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RESUMO

A globdizacdo dos mercados tem feito as empresas partir em busca de métodos dternativos
de gestéo e organizaco, afim de acancar posicdo sustentavel frente a concorréncia. Nesse
contexto, destacam-se as estratégias de internacionalizaco. E necessario que a empresa
determine e identifique o tipo ided de edratégias de entrada e expansdo nos mercados
internacionais. Busquem  dternativas que possbilitem ganho real  de vantagem competitiva
O objetivo desse trabalho é caracterizar e descrever 0 processo de internacionaizacdo via
elaboracéo de estratégias de entrada e expansio em mercados internacionais de uma indistria
capixaba de produtos dimenticios, a Chocolates Garoto SA. Ao andisar as estratégias de
internaciondizacdo, busca-se identificar: os objetivos e fatores condicionantes para essa
internacionalizagdo: os critérios de deciso consderados para a escolha do modo de entrada,
a estratégia de entrada, a estratégia de expansao nesses mercados e as estratégias do mix de
marketing internacional. Adotou-se para a andise trés modelos. O modelo eaborado por
Kotabe & Helsen, sobre os critérios de decisdo considerados na escolha do modo de
entrada; 0 modelo elaborado por Leersnyder, sobre a estratégia de entrada em mercados
internacionais; e 0 modelo elaborado por Keegan & Green, sobre a estratégia de expansio
em mercados internacionals. A pesquisa utilizou a abordagem qualitativa, caracterizando-se
como um estudo de caso. Os dados foram coletados a partir de entrevistas semi-estruturadas,
redlizadas com 0s principais executivos vinculados a area de comércio exterior da empresa.
O tratamento de dados foi efetuado a partir de andise das entrevistas. Os resultados obtidos
revelaram que a empresa néo segue  edtritamente os modelos definidos e ddimitados pelos
autores citados. Seguem modelos sSimilares, baseados em suas experiéncias, necessdades e
objetivos. Demonstraram que a empresa utiliza estratégias de entrada e expansdo em seu
processo de internacionalizacdo e que estas contribuem para a expansdo de mercado.
Entretanto, tais edratégias ndo so concretizadas de forma edtruturada e coordenada,

resultando na perda de esforgos despendidos no processo e na subtilizagdo de recursos.



1 INTRODUCAO

No mundo contemporaneo, verifica-se uma intensa preocupacéo em diversas areas
com 0 processo de globaizacdo de mercado. O fendmeno da globaizacéo caracteriza-se,
fundamentalmente, pela crescente interdependéncia entre as nagoes, refletida nos incrementos
sgnificativos de fluxos internacionais de bens, servicos, conhecimentaos e capitd.

ApGs a Segunda Guerra Mundid, diversos movimentos provocaram um avango
sgnificativo no processo histérico de internaciondizagdo. Esse processo € chamado, por
muitos, de globaizacio. E influenciado por fatores como surgimento e derrocada dos regimes
comunistas, a reducdo do poder dos Estados Unidos como poténcia mundia, e surgimento
de novas poténcias. Esses fatores transformaram significativamente o comércio internaciond,
tornando-o complexo e turbulento.

Especificamente, na esfera dos negocios, observase transformagfes politico-
econdmicas sgnificativas, como incremento das relagbes comercials, surgimento de novas
economias, formacdo de blocos econdmicos e acirramento da competitividade. Diante desta
redidade, as empresas tiveram que rever sua forma de gestdo e seu desenvolvimento,
passando a pensar em termos globais, independente do seu ambito de atuacéo.

Para fazer frente aos novos desafios, as empresas passaram a buscar novos mercados
como forma de potencidizar plenamente seus negécios, criando ou fortalecendo suas
edratégias de internacionaizacddo. Normamente, a orientacdo para 0 mercado externo
permite melhor capacitacdo tecnoldgica e maior competitividade, melhorando o portfélio de
negdcios tanto para 0 mercado externo quanto para o mercado interno.

Nesse sentido, um dos aspectos fundamentais a serem de observados é o
desenvolvimento de estratégias de internaciondizacdo que permitam assegurar a entrada, a
participacdo e a expansio das empresas nos mercados internacionais. Entende-se agui,
expansdo de mercado como uma maior penetracdo nos mercados existentes ou ampliacéo
das operacdes existentes para novos mercados (Keegan & Green, 1999). O marketing
internacional demanda agOes especificas para efetivar a atuacdo em novos mercados de forma

satidfatoria. Um dos aspetos fundamentais no desenvolvimento de estratégias de marketing
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internaciona é a opcdo entre a padronizacdo ou adaptacdo do mix de marketing nos
diversos mercados.

A economia brasileira, apos longo periodo de politica de protecdo a0 mercado
interno via substituicdo de importagOes, passou pelo processo de abertura econdmica, no
comego dos anos 90. Suas consequéncias, caracterizadas, basicamente, pela redugdo de
barreiras tarifarias e ndo-tariférias, geraram um impacto profundo sobre a indigtria brasileira.
Submetidas a competicao externa, as empresas dteraram suas edtratégias e a propria visao de
seus mercados, expandindo sua auacdo a outros mercados aravés de edtratégias de
internacionalizacd e de processos que conduzam a reducdo de custo e aumento da
produtividade.

Uma pesquisa desenvolvida pela Fundacd Dom Cabral demonstrou que algumas
empresas brasleiras iniciaram a internaciondizacdo a partir dos anos 80, aravés da
exportagcdo de excedentes de producéo, de forma desestruturada, evoluindo, posteriormente
para exportacdo permanente, até implantar instalactes fisicas no exterior. A partir da abertura
de mercado, a internaciondizacdo se intendficou através de implantacdo de fabricas no
exterior.

Os autores Bidschowsky & Stumpo (1996), andisaram tendéncias recentes da
industria manufatureira brasileira (década de 80 e inicio da década de 90), relacionadas com a
internacionalizacdo. Condderam varidveis como indicadores basicos relativos ao grau de
internacionalizacdo da indudtria brasileira e indicadores relativos a impactos estruturais da
abertura.comercial.

Em redacédo ao grau de internaciondizacdo da indUstria brasileira, os nimeros
indicaram significativa aproximacao dos padrdes dominantes nos principals parques indudtriais
do primeiro mundo. Em relacdo aos impactos estruturais da abertura econdmica, identificaram
que aé 1994, nd havia gerado grandes variagbes na composicdo do produto. Foi
determinante, também para aintensa elevacéo de produtividade ocorrida nos Ultimos anos.

A crescente integracdo da indUstria brasileira aconteceu, desde 1980, em duas etapas.
Primeiramente, no periodo da década de 80, caracterizou-se por elevacdo no coeficiente
exportado. Posteriormente, na primeira metade de década de 90, o processo de abertura

econdmica gerou um rpido crescimento do coeficiente importado. Em paraélo, segui-se a
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elevacdo do coeficiente exportado. Concluiram, que gpds cinco anos de abertura econdmica,
os indicadores bascos do grau de integracdo internaciond da indUdtria brasileira
demongtraram relativa proximidade com padrdes internacionais.

Entretanto, essa néo é a redidade para a maioria das empresas brasileiras. Anos de
protecionismo de mercado via subgtituicdo de importagBes, resultaram em um cen&lio que
apresenta entraves sgnificativos. O aspecto culturd, resultante da visdo, por parte do
empresrio braglero, de baixa capacitacéo em atuar nos mercados internacionals, inibe agoes
pro-ativas em boa parte das empresas brasileiras, principamente de pequeno e médio porte,
gerando uma participacao inggnificante deste segmento nas exportagdes brasileiras.

As empresas brasileiras estéo inseridas em um contexto que ndo podem evitar a
competicéo internaciond e necessitam, para tanto, assumir atitudes consistentes que permitam
evoluir de uma posicdo de exportador de comodities para exportador de produtos
manufaturados e dindmicos. Cabe observar que os beneficios proporcionados pela inser¢éo
a0 mercado internaciond permitem, no minimo, dgnificativos ganhos de produtividade,

tornando os produtos mais competitivos.

1.1 PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

Na década de 90, o comércio exterior brasileiro gpresentou um saldo superavitério na
balanca comercia até 1994. A partir de 1995 este quadro se reverteu, e a balanca comercia
tem apresentado, sucessvamente, déficits significativos. As exportacdes evoluiram de US$
31.414 milhdes em 1990 para US$ 55.086 milhdes em 2000, apresentando um crescimento
de 75% no periodo, enquanto as importagtes passaram de US$ 20.661 milhbes para US$H
55.783 milhdes, dando um salto de 170%, de acordo com Secretaria de Comércio Exterior —
SECEX, do Minigtério do Desenvolvimento, Indlstriae Comércio — MDIC.

O governo tem buscado reverter o quadro deficitario da balanca comercid, reduzindo
as importagdes, manifesto no aumento de tarifas e estabelecimentos de cotas, entretanto, ndo
tem conseguido implementar programas que aumente, de forma efetiva, as exportagoes. O

Brasil, nos mais diversos setores e pelos mais diversos motivos, tem encontrado dificuldades



de davancar suas exportagdes. Neste contexto, necessita ser mais competitivo no mercado
internaciond.

A indigria de dimentos, segundo a Associacdo Braslera da Indidtria da
Alimentacio — ABIA, representa um setor importante na indidtria brasileira, com uma
participacéo em torno de 9,8% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro e producéo de
USS$ 76,7 bilhdes (1999). Representa 18% dos estabel ecimentos industriais e emprega cerca
de 16% do pessod ocupado na industria. Posto isso, a indUstria de dimentos € a mais
sgnificativa do pais no segmento de transformacdo, em termos de estabelecimentos e de
pessoal ocupado. Entre as 500 maiores empresas do pais, em faturamento, 52 sdo do setor
indudtrid de dimentos.

Segundo o censo do Indtituto Brasleiro Geografia e Edtatistica (IBGE), redizado em
1995, é 0 segundo maior género dentre toda a indUstria brasileira. Pelas suas caracteristicas
edtruturals, derivada da baixa sensibilidade que os produtos dimentares tem em relagéo as
oscilagbes de renda disponivel, 0 setor desempenha um papel edtratégico na economia
brasileira

A producdo do setor estd concentrada nos segmentos de moagemv/beneficiamento e
de produtos carneos. Cabe destacar um crescimento considerével, nas ultimas décadas, dos
segmentos de produtos de conservas e condimentos, laticinios e produtos aimentares
diversos.

A indidria de dimentos esta direcionada, basicamente, para 0 mercado interno,
representando mais de 80 % de sua producéo. As exportacies representam 17,3% da
producdo do setor, em torno de US$ 9.6 bilhdes anuais, praticamente o dobro das
exportagdes do setor na década de 80 e 90. Em 1999, o mercado externo sustentou a
expansdo da producdo e vendas, revelando um potencia de adavancagem. Os itens de maior
peso nas exportacdes do setor s30 0 suco de laranja, aglcar e farelo de soja.

As exportagbes de dimentos industridizados representam 17,6% (1999) das
exportacles totais do setor. A defasagem tecnol 0gica observada no setor, existente em boa
parte da indUstria brasileira, tem impedido o aumento de exportacBes de produtos de maior

vdor agregado. Outro entrave € o0 protecionismo existente em aguns mercados,
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principamente nos paises da Comunidade Econdmica Européa e dos Estados Unidos,
dificultando 0 acesso a esses mercados.

Em 1999, ocorreram muitas fusdes no setor, iniciando na indlstria e, posteriormente,
estendendo a0 vargo. Verificase que esta € uma tendéncia do setor, 0 que proporciona
recursos criticos para a sobrevivéncia de médias e pequenas empresas.

As principais tendéncias identificadas no setor s seguranca, salide, funciondidade,
sofisticacdo, prazer, tradicdo, variedade de sensactes, facilidade para transportar, praticidade
e respeito ao meio ambiente, e estes est@o cada vez mais gprimorados, segundo uma sintese
da SIAL — Sddo Internaciond de Alimentagao, relatados no Panorama Setorid da Gazeta
Mercantil.

Segundo a ABICAB — Associac@o Bradleira de Indistria de Chocolate, Cacau,
Bdas e Derivados, o chocolate é o produto que gera mais divisas no setor de confectionery
— chocolates e produtos de confeitaria. A rentabilidade média varia de 8% a 9%. A Europa
Ocidentd é maior consumidora mundid desse segmento, representando cerca de 30%,
seguida da América do Norte, com 26% e a América Latina com 11%.

O Bradl foi um dos maiores produtores mundiais de cacau, entretanto, atuamente,
representa apenas 7% da producéo mundia de cacau em gréos e ocupa a Quinta posicao
mundia entre os produtores de chocolates e de mercados consumidores, segundo a |OOCC
—Internationa Office of Cocoa, Chocolate and Sugar Confectionery. No segmento especifico
de chocolates e suas preparacoes, o Brasil exportou US$ 50.485, em 1999, contra US$
53.550 em 1998 e US$ 58.574 em 1997.

Segundo a ABICAB, apenas um quinto das empresas brasileiras produtoras de
chocolate exportam. Ressdtase a necessdade de se edtimular as demais empresas a
comercializarem parte de sua producdo no exterior, face ap crescimento constante de
consumo desses aimentos em mercados emergentes.

