas a¢des. Em 11 de novembro de 2011, a empresa
estava cotada no indice Bovespa a R$ 11,94, sendo que cinco meses depois, o ativo Alpa3
passou a valer R$ 15,56. O mesmo ocorre com o ativo Alpa4, que na primeira data era cotado
em R$ 11,06, passando a valer, em abril de 2011, R$ 15,30.

Quando divulgado o relatério de 2010, apds ja ter iniciado seu processo de expansao
de mercados, a Alpargatas S.A. apresentou, até entdo, o maior lucro liquido de sua historia
(R$ 303,1 milhdes). Desse valor, mais da metade (54%) foi obtido através de sua principal
marca, a Havaianas, enquanto as operagdes internacionais fortalecidas no inicio da década ja
estavam representando 28% de toda a receita obtida pela companhia, contribuindo para que a

mesma se consolidasse como a maior empresa brasileira de calcados da América Latina.
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Contudo, seu crescimento financeiro ndo se limitou apenas a primeira década dos anos 2000.
Em 2017, a Alpargatas obteve um crescimento de 8,3% de suas receitas internacionais, sendo
mais expressivo do que o crescimento apresentado dentro do mercado brasileiro de 6,3%.
Mas, a despeito do intenso processo de internacionalizagdo, com a presenca das
Havaianas em mais de 60 paises, o faturamento da marca nesses mercados ainda é pequeno
quando comparado com a porcentagem de vendas totais. A receita internacional da marca ¢é
majoritariamente oriunda da Argentina, Estados Unidos e Europa, sendo que 68% de suas
operagdes estrangeiras vém de seu pais vizinho, enquanto 32% dos mercados norte-americano

e europeu. Logo, nos demais mercados que atua, ndo ¢ gerada receita tao significativa.

4. Conclusao

Tanto no ambito doméstico, quanto no ambito internacional, uma empresa, ao se
inserir, deve manter constante o monitoramento realizado sobre seus clientes, concorrentes e
demais questdes ambientais, uma vez que o comportamento do consumidor, as novas posturas
adotadas por seus concorrentes e o surgimento de novos, ¢ o desenvolvimento tecnologico,
podem fazer com que o posicionamento praticado se torne obsoleto. Tais alteragdes também
podem fazer com que florescam novas oportunidades as firmas, e, para serem aproveitadas,
estratégias de reposicionamento devem ser consolidadas.

Semelhante a pratica de posicionamento, essa estratégia deve analisar os micro e
macroambientes em que operam, definindo o publico-alvo que buscara atingir corretamente,
repensar na proposta de valor que serd entregue a ele e como ela sera enviada, instigando sua
conversdo. Portanto, o reposicionamento requer a reestruturacdo das agdes de Marketing
adotadas, para que, diante de novos cenarios, o novo valor da marca seja sustentado. O
composto de Marketing - produto, preco, praca e promogao - estd intimamente relacionado ao
posicionamento, assim, ele deve ser reavaliado nessa operagdo, para que ndo exista nenhuma
inconsisténcia que anule a influéncia despertada pelas demais varidveis do Marketing Mix.

Um dos grandes sucessos brasileiros de reposicionamento de marca ¢ o das
Havaianas. Sua estratégia se iniciou no cenario doméstico, devido ao declinio do ciclo de vida
de seu principal produto, as sandalias de dedo, e foi ampliada para o exterior durante os anos
2000, readequando suas estratégias de produto, distribui¢do, preco e promocao. Para cada

fase, foi essencial que a empresa soubesse quais estratégias aplicar em cada cenario (mercado
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doméstico e externo), identificando suas peculiaridades e propondo a melhor forma, através
de seu composto mercadologico, de interacdo com seu publico-alvo. As Havaianas souberam
o exato momento de se expandir globalmente, o que a fez se tornar uma marca global de
sandalias, auxiliada pela situagao economica do Brasil.

No mercado externo, a marca se posicionou de forma ofensiva, visando atender
consumidores de maior poder aquisitivo e exigentes, em lugares sofisticados, assim como
marcas renomadas. Essa operacdo fez com que o produto se tornasse simbolo de status,
embora ainda fosse um artigo simples e confortavel, duas de suas principais caracteristicas. E,
embora, o volume de vendas e receita oriundos dos mercados EMEA e asiaticos quando
comparados aos obtidos no Brasil e até mesmo nos paises latino americanos vizinhos, a marca
atinge seu proposito, gracas as acdes de reposicionamento propositivo € o composto
mercadoldgico adotado, em se tornar um produto fashion, visto que sua distribui¢do, alteracao

no produto, na comunicagao e até mesmo no prego, levaram a isso.
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