A cadeia de chocolate, cacau e baas, dentro do setor da indugtria alimenticio,
apresentou 0 segundo melhor desempenho, em producdo fisica, com 14,6%, em 1999,
segundo a ABIA. Revela um crescimento, em tonelagem, em torno de 4.5% em 1998 e s2

mantém estével nos Ultimos anos.
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Segundo dados do Indituto de Desenvolvimento Industrid do Espirito Santo —
IDEIES — (Indicadores Industriais do Espirito Santo — Dezembro/2000), a indUstria de
produtos aimentares do Espirito Santo gpresentou um decréscimo, em vendas reais, de
(5.21) % em 2000. Segundo dados da Federacéo das Indlstrias do Estado do Espirito Santo
— FINDES — (1999), das 150 maiores empresas do Estado, 53 sdo do setor industrial e
dessas, 10 sdo do setor de produtos alimentares. Responde por 11% da indUstria do Estado
e apresentou R$ 736.664 milhares de receita operacional bruta. O setor representa 17% do
nimero de empresas do Estado, com cerca de 19.000 empregos diretos e com expressiva
influéncia na comunidade. Ressalta-se que é o setor que mais emprega no Estado.

Segundo um estudo redlizado por Vilaschi (1999), a principd caracterigtica da
indlgtria de dimentos do Espirito Santo € a heterogeneidade, que se manifesta no @ ambito
de escda de producdo; b) na utilizacdo de tecnologias e técnicas operacionais; e €) na
dimensdo geogréfica de seus mercados. A dimensdo geogréfica, foco do estudo, caracteriza
se como mgoritariamente subgtituidora de importacéo, majoritariamente exportadora e em
transgcdo para exportacdn. O segmento de balas chocolates se enquadra na categoria
majoritariamente exportadora. O autor considera que a abrangéncia territorid do mercado é
um indicativo sgnificativo de competitividede industrid.

O estudo gerou aguns indicativos de competitividade desse setor no Estado. Como
indicativos favoravels pode-se destacar 0 espirito empreendedor e o grau de auadizacéo
tecnolégica de maquinas e equipamentos na maoria dos segmentos do setor. Em
contrgpartida, identificou indicativo negativo como o conservadorismo das empresas locals,
manifesto na pouca preocupacdo com a escolaridade e qudificacéo da méo-de-obra (exclui-
se as empresas Chocolates Garoto e Redcafé) e a inexisténcia de troca de informacéo entre
as empresas e 0s Segmentos que pertencem ao Setor.

Nesse sentido, 0 processo de internaciondizacdo de empresas é carente de maiores
pesquisas, na economia brasileira, como um todo. Para a economia capixaba, ganha maior
relevancia, pelas suas caracterigticas, pois, cerca de 70% de suas exportagdes concentram-se
em agpenas quatro grandes empresas de produtos semi-elaborados, ja condituidas para

producdo a0 mercado externo. O restante da indUstria local tem encontrado grandes
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dificuldades de se direcionar para 0 mercado externo, sga por fata de informagéo, tecnologia
ou conhecimento de préticas adminigrativas.

Em adicdo a sgnificativa importancia do estudo do tema para o setor dimenticio de
chocolates, hé que se destacar que o setor € fundamental para a economia do pais e merece
gue pesquisas empiricas sgam efetuadas com o propdsito de se elucidar tais temas. Tem-se
observado significativa escassez de estudos empiricos nesta &ea, mormente aqueles que
tratam quantitativamente — survey — temas relevantes.

Assm sendo, um estudo gprofundado que faca descricBo dos aspectos mais
importantes do processo de internacionalizagdo € relevante, e representa contribuicgo para

melhor entendimento das estratégias de entrada e expansdo em mercados internacionais.

1.2 OBJETIVOS

Para proceder a organizacéo deste estudo, resolveu-se hierarquizar os objetivos em

gerais e epecificos, como se gpresenta a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Assumiu-se como objetivo gerd identificar e andisxr as edratégias de

internacionalizacdo e de marketing internacional que contribuiram para a expanséo de

mercado da empresa.

1.2.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, foram definidos.

a) identificar e andisar os critérios de decisio de entrada em mercados,
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b) identificar e andisar as edratégias de entrada no mercado internaciond e
descrever as etapas do processo;

¢) andisar a implementacdo e guste das edratégias de expansio em mercados
internacionais adotados pelaempresa; e

d) andisar as edtratégias de marketing internaciond implementadas pela empresa

no processo de internacionalizacao.

1.3 QUESTAO BASICA DA PESQUISA

Tendo em vista os objetivos propostos, a pesquisa se propde explorar a seguinte
questéo:

Como se deu o processo de internacionalizagdo de uma industria capixaba do

setor alimenticio?

Pretende-se que as respostas para esta pergunta contribuam a el ucidacéo de aspectos
importantes deste vasto campo de atividades e de conhecimento.

1.4  SUPOSICAO DA PESQUISA

A suposi¢éo basica que norteou o presente estudo foi estabelecida a partir da andise
do contexto e das tendéncias do setor industrid alimenticio, tanto no &mbito naciona como no

estadual, do Espirito Santo.

As implantagdes de estratégias de internacionalizacdo e estratégias de

marketing internacional contribuem para a expansao de mer cado da empresa.



2 REFERENCIAL TEORICO

Para 0 desenvolvimento desta pesquisa, consdera-se de fundamenta importancia a
contextudizacdo e andise dos pilares tedricos que proporcionam a base de conhecimento
essencia aos objetivos estabel ecidos.

Assm, o referencid tedrico esta composto pela abordagem do comércio internaciona
e da Edtratégia, centrada na Edtratégia de Internaciondizacdo e na Estratégia de Marketing

Internaciond.

2.1 COMERCIOINTERNACIONAL

2.1.1 Aspectosdo Comércio Internacional

Segundo Williamson (1988), o mundo econémico moderno, que se iniciou em fins do
gculo XVII, tem promovido um desenvolvimento econdmico e uma crescente
interdependéncia econdmica, Smultaneamente, no qua desenvolvimento evolui através de
diversos tipos de interdependéncia, entre comércio, movimento de capita, migracdo e

transferéncia de tecnologia. No entendimento do autor:

Os dois periodos de grande prosperidade mundial — em fins do século XIX e
depois da Il Guerra Mundial — foram marcados por um funcionamento do
sistema internacional que permitiu que determinados paises crescessem,
integrando-se a economia mundial (p. 15).

A Revolucdo Industria foi um periodo de grandes mudancas, resultantes do progresso
técnico e expansdo industrid. Permitiu a expansdo de um crescimento auto-sustentado, em
fungéo de um processo dinamico de relagbes comercias.

A edosio da | Guera Mundid afetou profundamente um progresso econdmico

confiante, que mesmo n&o extensivo a todas as nagdes, vinha ocorrendo desde o século XI1X.
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Fendmenos como o livre comércio, a movimentagdo de pessoas, o livre fluxo de capitais e
padrdo-ouro foram sendo subdtituidos pelos controles e restricbes definidos como
necessarios no esforgo da guerratotal.

A tentativa de estabelecer o0 status quo de antes da guerra acabou por provocar a
grande depressdo de 1929. No fina da década de 20 e inicio da de 30, ocorreram diversos
abdos financeros de dimensdo mundia que culminaram na Grande Depressio, segundo
Thurow (1993). Os PNBs (Produto Nacional Bruto) reduziram-se sgnificativamente e os
paises dominantes criaram blocos econdmicos com intuito de minimizar as importagdes e
preservar os empregos.

Williamson (1988) ressdta que os paises que menos sofreram com a Depressao
foram a Alemanha, Inglaterra e Brasil, em funcéo da adogdo de um nacionaismo econémico e
da renlncia ao padréo-ouro, combinando desvaorizacdo cambid e protecionismo com
medidas expang onistas.

Posto isso, as restricBes ao comércio impostas pel os blocos econbmicos agravaram a
Stuacdo econdmica mundia (Thurow,1993). Os blocos econdmicos transformaram-se em
blocos militares, e fendmenos como o naciondismo e 0 colagpso econdmico acabaram por
levar & 22 Guerra Mundid. Entretanto, em 1944, foi redizada a conferéncia de Bretton
Woods, com objetivo de reestruturar a economia no pos-guerra. A conferéncia estabeleceu a
criacdo de organismos internacionals para supervisonar 0 gparecimento de uma ordem
econdmica internaciond libera, o FMI — Fundo Monetério Internacional e BIRD — Banco
Mundid. Exigtia a intencdo de criacdo de OIC — Organizacdo Internacional do Comercio,
com objetivo de restringir guerras comerciais. Mas, em decorréncia dos EUA néo referendar,
0 organismo n&o foi criado (Willianson, 1988).

ApbGs a Segunda Guerra Mundid, com o objetivo de regular as negociagoes
internacionas e impulsionar a liberdizagdo comerciad, varios paises iniciaram negociagies e
estabeleceram o Acordo Gerd sobre Tarifas e Comércio — GATT. Em fungdo de a OIC nédo
ter sdo criada, o GATT, um acordo criado para regular provisoriamente as relacOes
comerciais internacionais, foi 0 indrumento que realmente regulamentou, por mas de quatro

décadas, as relagbes comerciais entre os paises (Williamson, 1988).
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Graduamente, as redtricbes a0 comércio e as barreras tarifaias foram sendo
minimizadas, em diversas rodadas de discussdes sobre 0 comércio exterior, segundo Thurow
(1993). As rodadas negociaram basicamente tarifas, mas agumas foram mais sgnificativas
como: a Rodada Kennedy, que inseriu a negociacd medidas antidumping; na Rodada
Toquio foram negociadas medidas ndo tarifarias e a Clausula de Habilitacdo, induzindo os
paises desenvolvidos a concederem tratamento diferenciado e mais favoravel aos menos
desenvolvidos, sem reciprocidade; na Rodada Urugual as negociagOes culminaram na criacéo
da Organizacdo Mundia do Comércio — OMC.

Segundo Thurow (1993), nos quarenta nos que se seguiram a adogdo do sistema de
comércio GATT — Bretton Woods “a economiamundia cresceu mais rapidamente do que em
toda a histéria da humanidade’. Mais epecificamente, no periodo que vai de 1955 a 1973 o
volume de comércio mundia quase quadruplicou (Williamsom, 1988).

Entretanto, apos esse periodo, a economia mundia foi acometida por duas crises
energéticas sgnificativas, que impactaram o Produto Mundia Bruto: as recessdes globais que
Se seguiram a Guerra do Yom Kipur de 1973 e a Revolucéo Iraniana de 1979, de acordo
com Krugman (1999). Estas crises acabaram por provocar recessoes na Europa e nos
Estados Unidos. Para Williamsom (1988), a partir de 1973, a economia tornou-se ingavel em
face a desacderacéo dgnificativa do crescimento. Entretanto, seu efeito ndo foi uniforme,
sendo mai's intenso nos paises desenvolvidos.

O cendrio econdmico mundid adquiriu outras configuragdes. Os Estados Unidos, em
funcdo de um comércio intenso com o resto do mundo, serviram de locomotiva para a
economia mundid. Entretanto, em funcéo da configuracéo de um déficit consderavel, sua
economia foi ficando pequena para puxar o0 resto do mundo (Thurow, 1993), cedendo
espaco para duas outras grandes poténcias. 0 Japdo e a Europa.

Portanto, Thurow (1993) enfaiza que o comécio eda caminhando lenta e
seguramente para um maior controle, através da criacdo de blocos regionais, tendo como
conseguénciaaintensificacdo de barreiras ndo-tarifarias.

Segundo Kenen (1998), as pressdes protecionistas aumentaram muito na década de
1970 e tornaram-se mais intensa no inicio da década de 1980, quando ocorreu uma redugéo

do crescimento econdmico e devacdo do desemprego. Recentemente, as pressies
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protecionistas conduzem ao uso freglente de direitos antidumping e compensatéria e
introducdo de medidas de abertura de mercado no lugar de procedimentos tradicionais do
GATT parasolucéo de controvérsias comerciais

Segundo Krugman & Olstfeld (1999), o periodo que sucedeu 1980 caracterizou-se
por um cendrio de diversas mudancas nas rel agies entre paises.

a) 0s novos paises indudtridizados absorveram uma parcela relevante do mercado

mundia de exportagdes de manufaturados dos paises desenvolvidos.

b) o mercado de capitais internacionals em ascencdo tem ocasionado diferentes
relaches entre os mercados financeiros do mundo, a0 mesmo tempo que
ocasiona aingabilidade financeira globd.

c) grandes variaghes na taxa de cambio e mudancas estruturais nos padrées de
comércio tem proporcionado pressdes politicas que ameacam significativamente
0 Sstema de comércio interneciond aberto exisente diante de tantas
cumplicidades gpo6s a Segunda GuerraMundidl.

d) os paises do antigo bloco econbmico soviético comprometeram o regime
comunista na expectativa de estabelecer economias de mercado abertas aos
fluxos internacionals de mercados e capitais.

€) a priorizacdo de problemas de poalitica econdmica internaciond nos Estados
Unidos.

Nesse contexto, em 1994 foi criada a OMC — Organizacd Mundial do Comércio,

tendo como objetivo coordenar as relagbes comerciais.

De acordo com Thorgtensen (1999) a criacéo da OMC é resultante de uma
negociacdo influenciada por aguns fatores determinantes do aud cenério internaciond: @) o
fim do modelo bipolar das rdacles internacionais e sua subgtituicdo por um modelo
multipolar; b) a reorganizacéo dos paises em acordos regionais do comércio; ) o papd das
empresas transnacionals no comércio internaciond; e d) o fim das fronteiras internas e de
comércio internaciona derivado do fendmeno da globaizacéo.

Todos ese fatores influenciaram um contexto de acirramento dos conflitos
internacionals na esfera comercid, gerando a necessdade de uma intensa negociagcéo

multilateral sobre o comércio exterior.
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De acordo com Krugman & Obstfeld (1999), fatos recentes da economia mundid
como a natureza de guge internaciona e os méitos do livre comércio comparados a
producéo tem agucado o interesse de economistas. Os autores ressdtam trés fatos do
progresso recente:

a) aabordagem do mercado de ativos para definicéo dataxa de cambio;

b) novas teorias do comércio internaciona e da locaizacdo industrid cacado nos
rendimentos crescentes e na estrutura do mercado em vez de nas vantagens
comparativas,

c¢) andiseintertempord dos fluxos de caixas internacionais que € relevante tanto na
redefinicdo do conceito de “equilibrio externo” quanto na andise dos

emprestimos e da inadimpléncia dos paises em desenvol vimento.

2.1.2 Comércio Exterior Braslero

Goncalves et d. (1998) ddimitam a origem da industridizaco brasileira sob a Gtica

do comércio internaciond:

Desde a independéncia, por mais de um século, o Brasil foi governado por uma
elite que considerava a exportacdo o principal objetivo econébmico do pais e, a
importagcdo, a uUnica fonte de produtos industriais. Entretanto foram esses
capitais mercantis e a capacidade empresarial gerada nessa sociedade
agroexportadora que permitiram o surgimento da industrializacao brasileira (p.
97).

Até o find da década de 20, os modelos que direcionaram a politica econémica
brasleira eram liberais. mercado de livre cambio, tarifa fisca, politica fiscd tradiciona de
orcamento equilibrado e austeridade monetaria. O mercado néo era protegido e as tarifas
aduandras serviam somente de instrumento de politica fiscal.

Na década de 30, a protecdo a producdo interna, que acontecia de forma ocasiond,

originava-se de uma politica cambial. Com a crise de 1929, as exportacles cairam a metade



do que era anteriormente, até 1933. Portanto, por uma questéo de escassez de divisas, 0
QoVverno passou a restringir as importacoes.

Para Simonsen (1994), a transformacéo de uma economia agricola para uma nacéo
industrial emergente, surgiu na Grande Depressdo: para compensar as dificuldades cambiais,
resultantes da queda internaciona do preco do café, o governo foi levado a induzir a
industridizacdo através da substituicdo das importagoes.

As dificuldades cambiais acabaram durante a Segunda Guerra Mundia, na medida em
que as exportagdes foram incentivadas e as importagfes racionadas, levando o pais a
acumular reservas Sgnificativas no exterior.

Goncaves et d. (1998) relata que, apds a Segunda Guerra Mundid, a palitica do
Presdente Dutra foi manter a economia aberta, 0 cambio livre e as diquotas tarifarias
reduzidas. Entretanto, as reservas extinguiram-se rapidamente, e o governo foi obrigado a
controlar as importacdes, atraves da criagdo de um sistema de controle do nivel de estrutura
das importacOes no Brasil. Apesar de ndo ter sdo intenciond, o sstema foi um importante
incentivo a indudridizacdo brasleira A vulnerabilidade das contas externas possbilitou
condi¢Bes para a protegdo daindlstria brasileira

Nos anos seguintes, de acordo com 0 mesmo autor, a indistria brasileira avangou
rapidamente em funcéo do elevado grau de protecdo. Mas 0 protecionismo ndo era, até
entdo, uma poalitica intenciona do governo. Somente em 1957, no governo de Juscelino
Kubitscheck, que a politica protecionigta foi implantada com o objetivo de incentivar a
industridizacdo do pais.

A forma ndo-intenciond como ocorreu a protecéo a indudtridizacdo no Brasl até
meados de 1950, diada a fata de uma politica de promocéo de exportagdes capaz de
contrabalancear 0 viés antiexportador da taxa de cambio, contribuiu para a auséncia de
produtos manufaturados na pauta de exportacdo brasileira (Gongalves et d, 1998). Nesta
década, surgiu o0 processo inflacionério, aimentado pela expansdo monetéria que tinha como
objetivo subsidiar o déficit publico e empréstimo ao setor privado.

O goveno Coda e Slva, empossado pelo governo militar, introduziu diversas
medidas para combater a inflacéo e neutraizar seus efeitos, recuperar o equilibrio e o crédito
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externo e criar bases para um crescimento sustentavel. Como conseqliéncia, a balanca de
pagamento reequilibrou-se e o pais voltou a apresentar reservas externas (Simonsen, 1997).
A palitica de comércio exterior, no periodo de 1967 a 1973, desenvolveu-se a partir
de trés principios, segundo Gongaves et a. (1998): @ o incentivo a entrada de capitais
estrangeiros, b) incentivo a producdo de excedentes exportévels, e ¢) liberdizacdo
progressiva das importagtes. A redidade cambia e estimulo a exportacdo possibilitaram um
acelerado crescimento das exportactes. Nesse periodo, o Brasil cresceu a taxas de mais de

10% a.a. e 0 pais passou a ser exportador de manufaturados.

Entretanto, Goulart et a. (1998) afirmaque:

O crescimento econdmico verificado na Segunda metade da década de 50 e sua
retomada no final dos anos 60 e durante os 70 incentiva a autarquizacédo e
fechamento da economia brasileira e avaliza a baixa inser¢éo internacional do
pais (p. 33).

Segundo esse autor, 0 moddlo de indudtridizacdo, baseado na subdtituicdo de
importagOes, adotado no Brasil deixou marcas profundas. por um lado, um parque industria
defasado, se comparado com padrOes internacionas, e pouco competitivo, resultante da
baixa exposicdo a concorréncia externa;, e por outro, atrasado tecnologicamente, pelos
obstacul os oriundos da restricéo aimportacéo de equipamentos e insumas.

Entretanto, em funco da crise do petrdleo, a partir de 1974, o pais teve que enfrentar
choques adversos. Esses choques fizeram eclodir a crise da divida externa latino-americana.
A crise do sator externo limitou a margem de manobra da politica econdmica brasileira a duas
aches. @) politicas redritivas fiscas e monetarias domésticas, b) maior redtricdo as
importacdes, com a intencdo de gerar superavits comerciais para compensar o crescente
sarvico dadivida externa (Gongalves et d., 1998).

A crise do petréleo dos anos 70 e a crise da divida externa no inicio dos anos 80
demandam gudes na politica de comércio exterior brasileiro, conduzindo a um

aprofundamento da politica de promogéo de exportacdes, a criagdo de barreiras néo tarifarias
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e desvalorizagao das taxas reais de cambio (Goulart et al., 1994). Essas agOes ndo estavam
direcionadas para 0 estimulo as exportagdes, mas para gerar divisas para 0 cumprimento de
obrigacOes relativas ao pagamento da divida externa.

De acordo com Goncgalves et d. (1998), um amplo processo de liberdizacéo
comercia, chamado de Nova Palitica Indugtrid, iniciou-se em 1988, tendo como objetivo
principa a modernizacdo e aumento da competitividede do parque indudtrid. A partir de
1990, com a posse do Presidente Fernando Collor, a liberalizacdo da politica comercid foi
acelerada, através da eliminacdo de restrices as importacoes.

O governo Itamar Franco, deu continuidade a liberdizac@o progressiva do comércio
exterior. Baseou-se NOS SUCESIVOS  superavits comerciails que 0 pais apresentava e na
melhoria da stuacéo do baango de pagamentos, resultante da queda da taxa de juros no
mercado mundial e daretomada do fluxo de capitais privados.

Segundo Goulart e d. (1994), essa transicdo do modelo de substituigbes de
importagdes, através da liberdizacd comercid, tem funcionado como fator motivador
adiciona na insercdo de empresas no comeércio internaciond.  Em funcdo da pressio da
concorréncia externa no mercado interno, resultante da abertura de mercado, as empresas
passam a ter um maior envolvimento com o mercado internaciond, extragpolam o conceito de
serem competitivas internamente para serem competitivas externamente.

A liberdizacdo das importagbes permitiu a importacdo de insumos, maguinarios e
equipamentos de menor custo e maior qualidade, gerando como resultado produtos mais
acessiveis e de mehor qudidede.  Portanto, em melhores condigbes de competir
internacional mente.

Em 1994, foi implantado o Plano Red que gerou dteragtes significativas na palitica
comercid. A vaorizacdo do red diada arépidaliberdizaco tarifariateve como conseqliéncia
déficit na balanca comercial, apds doze anos de superavit.

Foi na década de 90 que o Brasil retornou a sua tradicéo de pais relativamente libera
no comercio exterior, fato que imperava no periodo anterior a 1930. Todavia, Gongalves et

a. (1998) afirmam que:
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Entretanto, esse pais construiu ao longo do periodo de protecdo involuntaria e
voluntéria um parque industrial que contribuiu para permitir um nivel de
importagdes inimaginaveis se o Brasil continuasse a ser exportador de
produtos priméarios. Entretanto, a perda de dinamismo da estrutura industrial
brasileira, ao longo dos Ultimos anos, tem sido um dos fatores determinantes
da reducéo da competitividade internacional do pais (p. 107).

ParaVasconcelos et d. (1999), ao considerar fatores como crescimento do produto,
melhoria das condigdes médias de vida e dteracdo da estrutura produtiva, que tem por
objetivo fornecer bens mais complexos e com maor produtividade, o Brasl pode ser
condgderado como um exemplo de desenvolvimento econdmico mais bem-sucedido no
periodo pds-guerra, até a década de 80.

O pais, neste periodo, apresentou taxas médias de crescimento em torno de 7% a.a,,
com intensa transformacdo na base produtiva e nas condigbes de vida da populacéo,
passando de uma economia agrario-exportadora para uma economia indugtria. O periodo foi
caracterizado por algumas descontinuidades e rupturas, por exemplo, na década de 80. As
décadas de 80 e 90 foram caracterizadas por forte recessdo e pelo crescimento da inflac@o.
Houve diversas tentativas de combaté-las através de planos de estabilizacéo.

O autor divide o periodo recente em cinco fases, a saber:

a) 0 Processo de Subgtituicdes de Importagdes (PSI) — 1930 a 1961,

b) acrisedo PSl easreformasingitucionais no PAEG — Plano de Ag&o Econdmica

do Governo — 1962 a 1967,
C) o crescimento com endividamento externo: Milagre econdmico — 1968 a1973 e
Il Plano Nacional de Desenvolvimento (PND) — 1974 a 1979;

d) acrisedadécadade 80: o processo de gjuste externo; e

€) aspoliticas de combate ainflacdo da nova Republica

A partir do processo de abertura econdmica, observa-se um novo contexto para o
comeércio exterior brasileiro.

O processo de evolugdo das empresas brasileiras no mercado internacional eté

sintetizado, de forma detalhada, no Quadro 1.
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QUADRO 1- EVOLUCAO DASEMPRESAS BRASILEIRAS NO MERCADO

INTERNACIONAL
DECADAS TRANSICAO (A PARTIR | SITUACAO ATUAL (A
PRECEDENTES DOSMEADOSDOS PARTIR DOS ANOS 90)
ANOS 80)
ExportacOes derivadas de| Exportagcbes  condicionadas| Internaciondizacdo COmo
excedentes resultan-tes de | por vantagens competitivas diretriz estratégica

vantagens com- pardtivas

Improvisagéo

Acéo edrategicamente pla
nejada

Visdo de longo prazo e
diversficagdo das estraté-gias
de internaciondizacéo

Oportunismo: vavula de
escape para advers-
dades conjunturais inter-
nas

Continuidades nas exporta
coes

Adaptacdo do produto as
especificagbes de  cada
mercado onde aua muitas
vezes com produco legal

Produto de baixa
conformidade com as
exigéncias dos merca-dos

Forte preocupagdo com a
conformidade dos produtos

Criacéo de diretoria
internacional, com respon-
sbilidade de administrar

externos relacbes com subsidirias

Pouca estruturacdo inter- | Criacd0 de gerencias, depar- | Instdacéo de subsididrias que

na para geenciar as|amentos e dirgtorias  de| se encarregam de marketing

exportacoes comércio exterior e da asssténcia pés-venda no
mercado local

Exportacdes diretas ou via
agentes, sem  preo-
cupacbes maiores com
servicos pés-venda

Criac80 de servigo pos-venda
para atender mercado exter-
no, apartir da base domés-tica

Aquis¢do de plantas no
exterior por empresas ndo
exportadoras (non trade-
able goods) em edtratégia de
internaciondizacéo mul-
tidomeéstica

Edratégia  internaciond
centrada  exclusvamente
em exportagoes

Edtratégias mais complexas de
acd0 internaciond, através de
implantagdo de unidades de
producdo e/ou aquisicdo de
plantas em outros paises,
formacéo de aliancas

Ampliagdo da presenca
internaciona com a partici-
pacdo de empresa de
diferentes portes e setores

Presenca no mercado
interneciond de  um
nimero restrito de gran-
des empresas exportado-
ras de bens

NUmero crescente de empre-
sas exportadoras de bens e
SErVigos em varios segmentos

Expansio internaciond como
estratégia de crescimento




Fonte: Goulart et d., 1994.
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Segundo um estudo redlizado por Averburg (1999) sobre - Integracdo Comercid
Brasileira na Década de 1990 - apesar de um ligeiro aumento nas aiquotas de importacéo
meédias depois do Plano Redl, a tendéncia em médio prazo aponta para uma reducéo das
barreiras tariférias nacionais, em funcdo das diversas pressdes internacionais. Portanto, o
Brasil devera atingir maior estabilidade macroecondmica, passar por solidos avangos em seu
setor produtivo (ganhos de escala, tecnologia etc.) e buscar derrubar as barreiras néo
tarifarias impodas, principamente, peos Estados Unidos e pela Unido Européia, de maneira
que a exposicao a mercados mais avangados e desenvolvidos venha a ser um estimulo e néo
uma ameaga ao crescimento da economia

O autor reforca a importancia de manter-se coeso com os parceiros do Mercosul
para manter a forca politica e poder de negociacdo diante da possibilidade de expanséo de
integrac@o aravés da ALCA ou de um acordo com a Unido Européia. Conclui que a politica
de comércio internaciona brasileira deve manter-se subordinada aos interesses nacionais e 0
grau de abertura da economia deve continuar se intensificando, uma vez que o contexto atua
assim se direciona, devendo colher frutos sgnificativos através da integracdo, mas sem se
precipitar, comprometendo-se com projetos ambiciosos como a ALCA, até ter percorrido

Solidos avangos estruturais naindgtrialoca e atingido estabilidade econbmica sustentavel.

2.2 ESTRATEGIA

O termo estratégia (strategos), de origem grega, que Sgnifica “a arte de tracar os
planos de umaguerra’ (Bueno, 1996, p. 273), vem sendo usado no contexto militar hd muito
tempo, através de diversos edtrategistas, como, por exemplo, Sun Tzu, que abordou 0
assunto em The Art of War no século 1V a.C. (Clavell, 1996).

Fora do contexto militar, foi utilizado, primeiramente, por Von Neuman &
Morgenstein para explicar a teoria dos jogos, em que a partir das informacdes obtidas o
jogador pode optar por varias dternativas de escolha

Na administracdo de empresas, vem sendo pesquisada por muitos estudiosos desde a
década de 50. Cita-se como um dos precursores Alfred Chandler, que definiu estratégia
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como “determinacdo de metas e objetivos bas cos de uma empresa em longo prazo e adogdo
de cursos de acdo e aquisicao de recursos necessarios para efetuar estas metas’ (Chandler,
1962, p. 13).

Ansoff & MacDonnell (1993), conceituam estratégia como “um dos va&rios conjuntos
de regras de decisdo para orientacéo do comportamento de uma organizagao”. Estas regras,
a saber, podem; a) medir o desempenho atual e futuro da empresa, através dos objetivos e
metas, b) relacionar a empresa com seu ambiente externo, através de estratégia de produto e
mercado; C) estabelecer as relagbes de processos internos da organizac@o, através de
conceito organizaciond; e d) estabelecer a forma como a empresa conduzird suas atividades
didrias através de politicas operacionais.

Outro importante autor que abordou tal assunto foi Mintzberg. Através de revisio da
literatura existente, ddineou a estratégia em dez pontos de vista distintos - dez escolas de
pensamento - cada uma com uma perspectiva Unica e centrada em um aspecto importante do
processo de formulacdo de estratégia, a saber:

a) Escolado Design — focdiza a formulacdo da estratégia como um processo de

desenho informal, basicamente de concepco.

b) Escola do Plangamento — descreve a formulagdo da edtratégia como um

processo de plang amento forma separado e sistemético.

¢) Escola do Posicionamento — preocupa-se mais com conteido do que com a

formulagdo da estratégia, focdizando a sdecdo de posicdes edtratégicas no
mercado.

d) Escola Empreendedora — descreve o processo de formulacdo da estratégia a

partir da criacéo da visdo pelo empreendedor.

e) Escola Cognitiva — abordagem dessa escola utilizase das mensagens da

psicologia cognitiva para entrar na mente do edtrategista e formular a estratégia

f) Escola de Aprendizado — para excola, a edratégia ndo deve ser

desenvolvida de uma vez, aravés de um plano, e Sm emergir em etapas, a
medida em que a organizagdo passa por um processo de adaptacéo ou
gorendizagem.



g Escola do Poder — a linha de pensamento dessa abordagem descreve a
formulacdo da edtratégia como um processo de negociacdo, sgja por grupos
conflitantes dentro das organizagBes ou as proprias organizacbes em confronto
com seus ambientes externos.

h) Escola Culturd — descreve a formulagdo da estratégia como um processo
interligado com a cultura da organizacéo, essencialmente coletivo e cooperativo.

i) Escola Ambienta — abordagem congidera a elaboracdo da estratégia como
UM Processo regtivo a partir do contexto externo da organizagéo.

j) Escola de Configuracdo - engloba todo o processo de formulacdo da estratégia,
desde seu conteldo, estruturas organizacionals e Sseus contextos, em todos
estégios ou episddios. O processo depende da evolucéo e ciclos de vida das
organizagoes. N&o deve ser estanque, aterando-se em um processo evolutivo,
como um processo de transformacdo (Mintzberg et d., 2000).

Esse autor define estratégia através de cinco conceitos:

a) Edraégia como plano - consdera a estratégia como um curso de acéo que
conduz a uma determinada situagzo. E a estratégia idealizada e pretendida.

b) Estratégia como um padrdo — gpresenta consisténcia ao longo do tempo, a partir
da observagio do comportamento passado. E a estratégia redlizada.

c) Edtratégia como posicdo — acontece através do posicionamento de produtos em
determinados mercados. E uma estratégia direcionada para o mercado.

d) Estratégia como perspectiva - aborda a forma fundamentd e diferencia de uma
organizacao redlizar as coisas. Apesar de emergir de dentro da organizacéo e da
mente do estrategista, descreve a grande visio da empresa.

€) Edraégia como um truque - acontece numa abordagem especifica, com intuito
de enganar um oponente ou concorrente.

Numa outra Gtica, as empresas devem ser capazes de revolucionar a forma de criar
novas edratégias — arquitetura estratégica - tendo como foco o futuro, e competir pela
participagdo nas oportunidades e ndo pda participacdo nos mercados. Deve gerar uma
completa transformacdo e revolugdo em seu setor ou seu mercado, de acordo com Hamed &

Prahdad (1995). Devemn ter competéncia para “reinventar fundamentalmente o espaco
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competitivo existente ou inventar inteiramente o novo espaco da competitividade de maneiraa
surpreender clientes e desanimar concorrentes’ (Hamd & Prahalad, 1995, p. xxi).

Outros autores passaram a aplicar a estratégia no contexto de segmentos econdmicos
através do conceito de edtratégias competitivas. Considerase Porter como 0 autor que
abordou o tema de forma mais dorangente e consstente. Para Porter (1992) a edtratégia

competitiva &

A busca de uma posicdo competitiva favoravel em uma indlstria, a arena
fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva visa
estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentdvel contra as forcas que
determinam a concorréncia emuma industria (p. 1).

A escolha da edtratégia competitiva depende, em primeiro lugar, da atratividade da
indUstria, em termos de rentabilidade em longo prazo e dos fatores que determinam essa
araividade, e, em segundo lugar, dos determinantes da posicéo competitiva relativa a uma
indistria. O fator relevante da estratégia competitiva € que a empresa pode modelar tanto a
atratividade daindlstria como sua posicéo competitiva

De acordo com Porter (1992), S0 trés as estratégias genéricas para se davancar uma
vantagem competitiva: lideranga de custo, diferenciacéo e enfoque. Na estratégia em lideranca
de custo a empresa deve tornar-se um produtor de mais baixo custo possivel. Exige busca na
reducdo dos custos da empresa, mas em contrapartida a qualidade ndo deve ser ignorada.

Na edratégia de diferenciagdo, a empresa busca diferenciar seu produto dos
concorrentes, “criando algo Unico ao ambito de todaaindustria’ (Porter, 1996, p. 51).

Na Ultima edtratégia, que é a edtratégia de enfoque, a empresa identifica um nicho e
procura atendé-lo de forma mais efetiva e eficiente que a concorréncia, que compete de forma
mais ampla. Concentra-se em determinado grupo comprador, segmento de linha ou mercado
geogréfico. A empresa deverd buscar a diferenciacdo ou ter os custos mais baixos ou ambos

para atender 0 segmento avo.



(7

2.2.1 EdratégiasdeInternacionalizacéo

As organizagbes, no mundo contemporaneo devem buscar edtratégias dternativas
para enfrentarem as adversdades de forma mais consistente. Umas dessas dternativas € a
identificacdo de novos mercados em outros paises aravés da internaciondizacdo de
empresas.

De acordo com Ansoff & MacDonnell (1993), ao operar em um mercado doméstico
estéavel, a empresa deve concentrar-se em fatores competitivos e tecnoldgicos que
determinam 0 sucesso no mercado. Ao voltar-se para 0 mercado externo, a empresa depara
Se com hovos concorrentes e uma dinamica de competico diferente. Deve consderar,
também, outros fatores essenciais para 0 sucesso em outros mercados. fatores econdémicos,
culturais e paliticos.

Conforme Keegan & Green (1999), em fungdo das mudangas marcantes que vém
ocorrendo nos Ultimos anos, as empresas devem avaiar o ambiente econdmico mundid,
pesquisando os tipos de Sstemas econdmicos existentes, estégios de desenvolvimento de
mercado e localizacdo de renda e populagéo. As organizaces devem estudar profundamente
0 ambiente politico para conhecer a edtrutura governamental do pais-advo considerando
aspectos como soberania, risco politico e sstema lega, entre outros.

Em relacdo aos fatores culturais, as organizagdes devem ser capazes de compreender
as diferencas entre as culturas e acoplar esse entendimento ao processo de elaoracdo do
plangiamento de marketing, adaptando suas estratégias e programas sempre que Necessario.
Em contrapartida, devem ser sensivels as caracteristicas comuns, para evitar dispéndios em
adaptacOes desnecessarias.

A andise cultura de mercados globais englobe a capacidade de compreensio e
efichcia em lidar com os vaores essenciais de uma sociedade. Autores como Enge et d.
(2000) ressdtam a importancia de um profundo conhecimento dos mercados no contexto
internaciond, através da andise da estrutura do mercado e andise da cultura Para tanto,
enfaizam o conceito de andise intercultura e 0 descrevem como “comparacdo sstemética de
semelhangas e diferencas nos aspectos materiais e comportamentais’ (Engel et al., 2000, p.
62).



O conhecimento do processo de internacionalizacdo e dos fatores determinantes que
o influenciam é fundamentd para € aboracdo de edtratégias consstentes e eficazes. Goulart et
a. (1994, p. 34) conceituam internacionaizac como “processo crescente e continuado de
envolvimento de uma empresa nas operagies em outros paises e fora de sua base de
origem”.

Os faores que motivam ou inibem o processo de internaciondizacdo sd0 0s
macroecondmicos, as caracteristicas das organizagles e suas liderangas. A escolha de uma
edtratégia de internacionalizacdo depende do desenvolvimento das exportagdes de uma
empresa através do crescimento de sua atuacd no mercado externo, bem como da
capacidade competitiva da empresa, associada a fatores vinculados as caracteridticas
econdmicas, culturais e geopaliticas do pais de origem.

Dentre 0os objetivos mais requeridos na internacionaizagdo, segundo Ansoff &
MacDonnell (1993), identifica-se o crescimento de volume e tamanho do negdécio, a melhoria
da rentabilidade, o equilibrio da carteira estratégica da empresa dentre outros. Etzd e 4.
(2001) enfatiza que, dém da demanda potencid em mercados estrangeiros, os objetivos
podem ser: a saturacdo dos mercados domésticos, a vantagem comparativa e a vantagem
tecnoldgica

Para Porter (1990), o processo de internacionaizacdo deve ter como objetivo
avancar sobre a concorréncia ou reagir as suas iniciativas e reforcar a competéncia da
empresaem nivel dos fatores de producdo.

Stoner & Freeman (1999) complementam que as empresas se internacionadizam por
quatro motivos. a) obter acesso a recursos mais confidvels ou mais baratos; b) aumentar o
retorno sobre o0 investimento; ¢) aumentar a parcela de mercado; e d) evitar tarifas ou quotas
de importacdo estrangeiras.

De acordo com Keegan & Green (1999), as forgas propulsoras que afetam as
empresas num mundo globdizado sfo os acordos regionais, necessidades e desgos do
mercado, tecnologia, melhoria de comunicacdo e transporte, custo de desenvolvimento de
produto, quaidade, tendéncias econdmicas mundiais e davancagem via trandferéncia de

tecnologia, economia de escala, utilizagdo de recursos e edtratégia globa. Em contragpartida,



consideram como forcas restritivas a miopia adminigtrativa e cultura organizaciond e restricbes
e controles nacionals.

Para Loureiro & Santos (1991), a escolha de estratégia de internacionalizacéo passa
por duas fases: primeiro, pela identificacdo de estratégias de internacionaizacéo convergentes
com 0s objetivos da empresa; e segundo, a escolha de estratégias coerente com as
competéncias que a empresa tem gue desenvolver e com 0S recursos Necessarios a operacao.

As empresas utilizam caminhos diferenciados no processo de internaciondizacdo, néo
configurando um padrdo comum. Goulart e d. (1994), a partir da andise de empresas

atuantes no processo, identificaram pontos comuns as organizagdes. E concluiram que:

As estratégias adotadas por diferentes organizaces para sua expansio
internacional dependem muito mais de suas experiéncias passadas e vantagens
competitivas presentes do que de estratégias concebidas a partir de
racionalidades desvinculadas de sua realidade e dos aspectos culturais,
econdmicos e socio-politicos de seu pais de origem (p. 40).

2.2.1.1 Critérios de decisdo parao modo de entrada

Para Kotabe & Hesen (2000), no processo de internaciondizacdo, as empresas
devemn consderar dguns critérios que impactam a decisdo do modo de entrada em mercados
estrangeiros. Os critérios que poderéo influenciar essa decisfo sd0 0s critérios internos,
especificos da empresa e os critérios externos especificos do ambiente.

Nesse sentido, os critérios externos sfo: tamanho e crescimento do mercado, risco,
regulamentagtes governamentais, ambiente competitivo e infra-estruturaloca.

Um dos fatores determinantes na decisfo de escolha do modo de entrada é o
tamanho do mercado, uma vez que grandes mercados podem judificar maor
comprometimento de recursos. Para se avaiar o potencial de mercado atual, considera-se 0
tamanho do mercado e, na avaiacéo do potencia futuro, a taxa de crescimento € um fator

critico.



O fator risco refere-se aingtabilidade do ambiente politico e econdmico do mercado e
esse pode impactar a perspectiva de negdcio da empresa. A empresa ira condderar o nivel
de risco de um pais para ddimitar o comprometimento de recursos para aquel e mercado.

As regulamentagfes governamentais, através de barreiras de véaios tipos, podem
restringir a escolha do modo de entrada, pois acabam por influenciar as operagbes da
empresa no mercado.

Outro fator determinante € o ambiente competitivo, pois a escolha do modo de
entrada deve ser convergente com a natureza da Situagdo competitiva do mercado local.

As caracterigticas e cagpacidade da infra-estrutura local, como sistema de distribuigéo,
rede de trangporte e sstema de comunicacéo, influenciaréo o nivel de comprometimento de
recursos da empresa neste mercado, pois pode ser um fator restritivo na escolha do modo de
entrada.

A combinagdo desses fatores acaba por determinar a atratividade globa de mercado
dos paises em potenciad. Com base nesta atratividade de mercado, os paises podem ser
classficados em: paises plataforma, paises emergentes, paises em crescimento, paises
maduros e estabel ecidos.

Os principais critérios internos s20: 0s objetivos da empresa, necessidade de controle,
recursos internos, ativos e competéncias e flexibilidade.

As empresas podem ter objetivos que vao de aspiracOes limitadas a objetivos
edtratégicos ambiciosos.  Os objetivos delimitam a forma de auacdo da empresa nos
mercados, o nivel de comprometimento e de controle que a empresa desga ter sobre suas
operacoes.

Esse autor relata, ainda, que as empresas desgiariam ter um maior controle sobre suas
operacies nos diversos mercados, porém o grau de controle que a empresa terd sobre suas
operagOes esta diretamente relacionado com o nivel de comprometimento de recursos que €la
esta disposta a assumir.

A decisdo da forma de entrada em mercados depende dos recursos internos, ativos e
competéncias que a empresa possui, Uma vez que esses recursos ddimitam aquilo que as
empresas ird0 comprometer nos mercados. Recursos escassos, ativos limitados e fdta de

certas habilidades podem restringir a forma de entrada.



O Quadro 2 apresenta, de forma sintética, os critérios de decisdo para 0 modo de

entrada.

QUADRO 2- CRITERIOS DE DECISAO PARA O MODO DE ENTRADA

Tamanho e Crescimento do Mercado

Risco

Critérios Externos Regulamentagbes Governamentais

Ambiente Competitivo

Infra-estrutura Local

Objetivos da Empresa

Critérios Internos Necessidade de Controle

Recursos internos, Ativos e Competéncias
Fexibilidade

Fonte: Kotabe & Helsen, 2000

Nota: Adaptado pela autora

Na andlise desses critérios, a empresa devera considerar o grau de controle desgavel
e avdiar os beneficios decorrentes do maior controle versus custos e riscos envolvidos.
Kotabe & Helsen (2000) citam a Andise de Custo de Transagéo — ACT - como modelo
eficaz para essa andlise, 0 qual demonstra que a estrutura de controle desgavel dependera

dos custos comparativos de transagao.

2.2.1.2 Edratégias de entrada em mercados

ApGs a avdiacdo dos critérios internos e externos, a empresa optara por um modo de
entrada em mercados que atenda suas peculiaridades, necess dades e objetivos.

A escolha do modo de entrada no mercado internaciond € um dos aspectos
fundamentais no processo de internaciondizacdo. Nesse sentido, a escolha deve considerar

diversos aspectos intrinsecos a empresa e ao seu ambiente.



Segundo Leersnyder (1982), as edtratégias de internacionaizacdo devemn ter como
foco a gestéo do processo, a natureza das trocas e as edtratégias de acdo. Para o0 autor, a
gestéo do processo de internacionadizacéo deverd ser executeda de forma comercid,
contratud, participativa, integrada e autonoma. Cada aspecto desenvolvendo uma maior
complexidade na natureza das trocas e definindo a estratégia de acdo a ser implementada nos
mercados.

A natureza das trocas engloba mercadorias, servicos, tecnologia, capitd e recursos
humanos. Podem-se definir as estratégias de acd como exportacdo, acordo de licenca,
franchising, piggy-back, consorcios, sociedade em co-propriedade, investimento direto,
sucursa ou filid observada (fiscdizada) e subsdiaialivre.

Para a gestdo do processo de forma comercial, a natureza das trocas congrega
mercadorias e servigos. A estratégia de agdo acontece via exportacao.

Na gestéo contratual, a natureza das trocas abrange mercadorias, Servigos e
tecnologia. A edtratégia de acéo é redlizada através de acordos de licenca, franchising e
piggy-back

Para a implementacdo da gestdo participativa, a natureza da troca engloba
mercadorias e servigos, tecnologia e capital e a estratégia de agéo concretiza-se por meio de
consorcios e joint-venture.

A natureza das trocas na gestdo integrada envolve mercadoria e servigo, tecnologia,
capita e recursos humanos, e sua estratégia de agéo € efetivada através do investimento direto
e sucursa oufilid fiscdizada

Na gestéo autbnoma, a natureza das trocas inclui mercadorias e servicos, tecnologia,
capitd e recursos humanos. Sua edtratégia de acdo acontece via investimento direto e
subsdidialivre.

O Quadro 3 apresenta 0 esquema de sintese das edtratégias de internacionaizacgo,

conforme descrito pelo autor.



QUADRO 3- ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

GESTAO DO PROCESSO DE NATUREZA DAS ESTRATEGIA DE
INTERNACIONALIZACAO TROCAS ACAO
Comercia Servigos Exportacéo
Mercadorias
Contratual Tecnologia Acordo de Licenga
Servigos Franchising
Mercadorias Piggy-back
Participativa Tecnologia Consorcios
Capita Joint-venture
Servigos
Mercadorias
Integrada Tecnologia Investimento Direto
Capital Filid ou Sucursa
Servigos (fiscdizades)
Mercadorias
Recursos Humanos
Autbnoma Tecnologia Investimento Direto
Capita SubsidiarialLivre
Servigos
Mercadorias
Recursos Humanos

Fonte: Leersnyder, 1982

No entendimento de Loureiro & Santos (1991) existem grupos de processos de
internaciondizacdo dgnificativos. A internaciondizacdo que ndo exige grande volume de
investimento, através de acordos de licenca, exportacdo, franchising e contrato de gestéo, e

internacionaizacdo com investimento, através de uma implantac@o fisca no exterior, sob a



forma de subsdi&ia comercid, subsidiaria de produco, subsdi&ia mista, joint-venture e
projetos especiais.

Segundo Leersnyder (1982), as edtratégias de desenvolvimento podem ser analisadas
a partir de enggjamento e intensidade de controle internaciond, segundo o autor. O nivel de
enggamento € comprovado pelo volume de recursos que a empresa disponibiliza para
exploracéo do mercado estrangeiro, enquanto que a intensidade de controle € atribuida ao
grau de delegacdo das atividades aos parceiros no exterior.

O Quadro 4 reaciona as principais edratégias definidas anteriormente com o

enggjamento e o controle.

QUADRO 4-  ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO E GRAU DE

CONTROLE
COM INVESTIR E DELEGAR [INVESTIR E CONTROLAR
INVESTIMENTO |- Exportacdo - Divisdo Internaciond
Joint-venture - Sucursal
SEM DELEGAR SEM ATUAR NO MERCADO
INVESTIMENTO INVESTIR SEM INVESTIR
Piggy-back - Exportacdo direta
Franchising - Contrato de gestéo
Acordo de licenca
MENOR CONTROLE MAIOR CONTROLE

Fonte: Leersnyder, 1982.

JaGoulart et a. (1994) contextudizam as estratégias de internacionaizac@o através de
quatro exemplos de edtratégias de internacionaizaco: internacionaizaco como evolugéo da
capacidade de exportacdo; internaciondizacdo como conseqliéncia de vantagens competitivas
no mercado doméstico; e internaciondizacd como meio de procura de competitividade
tecnoldgica; e internacionaizacdo como conseqliéncia de exposicéo internaciondl.

a) A internacionalizagdo como evolugdo da capacidade de exportacéo

Diversos autores, como Album et d.; Dias Goulat & Carvaho; e Loureiro,
citados por Goulart et d. (1994), descrevem uma visio evolutiva do processo de

internacionaizacdo através de um processo de envolvimento gradativo em negdcios



internacionais, passando de exportacfes esporadicas a implantacdo de empresa
em mercados avos.
b) Internaciondizacd como consequéncia de vantagens competitivas no mercado
doméstico: empresas multidomeésticas
Pesquisadores australianos, como Craig & Yettom; Yettom et d.; e Yettom et d.,
citados por Goulart et d. (1994), descrevem o processo de internacionalizacdo de
empresas audralianas originadas de suas experiéncias em atuar em multiplos locais
dentro do pais de origem. O processo envolve a abertura de uma rede de
empresas multidomésticas assemehadas, atraves da aquisicdo de pequenas
empresas com potencid de crescimento no exterior. Entéo, adotam nessas
empresas, tecnologia, know-how, processo de producdo e sistema de gestéo de
controle.
¢) Internacionalizacdo como meio de procura de competitividade tecnol dgica
Descreve 0 processo de empresas da Coréia do Sul, Hong-Kong e Cingapura,
gue evoluiram de fornecedores de servigos de montagem intensivos de méo-de-
obra para empresas exportadoras de bens de alto valor agregado. O padréo
evolutivo dessas empresas representa um processo de gprendizado intensivo,
tendo como respado uma politica industrial bem definida e obsessfo edtratégica.
d) Internaciondizacdo como consequiéncia de exposicao internaciona
Essa abordagem refere-se a0 processo diferenciado de internacionalizacdo de
empresas multinacionais suecas, fortemente estabel ecidas em outros paises atraves
de rede de empresas subsidiarias. As principais caracteristicas desse modelo s&o:
vantagens competitivas fortes do mercado interno repassadas ao mercado externo
sem custos extras, cash-flow financiando sua expansio no mercado internaciond,;
e expansio no mercado externo através de subsididrias que redimentam o
processo de internacionalizacdo com poder de barganha frente a empresa mée.
No entendimento de Root, citado por Rezende (1999), a escolha do modo entrada
tem que estar cacada em uma definicdo precisa de estratégias de produto direcionadas
especificamente para esse modo, para sga bem sucedida.
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Korth, citado por Stoner & Freeman (1999), classficou o processo de
internacionaizacdo em estagios partindo de pedidos atendidos através de departamentos
exigentes ou de terceros paa 0 estabdecimento de depatamento de
importagdo/exportacdo, a licenciamento, franquia, joint-venture, subsdidria edrangeira e
parceriagloba.

Nesse sentido, diversos autores, como Leersnyder (1982), Kotler (2000), Keegan &
Green (1999), Kotabe & Hesen (2000), Czinkota & Ronkainem (1997), Jeannet &
Hennessay (1998) definiram as formas de entrada em mercados estrangeiras. As principais
formas de entrada sdo: exportagdo, acordo de licenga, franchising, joint-venture e

investimento direto.

EXPORTACAO

A exportacdo € uma das formas mais smplificadas de entrada em um mercado e
ocorre quando uma empresa vende seus produtos ou bens em mercados estrangeiros. Pode
ser feitade formadireta ou indireta. A empresa pode se organizar para exportagéo através de
representacdo direta no mercado, exportacdo indireta e marketing piggy-back.

A representacdo direta no mercado pressupde que a empresa comercidizara seus
produtos no mercado externo diretamente, sem intermedi&ios (Leersnyder, 1982). Néo
sgnifica que a empresa vendera diretamente aos consumidores finals, pois normamente
utilizam atacadistas ou vargistas.

De acordo com Keegan & Green (1999), modaidade apresenta diversas
vantagens tendo como principais o controle e a comunicagdo. A empresa passa a influir em
desenvolvimento de programas, distribuicdo de recursos e determinagdo de pregos. Outra
grande vantagem € a obtencéo de feedback e informacBes sobre o mercado de forma mais
acurada, permitindo melhor definicdo das edtratégias do composto de marketing a serem
implantadas.
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Kotabe & Helsen (2000) complementam que podem construir sua prépria rede de
distribuicdo no exterior e obter um feedback mais acurado do mercado. Em contrapartida, a
empresa passa ater maiores custos em funcéo de recursos necessarios as operacoes.

Na exportagdo indireta, a empresa vende seus produtos nos mercados estrangeiros
via um intermedi&io (agente) estabelecido em seu préprio pais, como uma empresa de
administraco de exportacdo, trading ou um corretor. (Leersnyder, 1982). Tem como
vantagens a absor¢do instanténea de conhecimento sobre o mercado, pouco risco e ndo exige
grandes aportes de recurso (Keegan & Green, 1999). Contudo, a empresa ndo tem controle
sobre a venda de seus produtos, tendo influéncia restrita em relacdo ao composto de
mar keting.

O piggy-back € um ssema horizontd de didribuicdo que utiliza uma rede de
distribuicdo de um terceiro paralangar os produtos no mercado minimizando os investimentos
(Leersnyders, 1982). De acordo com Keegan & Green (1999), nessa modalidade a empresa
distribui seus produtos utilizando canais de distribuicéo de outro fabricante locd, trazendo
beneficios paraambas as partes. A vantagem advém de menor custo de distribuicéo. Kotabe
& Helsen (2000) conceituam essa forma intermediaria de exportagdo como exportacdo
cooperativa. A empresa passaater maior controle sobre suas operagoes no exterior.

Existe um quarto tipo de exportacdo definida como representacdo de vendas na qua
uma empresa possui Um representante assaariado ou tem a colaboracdo de um agente local.

Keegan & Green (1999) ressdtam a diferenca entre venda de exportacdo e
marketing de exportagcdo. A venda de exportagdo ndo pressupde adaptacdo do composto
de marketing. Em contrapartida, no marketing de exportacdo o composto pode sofrer
modlificagBes para atender s preferéncias dos mercados alvos internacionais. E o marketing
integrado de mercadorias e servigos direcionados aos consumidores desses mercados. Essa
abordagem exige: @) conhecimento do ambiente no mercado avo; b) utilizacgo de pesquisade
marketing; c) identificacéo do potencia de mercado; e d) decisdes sobre o marketing mix.

Outros requisitos necessarios sfo 0s conhecimentos de procedimentos de exportacéo
e recursos empresariais suficientes. Deverg, ainda, ter conhecimento profundo das politicas

nacionais que regem as exportacdes identificando os beneficios pertinentes.



LICENCIAMENTO

Essa forma de entrada pode ser conceituada como um acordo contratua em que uma
empresa disponibiliza um bem, que pode ser uma patente, um segredo comercial ou marca a
outra empresa em troca de pagamentos como royalties, taxas de licenciamento ou outras
formas de remuneracdo. Leersnydeer (1982) define o acordo de licenca como uma
concepcao de direito de exploracdo de uma invengdo. Pode ser uma modalidade rentavel se
no contrato constar clausulas de desempenho, de acordo com Keegan e Green (1999).

Apresenta a desvantagem de ser uma forma limitada e arriscada, pois a empresa tem
pouco controle sobre 0 negdcio, ndo obtendo informagdes necessarias para potencializalo.
Outra grande desvantagem é que o lincenciado pode absorver o know-how do
empreendimento ou desenvolver 0 seu préprio e se tornar um forte concorrente. Para impedir
gue o licenciado consiga vantagens unilaterals, 0 acordo deve conter um intercambio de
tecnologia entre os parceiros. No entendimento de Keegan & Green (1999), modalidade
deve, principamente, assegurar vantagem competitiva constante.

Essa forma de entrada, segundo Kotabe & Helsen (2000), € mais rentavel e exige
menos agporte de recurso. Permite contornar barreiras as importagdes ou obter acesso a
mercados fechados. Reduz também a exposicéo da empresa as ingtabilidades politicas ou
econdmicas nos mercados estrangeiros. Apresenta desvantagens como receitas reduzidas em
relacdo a outras edtratégias e pouco comprometimento do licenciado com o produto ou
tecnologia do licenciador. A empresa deve buscar mecanismos que reduzam os risco, como
proteger marcas e patentes no exterior, avadiar profundamente os custos envolvidos versus
receitas e fazer selecdo criteriosa do licenciado.

Uma derivacdo do licenciamento € o contrato de producdo. Nesta forma de entrada,
a empresa hegocia com um fabricante locd a fabricacdo de partes ou do produto inteiro,
ficando a responsabilidade do marketing do produto com aempresainternaciond.

Sua principa vantagem € a reducéo de custo que pode ser atingida via mao-de-obra
barata, beneficios de impostos, custos de energia, de ma&iaprima e custos indiretos
menores, de acordo com Keegan & Green (1999). Mas, em contrapartida, apresenta o risco



de se criar um novo concorrente. Um dos requisitos importantes para estabel ecimento desse
contrato € a monitoracdo da quaidade e dos niveis de producéo, principamente na fase

iniad.

FRANCHISING

O franchising é uma forma de entrada em mercados estrangeiros amplamente
utilizada atuamente. Segundo Leersnyder (1982), o franchising é uma forma de contra
remuneragao de um know-how comerdia, do direito de utilizar uma marca ou um negocio. E
gmilar ao licenciamento, acrescido de plano de marketing, manual de operagdo, regras,

treinamento e monitoramento de qualidade, de acordo com Kotabe & Helsen (2000).

JOINT-VENTURE

A edratégia de joint-ventures a empresa Sse associa a uma empresa estrangeira,
compartilhando a pose do empreendimento. Permite aos parceiros dividirem riscos e
combinarem diferentes pontos fortes da cadeia de valor. E uma sociedade conjunta ou
sociedade em co-propriedade através de uma filia comercid ou industrid estabelecida em
associacdo com um parceiro que detém uma parte do capita, de acordo com Leersnyder
(1982).

Tem a desvantagem de altos custos incorridos com controle e coordenac@o, podendo
ainda o sicio tornar-se um forte concorrente. Deve-se considerar problemas relativos as
restrigdes especificas que alguns paises podem ter as empresas estrangeiras e as diferencas
culturais em relacdo as ditudes e edtilos gerenciais (Keegan & Green, 1999).

Kotabe & Hesen (2000) complementam que essa modaidade gpresenta vantagens
como participacdo nos lucros e proporciona maior controle sobre as operagdes. Apresenta
agumas desvantagens como problemas relativos a fadta de confianca e os conflitos mituos,

que podem levar ao fracasso de uma joint-venture. Portanto, a empresa devera considerar



aguns pontos essenciais para 0 sucesso uma joint-venture Escolher adequadamente o
parceiro, estabelecer objetivos claros desde o inicio, superar diferencas culturals, assegurar o
compromisso e consderacéo da ata administracéo e utilizar a abordagem incrementa na

evolucdo da parceria.

INVESTIMENTO DIRETO

Nessa abordagem, a empresa passa a ter o controle total do investimento no exterior,
sga através de um novo negdcio ou agquisican. Keegan & Green (1999) definem essa forma
de entrada como controle acionario. Pode ter como objetivo a expansdo mais rgpida em um
mercado, maior controle ou lucrdividade. Essa edratégia possbilita a transferéncia de
tecnologia e acesso a novas técnicas de fabricagéo.

Apresenta dgumas desvantagens na aguisicao, como a dificuldade de integracéo da
empresa adquirida com as dividades de organizacd e coordenacdo em nivel mundid.
Todavia, gpresenta diversas vantagens como facilitar o acesso aos mercados e permitir anular
barreiras tarifarias ou de cotas.

Kotabe & Helsen (2000) definem forma de entrada como subsidiaria de
propriedade total da matriz, sgja através da aguisicao, comprando empresas existentes, ou de
operagdes completas (greenfield), iniciando do zero. E a forma de entrada que envolve
maior comprometimento por parte da empresa. A empresa passa a ter o controle total do
negécio e maior lucratividade. Como limitagdo, a empresa tera que absorver totalmente os
eventuais preuizos, aém de exigir muitos recursos. Deve ser consderado anda o risco
politico do pais em questéo.

A aguisicdo de outras empresas permite & empresa ter acesso mais répido ao
mercado local. Possibilita a obtencdo de marcas estabelecidas, acesso instanténeo aos canais
de digribuicio e a tecnologia. Em contrgpartida, pode envolver riscos substanciails como
diferencas na cultura corporativa. Por envolver dtos custos deve ser avaiada criteriosamente
a Stuacdo da empresa adquirida em relacéo aos ativos, a Stuacdo financeira e ao perfil da

concorréncia.



Em comparacéo com as aquisicies, as operagies greenfield oferecem as empresas
maior flexibilidade em relacdo a recursos humanaos, suprimentos, logidtica, layout de fébrica e
tecnologia de producéo. Outras vantagens S80 que 0s investimentos evitam os custos indiretos
relativos a aquiscdo e aos beneficios gerados pela atracdo de novos investimentos pelo
governo do pais-avo. Em compensacdo, exigem grandes investimentos de tempo e capitd.

Kotler & Armstrong (1999) acrescentam que o investimento direto possibilita um
relacionamento mais profundo com o governo, clientes fornecedores e didtribuidores
permitindo melhor adaptacdo de seus produtos ao mercado locd.

De acordo com Learsnyder (1982), exigsem quatro tipos de investimento: filid
integrada, filid comercid, filid “atdier” e Sucursa. A filid integrada € umafilid de producéo e
de comercidizacdo destinada a gprovisonar o mercado. A filid comercid € uma filid de
venda implantada no exterior, podendo servir de ponto de &ncora de uma rede de distribuicéo
no edrangero. A filid “atelier” € uma unidade de produco estabel ecida no estrangeiro com o
objetivo de reduzir os custos de producdo tirando proveito de aspectos como baixos salarios,
proximidade de matéria-prima ou energia ou vantagens fiscais (zona Franca). A sucursa é um
estabel ecimento no estrangeiro sem congtitui¢do juridica para atuar com autonomia.

Churchill Jr. & Peter (2000) sintetizaram os prés e os contras dos modos de entrada

em mercados internacionais no Quadro abaixo:

QUADRO 5- PROS E CONTRAS DO MODO DE ENTRADA EM MERCADOS
ESTRANGEIROS

MECANISM O VANTAGENS DESVANTAGENS
Exportacdo  (Direta ou| Smples, risco  financeiro| Pode ser menos lucrativa do
indireta, por meio de uma| minimo gue outros mecanismos
empresa de trading ou
agente de exportagao)

Licenciamento  (incluindo| Desembolso de capitd €| Dificil de controlar
franquias) minimo; Util para servir paises| licenciados; quando o contrato

com restricbes aimportacbes | de licenciamento termina, o
licenciado pode tornar-se um
concorrente; pode ser menos
lucrativo do que outros
mecanismos

Join-venture  (fabricag@o| Risco limitado a quota de|Divide o controle com o




por contrato, contratacéo de

participacdo da empresa no

parceiro no empreendimento;

administracéo ou| empreendimento; 0 parceiroj0 parceiro pode aprender

propriedade conjunta) contribui com a experiéncia| tecnologia ou segredos e usax
que fata a organizacdo; Util|los para competir com a
quando o pais anfitrido limita a| organizacéo
propriedade estrangeira

Propriedade direta Controle méaximo sobre as|Alto custo inicid; requer

operagles, posshbilidade de
estar perto dos clientes

conhecimentos amplos dos
mercados externos e contatos
no exterior

Fonte: Churchill J. & Peter, 2000




ALIANCASESTRATEGICAS

Como muitas empresas enfrentam um ambiente imprevisivel e turbulento, necessitam
reagir as pressdes econdmicas e politicas e ap desenvolvimento tecnol 6gico com estratégias,
néo tradicionais, eficientes e dindmicas. a dianca estratégica

Conforme gpresentam Kotabe & Helsen (2000, p. 262), as diancas estratégicas
podem ser definidas como “uma fusio de duas ou mais organizacOes para dingir metas
significativas do ponto de vista estratégico e que sgam mutuamente benéficas’. Em funcéo do
ato custo envolvido em desenvolvimento de novos produtos, as empresas aprendem e
desenvolvem novas tecnologias e produtos de forma mais eficiente em termos de custo ao
formar aliancas. Muitas empresas buscam edratégia em funcdo do dto custo de
desenvolvimento de novas tecnologias. Em setores de tecnologia intensiva, muitas empresas
fazem diancas com fins de estar a frente de tecnologias criticas necess&rias para seu negocio.

Ampliando o raciocinio sobre o tema, Yoshino & Rangan (1997) atribuem ao
conceito de dianca edtratégia trés carateristicas necessarias e suficientes:

a) a duas ou mas empresas £ unem para cumprir um conjunto de metas

combinadas, permanecem independentes depois da formagéo de dianga;

b) a empresas parceiras compartilham dos beneficios da dianca e controlam o

desempenho das tarefas especificadas,

C) as empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou mas &ess

edtratégicas cruciais, por exemplo, tecnologia, produtos e assim por diante.

Os tipos de diancas edtratégicas envolvem: troca de tecnologia, ativos e recursos de
mar keting, e producéo e logistica, conforme demonstram Kotabe & Helsen (1 2000).

Lorange et d., citado por Kotabe & Hesen (2000), sugerem quatro motivos
genéricos para a formagéo de diancas edtratégicas. Eles estd0 centradas nas dimensdes de
importancia estratégica da unidade de negdcio para a empresasmae e posicéo competitiva da
empresa: defesa, conquista, permanéncia ou reestruturacao.

Um estudo feito pea McKinsey, citado por Kotabe & Helsen (2000), revela que para

as diangas serem bem sucedidas os parceiros devem estar em mesmo nivel, devemn exigtir
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autonomia e flexibilidade, deve exigtir o conceito de propriedade igud no qua ambos os
parceiros devem se preocupar com 0 SuUcesso do outro.

Um estudo redlizado por Rodrigues (1999) sobre aformacéo de aiancgas estratégicas
entre empresas brasleiras e empresas chinesas, identificou que o éxito das negociagtes
resultava da competéncia do investidor em compreender e adminisirar as idiossncrasas
culturais e em entender as politicas do governo quanto as prioridades tecnolégicas e

desenvolvimento econdmico.

2.2.1.3 Edtratégias de expansdo de mercado

As empresas podem expandir seus negdcios em nivel internaciona buscando novos
mercados nos paises onde atuam ou em segmentos identificados e atendidos em outros
paises. De acordo com Keegan & Green (1999), existem quatro opgdes de edtratégias
derivadas da combinacdo dessas duas dimensdes. foco acentuado, foco no pais,
diversficacdo de pais e diversificacio globdl.

A estratégia de foco acentuado pode ser ideal para aempresainiciar as operacoes de
expansdo de mercado, centralizando esforgos em poucos segmentos de poucos paises
através do gjuste de recursos disponiveis com as necessidades de investimento no mercado.

A edratégia de foco no pais permite a empresa atender muitos mercados em um
nimero reduzido de paises, consistindo na centralizacdo em um pais e diversficacdo de
segmento.

A edraégia de diversficacéo de pais e concentracdo em um segmento de mercado
possihilita a empresa colocar seu produto no mercado mundia, permitindo a empresa
implantar eficazmente essa edtratégia para obter vantagem competitiva através de maior
volume e custos menores.

Na edratégia de diversficacdo globa, a empresa diversifica pais e segmento. Faz
parte da estratégia que contempla empresas globais de multiplas atividades.

O Quadro 6 demonstra, de modo sucinto, as estratégias de expansdo de mercado.



QUADRO 6- ESTRATEGIAS DE EXPANSAO DE MERCADO

MERCADO
PAIS CONCENTRACAO DIVERSIFICACAO
Concentracdo Foco acentuado Foco no pais
Diversficagéo Diversificagdo do pais Diversficacéo Globa

Fonte: Keegan & Green, 1999

Segundo 0s autores, 0 sucesso ha participacdo em mercados no exterior pode gerar
melhoria no volume total daempresa e baixar seus custos.

As empresas podem optar por estratégias aternativas através do modelo de estagios
de desenvolvimento. A evolugéo dos estégios de desenvolvimento das empresas N0 COmercio
internacional & naciond, internaciond, multinaciond, globa e transnaciond. Essa evolucéo
depende da orientacdo da administracdo para os negdcios da empresa. Essa orientacdo, que
S80 as premissas e crengas da administracéo a respeito do mundo, pode ser: etnocéntrica,
policénctrica, regiocéntrica e geocéntrica.

JaKotabe & Helsen (2000) delimitam cinco estégios que caracterizam a evolugdo do
marketing globd em: marketing doméstico, marketing de exportacdo, marketing
internaciondl, mar keting multinacional e marketing globd.

No contexto atual, 0 marketing global é que representa 0 estégio mais avangado,
pois age proaivamente em relacdo a natureza das oportunidades de negocio e da
concorréncia, dando énfase as dividades de marketing que posshilitem: &) reduzir
ineficiéncia de custo de duplicidade de esforgos entre subsididrias; b) oportunidades para a
transferéncia de produtos, marcas e outras idéias entre as subsdiarias, ¢) surgimento de
clientes globais e mehoria dos vinculos entre a infraestrutura de marketing naciond que

permitem o desenvolvimento de uma infra-estrutura de mar keting globd.

2.2.2 Edratégias demarketing internacional
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As edtratégias de marketing definem a regra do jogo para serem atingidos os
objetivos do negdcio ou produto de mercado. Para Kotler (1993):

... A estratégia de marketing define os principios amplos pelos quais a unidade
do negdcio espera realizar seus objetivos de marketing em um mercado-alvo e
consiste em divisdes basicas sobre gasto total em marketing, composto de
marketing e alocacéo de Marketing (p. 102).

S0 cinco 0s conceitos estratégicos que compdem uma estratégia de marketing,
segundo Kotler (1996): segmentacéo de mercado, posicionamento de marketing, estratégia
de penetracdo nos mercados, estratégia de composto de marketing e estratégia de época. O
composto de marketing é congtituido de produto, preco, distribuicdo e promocéo e, para
cada um deles, sho definidas estratégias especificas.

Para Boone & Kurtz (1998), exisem duas varidvels essencials em uma estratégia de
marketing, que séo a andise, avdiagdo e sdecdo de um publico-avo e o desenvolvimento
do composto de marketing para a satisfacéo do publico-alvo definido.

Diversos eventos paliticos e econdmicos tém dterado a natureza da competicéo
globa. A pressio competitiva tornou-se intensa, forgando as empresas domésticas a atuarem
no mercado externo, sob pena de perderem posicdes em seu mercado domeéstico. As
empresas devem desenvolver edtratégias de marketing diferentes dependendo do grau de
experiéncia e natureza das operacdes no mercado externo.

Posto isso, as empresas buscam o mercado global para plena redizacdo de seu
potencid de negdcios. Um outro motivo mais forte para empresas considerarem o Marketing
Globa com seriedade € a necessdade de sobrevivéncia. “A empresa que ndo conseguir se
globdizar em termos de perspectivas estara se arriscando a perder para concorrentes que
tenham custos menores, mais experiéncias e produtos melhores’, de acordo com Keegan &
Green (1999, p. 2).

Para estes autores o marketing globad demanda conhecimento de conceitos,

consderagies e edtratégias especificas, que utilizados habilmente junto com fundamentos de
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marketing universais, possibilitam o sucesso em mercados globais. Uma de suas principais
funcdes é verificar até que ponto os planos e programas de marketing podem ser estendidos
a0 mundo inteiro ou quando devem ser adaptados.

As dividades da empresa devem ser executadas tendo como meta criar vaor para o
consumidor e acancgar vantagem competitiva, e para tanto, necesstam ter foco, concentracdo.
Esses pontos sfo essenciais para implantacdo do marketing globd a nivd mundid.

Segundo Root, citado por Rezende (1999), o processo de conquista do mercado
internacional compde-se de quatro fases @ a escolha do produto e mercado; b) o
estabelecimento de objetivos e metas a serem atingidos, ¢) a escolha do modo de entrada; d)
adaboracéo de um plano de marketing.

A primeira fase refere-se ao levantamento de informagdes sobre o0 pais-avo para
identificar questdes fundamentais como necessidade de adaptacéo de produto, potenciad de
consumo, dados socioecondmicos da populacdo e outras questdes delimitando o risco de
entrada no pais.

Na segunda fase, a organizacdo devera dencar e divulgar internamente os objetivos
que busca dcancar no investimento no mercado internaciona, como seus resultados
econdmico-financeiros, 0 prazo para concretizacdo desse resultado e o esforgo esperado dos
grupos de traba hos.

A partir dessas duas fases, a empresa estard capacitada para escolher o modo de
entrada. Por Ultimo, a organizacéo deverd desenvolver um plano de marketing envolvendo
deci sbes sobre segmentagao, produtos, pregos, promogao e publicidade.

Um dos aspectos fundamentais no desenvolvimento de uma estratégia para insercao
no mercado internaciond € a abordagem edtratégica a adotar: se uma estratégia globa ou uma
estratégia diferenciada para cada mercado, a partir das peculiaridades locais.

De acordo com Jeannet (2001), a questéo fundamenta atuamente, ndo passa pela
opcao da estratégia, uma vez que € imperativo 0 uso de estratégias globais, portanto a escolha
da edtratégia globd mais adequada. O autor propde estratégias que envolvem a globalizacéo
parcid, nela dguns componentes do negdcio sdo globaizados e outros adaptados as
particularidades locais. As edtratégias s80: @) edtratégia da categoria globa; b) edtratégia de
segmentos globais; ¢) edtratégia de consumidor globa; e d) estratégia de fungdes globais.



Na estratégia de categoria global, a empresa coloca todas as unidades operacionais
em uma mesma categoria de negécios, excluindo as &reas relativas a segmentacéo, produto e
comunicacdo que ndo serdo globaizados. Essa abordagem possibilita a davancagem da
eficiéncia operaciond e o gprendizado.

Na edtratégia de segmentos globais, a empresa concentra em um tipo de consumidor
ou segmento particular de mercado em todos os mercados. A abordagem permite a
aavancagem de experiéncia em segmentos homogéneos existentes nos mercados principals.

A edratégia de consumidor globa é desenvolvida em torno de consumidores
especificos visando servigos ou entregas mundiais.

Na edtratégia de funcdo globa, o foco é a globdizacdo parcid. A empresa globdiza
uma funcdo inteira, como marketing e P & D. Na &ea de marketing, a empresa pode
escolher entre uma estratégia globa para produtos, uma estratégia de marcas globais e uma
edtratégia de propaganda global.

Segundo Porter (1996), para competir internacionalmente, a empresa deve
desenvolver uma edratégia competitiva internaciond consderando 0s mesmos  fatores
edtruturais e forcas de mercado, porém em um contexto diferente e mais complexo. As
dternativas estratégicas basicas para uma indistria globa sdo: concorréncia globa em linha

ampla, enfoque globd, enfoque naciona e nicho protegido.

2221 Ssemade Informacdo de Marketing

A informacéo é de fundamental importéncia para o processo de administracéo de
marketing. Os administradores envolvidos no processo demandam informacdo quditativa
sobre 0 mercado, ambiente e a empresa com intuito de minimizar os riscos na tomada de
decisdo. Cox & Good, citado por Mattar (1997), definem sstema de informacdo marketing

como:

Um complexo estruturado e interagente de pessoas, maquinas e procedimentos
destinados a gerar um fluxo ordenado e continuo de dados, coletados de fontes



internas e externas a empresa, para uso como base para a tomada de decisoes
em areas de responsabilidade especificas de marketing (p. 30).

Para Kotler (1998), um Sistema de Informacdo de marketing envolve pessoas,
equipamentos e procedimentos com objetivo de coletar, sdecionar, andisar, avdiar e
digtribuir informagdes de marketing demandadas pelo processo de tomada de decisdo em
mar keting.

Ao condderar 0 mercado internacional, a demanda por informagdes € essencid para
implantacdo de edtratégias bem-sucedidas. Segundo Keegan & Green (1999, p. 173) “a
competicdo globa intensifica a necessidade de eficaciado SIM”.

Um sistema de informacdo globa requer a delimitacdo de assuntos relevantes para a
empresa. A “agenda de assuntos’ deve atender as necessidades da empresa e aos seus
objetivos especificos. Os autores descrevem seis amplas areas de informagdo que atendem a
dois critérios essenciais: uma englobando todas as areas de assuntos relevantes para a
empresa que opera globdmente. As outras categorias da edtrutura que se excluem
mutuamente. As categorias de assunto para um sistema de informacdo de marketing globa

estdo Sntetizadas no quadro a seguir:

QUADRO 7- SEISCATEGORIAS DE AGENDA DE ASSUNTOS PARA UM
SISTEMA DE INFORMACAO DE MARKETING GLOBAL

CATEGORIA COBERTURA
1. Potencid de andlise Egsimativa de demanda, comportamento do consumidor,
exame do produto, canai's e melos de comunicagao
2. Concorréncia Edtratégias empresariai's, de negocio, funcionérios
3. Cambio Bdanca de pagamentos, taxas de juros, atratividade da

moeda do pais, expectativas dos andistas
4.Informaghes normativas | Leis, regulamentos, regras sobre impostos, lucros,
dividendos tanto no pais anfitrido como no de origem

5. Recursos Disponibilidade de recursos humanos, fisicos, financeiros e
de informacdo
6. Condighes gerais Revisio globa dos ambientes sociocultura, politico e

tecnol ogico.




Fonte: Keegan & Green, 1999
O passo seguinte a elaboracdo da agenda de assuntos € a coleta de informagfes. No
mercado internaciona, a empresa deve ampliar as fontes utilizadas visando expandir a

cobertura de informagdes para outras regides do mundo.

2.2.2.2 Pesquisade Marketing

A pesquisa de marketing é uma parte do sstema de informacdo de marketing da
empresa. Tem como objetivo fornecer informacBes que auxiliam a tomada de decisio em
assuntos especificos e esporadicos no processo de administracdo de marketing (Mattar,

1997). A pesquisa de marketing, segundo Mahotra (1996) &

E a identificacdio, coleta, andlise e disseminacdo de informacbes de forma
sistemética e objetivando o seu uso visando melhorar a tomada de decisdes
relacionadas a identificacdo e solugdo de problemas (oportunidades) em
Marketing (p. 8).

A pesquisa de marketing envolve quatro etgpas, segundo Mattar (1997): o
reconhecimento de um problema, plangamento, execucao (coleta de dados, processamento,
andlise e interpretacao) e comunicacdo dos dados.

A pesquisa de marketing deve orientar as decisdes de marketing globa de duas
formas, segundo Kotabe & Helsen (2000): @) As mehores decisdes devem considerar as
smilaridades e as diferencas de um pais;, e b) obter respado das subsidiarias locais as
decisOes de mar keting proposta.

Czinkota e Ronkainen (1995) descrevem que, apesar dos objetivos da pesquisa de
marketing nacional sgam os mesmos da pesquisa de marketing internaciond, existem
quatro objetivos especificos direcionados para 0 mercado internaciona. Primeiro, devem
considerar novos parametros para a concretizacdo de negdcios como exigéncias e regras
diferenciadas, segundo, considerar a posshbilidade de ocorréncia de um “megachoque

culturd”, em virtude de premissas baseadas em cultura existente em outros mercados. Em



terceiro, a0 atuar em outros mercados, a empresa enfrenta uma potente rede de fatores
atenuantes. a pesquisa pode atenuar a sobrecarga psicologica.  Por Gltimo, pode necessitar
ampliar o conceito de concorréncia no mercado internaciona e presso competitiva, muitas
vezes inexistentes ou diferenciadas do mercado interno.

Kotabe & Helsen (2000) completam descrevendo os principais desafios que os
pesquisadores de marketing globa enfrentam em mercados estrangeiros. @) complexidade do
projeto de pesquisa em funcdo das diferencas ambientais; b) caréncia e inexatiddo de dados
secundérios; €) o tempo e o custo envolvidos na coleta de dados primérios; d) coordenacdo
dos esforgos de pesquisas em diversos paises; €) complexidade na comparabilidade de dados

em diferentes paises.

2223 Segmentacdo do mercado-alvo

As empresas buscam mercados mais atrativos que possam atender de forma eficaz,
para tanto, segmentam o mercado para satisfazer s diversas necessidades e preferéncias dos
consumidores. A segmentacdo de mercado identifica e classfica grupos de consumidores e
paises com caracteriticas comuns. A empresa, apds a seecdo dos segmentos-avos,
desenvolvera um composto de marketing para cada segmento satisfazendo as necessdades
pertinentes.

Os critérios-chaves para segmentacéo de mercados internacionais, de acordo com
Keegan & Green (1999) sfo: a) os demogréficos (renda naciona e tamanho da populacéo)
que ¢ bassiam em caracteristicas mensuraveis da populacdo; b) os psicograficos, que
agrupam as pessoas em relacdo a valores, ditudes e estilo de vida; ¢) os comportamentais,
através do conhecimento sobre se as pessoas compram e usam um produto e com que
freqiiéncia e quanto o usam; e d) por beneficio, ressdtando os atributos que um produto
oferece, independentemente de geografia

Kotabe & Hesen (2000) acrescentam as variavels utilizadas no processo de

segmentacdo de pais, as variavels socioecondmicas e condigbes politicas. Citam, como



ferramentas que auxiliam no processo de segmentacdo, a andise do conglomerado e
regressao.

Para esses autores, 0s segmentos devem apresentar as propriedades de
mensurabilidade, adequacdo de tamanho, acesshilidade, funciondidade, intensdade
competitiva e potencid de crescimento, para que a empresa possa atender as exigéncias do
segmento eficazmente.  Os autores sugerem, como método para segmentacdo em mercados
edtrangeiros, que as empresas desenvolvam critérios, facam triagem preliminar dos paises que
atendam aos critérios estabelecidos e desenvolvam microsegmentacdo em cada pais em
potencid.

Para selecionar 0 mercado-avo, a empresa devera fazer uma triagem de paises em
potencial, selecionar indicadores socioecondmicos e politicos e coletar dados desses paises.
Em seguida, definira a relevancia de indicadores de paises, atribuindo pesos aos indicadores
para, em seguida, avaiar os paises em potencia em cada indicador, através da verificagdo do
desempenho de cada pais em um indicador especifico. Por fim, deverd cacular o escore
globa para cada pais em potencia, somando os escores ponderados que cada pais obteve
em cada indicador. Com esse procedimento, podera selecionar de forma eficiente mercados
em potencid.

Segundo Keegan & Green (1999), a determinacdo de dvo avaia e compara grupos
identificados, sdlecionando o de maior potencia. Os critérios utilizados para determinacéo de
avo s o tamanho do segmento atua e potencia de crescimento, a concorréncia potencia, a
compatibilidade e a viabilidade. Para produtos que ja foram lancados em outros
mercados estrangeiros, a empresa podera smplificar a sdlecdo usando uma variante do
procedimento de triagem de mercados existentes, aravés do seguinte procedimento: coletar
dados histéricos do mercado existente, avdiar o desempenho pés-entrada da empresa neste
mercado, derivar 0s pesos para cada um dos indicadores de pais, avdiar 0s paises em
perspectiva em cadaindicador; e fazer uma previsdo de desempenho dos paises em potencial.

Para Kotabe & Hesen (2000), as estratégias de mercado-alvo podem abordar os
Segmentos universals, segmentos diversos e composios de segmentos universais e diversos.
Os ssgmentos universais focam em segmentos que ultrgpassam as fronteiras nacionals,

podendo implantar estratégias padronizadas, que induzem a economia de escala ou estratégias



diferenciadas criando demandas mais orientadas para 0 mercado. Os segmentos diversos
concentram-se Nos segmentos locais em cada pais, 0 mesmo produto atendendo a segmentos
diferentes em cada mercado-avo e diferenciando os outros elementos do composto de
marketing. O composto de segmentos universa e diverso permite as empresas com
possi bilidades mUltiplas atenderem aos segmentos locai's e universais.

Ao definirem os segmentos nos mercados internacionals para determinado produto ou
sarvico, as empresas devem desenvolver edtratégias de posicionamento para atender aos
segmentos. As edratégias de podcionamento sG0 segmento  universl com tema de
posicionamento uniforme, segmento universal com temas de posicionamento diferentes e
segmentos diferentes com temas de posicionamento diferentes.

Para Keegan & Green (1999), as edtratégias globais para mercado-alvo sfo definidas
como marketing globa padronizado, marketing global concentrado e marketing global
diferenciado. O marketing globa padronizado define a elaboracdo do mesmo marketing
miX para uma gama de mercado de massa de compradores potenciais. O marketing global
concentrado define um marketing mix para um unico segmento de mercado. O marketing
globd diferenciado envolve a elaboracéo de multiplos marketing mix para dois ou mais

segmentos distintos do mercado como avo.

2.2.24 Marketing Mix Internaciond

No processo de inser¢do no mercado internacional, a empresa devera desenvolver

edtratégias para 0 composto de marketing que consdere as diferencas e smilaridades de

cada mercado. Essas dependerdo de caracteristicas especificas do mercado indo de um
continuum da padronizacdo a adaptacéo.

ESTRATEGIAS DE PRODUTO
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E fundamentd para o processo de insercBo ao comércio internaciona a
implementacdo de politicas e edtratégias de produtos que tenham sensbilidade com as
necessdades de mercado, com 0 contexto da concorréncia e com 0S recursos da empresa,
numa esfera global, mantendo equilibrio entre as necessdades e ganhos e adaptacéo de
produto ver sus produtos padronizados (Keegan & Green, 1999).

Na daboracdo da edratégia de produto, a empresa deve considerar o
posicionamento do produto ou marca na mente do consumidor, explorando atributos,
beneficios e caracteristicas. Em relacéo a quaidade e preco, pode explorar um continuum
qualidade/preco dto até quaidade/prego baixo. Pode relacion&|o ao uso ou usuério/espécie
de usuério de um produto. Estudos, como o de Domza e Unger, citado por Keegan & Green
(1999), tém comprovado que o posicionamento globa € mais eficaz para produtos que se
identificam com um dos extremos do continuum de high-tech (dta tecnologia) a high-touch
(dto-toque), pois contém caracterigticas de dtos niveis de envolvimento com o consumidor e
uso de uma linguagem comum entre esses. O concelto de high-tech associa os produtos as
Suas caracterigticas técnicas, enquanto a estratégia high-touch associa aimagem.

Outro aspecto relevante a ser considerado s20 as caracteristicas do mercado, que no
entendimento de Fayerweather, (1971, p. 78) “para decidir se um produto é adequado e
deve ser modificado, precisamos determinar de que maneira e se guda aos requisitos da
procura do mercado”. Baseado nesse conceito, 0 autor descreve cinco caracteristicas do
produto: findidede funciond priméria, findidedes secundérias, durabilidade e qudidade,
método de operacdo e manutencao.

A finalidade funciond primaria considera a relacéo dos produtos com as condicdes
econdmicas nos diversos paises. As findidades secundarias referem-se, principa mente, aos
sstemas de vaores exigentes em cada pais. As caracteristicas de durabilidade e quaidade
estdo relacionadas ao nivel econdmico e a persondidade naciona. O méodo de operacdo
depende, basicamente, do nivel econdmico, da educacdo e do sstema de vaores que
imperam em cada pais. E a caracteristica de manutencdo refere-se a educacéo e sstema de
vaores. Essas caracteristicas devem ser exploradas e apropriadas ao mercado proposto.

A decisito sobre qual edtratégia de produto utilizar nos mercados internacionais

dependem de trés fatores, segundo Jeannet & Hennessey (1998): a) Se a fungdo do produto



ou necessidade de satisfacdo € a mesma ou diferente em um novo mercado; b) se condi¢Bes
particulares que envolvem uso do produto podem afetar a estratégia da companhia; e c) se o
mercado-alvo dos consumidores sd0 capazes de comprar 0 produto. Esses fatores
influenciam a escolha da estratégia do produto.

Ao voltar-se para 0 mercado externo, a empresa deve consderar trés categorias de
produtos. produtos locais, produtos internacionais e produtos globais (Keegan & Green,
1999). Os produtos locais séo os que tém potencididade para determinado mercado local,
atendendo necessdades e preferéncias exclusivas desse mercado. Apresenta agumas
desvantagens ndo permitindo & empresa davancar as &reas de marketing, P & D e produgéo
global. Ndo permite a transferéncia e gplicacdo de experiéncia em outros mercados, nem 0s
conhecimentos adquiridos com esse produto. Os produtos internacionais podem ser
estendidos a diversos mercados. Com a intensificagéo da concorréncia, as empresas podem
minimizar custos de P & D de um produto desenvolvendo um produto globa. Como um dos
indutores a globalizacd de produtos € o custo de P & D, os produtos globais séo
desenvolvidos para atender ao mercado global. S&o produtos que podem, se necessario,
sofrer pequenas adaptacdes para atender outros mercados. Esta diretamente relacionado ade
criagcéo de umamarcaglobd.

Para Keegan & Green (1999), Kotabe & Helsen (2000), Jeannet & Hennessey
(1998) e Kotler (2000), as estratégias para expansdo geografica podem ser: extenséo do
produto/comunicacdo (dupla extensdo); extensdo de produto/adaptacéo da comunicacéo;
adaptacdo de produto/extensdo da comunicacdo; adaptacdo do produto/comunicacdo (dupla
adaptacdo) e invencéo do produto.

Na edtratégia de extensdo do produto/comunicacdo, a empresa insere 0 produto no
mercado internacional sem nenhuma ateracéo. A empresa adota a estratégia de extenséo do
produto/adaptacdo da comunicacdo quando o produto fisico serve para uma fun¢do ou uso
diferente daguele para o qua foi projetado gerando a necessdade de dteracdo da
comunicacéo. Na abordagem da adaptacdo do produto/extensdo da comunicacdo, a empresa
adapta o produto a0 uso local ou as condicbes de preferéncia a0 mesmo tempo em que
estende a estratégia de comunicagdo do mercado de origem. Na estratégia de adaptacéo do
produto/extensdo da comunicacdo, a empresa modifica o produto e a comunicacdo para
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atender as condicOes ou preferéncias locais. A edtratégia de invengdo envolve a criagéo de
um produto novo objetivando satisfazer ou aender ao consumidor do mercado externo

(Quadro 8).

QUADRO 8 CINCO ESTRATEGIAS INTERNACIONAIS DE PRODUTO E
PROMOCAO

PROMOCAO/PRODUTO | NAO MUDAR ADAPTAR O |DESENVOLVER

O PRODUTO PRODUTO UM NOVO

PRODUTO

NAO MUDAR A Extensfo direta | Adaptacio do Invencéo de
PROMOCAO produto produto

MUDAR A PROMOCAO | Adaptacio da Adaptacio
comunicagdo | produto/promocdo

Fonte: Kotler, 2000

A escolha da melhor estratégia internaciona de produto e de comunicacdo dependera
da combinacdo especifica de produto-mercado-empresa. E funcio de trés fatores: &) o
produto em g, definido em termos da funcéo ou da necessidade que preenche; b) o mercado,
definido em termos das condigbes nas quais o produto € utilizado, das preferéncias dos
consumidores potencials e da capacidade de adquirir o produto em questdo; c) os custos de
adaptacdo e fabricacdo para a empresa que pretende adotar essas abordagens ao produto-
comunicagdo (Keegan & Green,1999).
O debate em torno de padronizacéo e adaptacdo de estratégias tem gerado diversos
questionamentos. Theodore Levitt, no cléssico artigo “globalizacéo de mercados’, enfatizou
que (Levitt, 1990):

Dois vetores operam simultaneamente para impelir o mundo: o vetor da
tecnologia e o vetor da globalizacdo. O primeiro ajuda poderosamente a
moldar as preferéncias humanas. O segundo molda as realidades
econdmicas. Com as preferéncias convergindo, ndo importando o quao
constantemente envolvam também divirjam, os mercados sdo moldados
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em magnitudes que permitem grandes economias de escala e, por
consequéncia, reducao de custos e precos (p. 215).

Entretanto, para Ohmae (1998), a elaboracdo de edtratégia de produtos, em um
mundo sem fronteiras, ndo implica que a atracéo de se operar globdmente eimine a
necessidade de particularizar o produto por locaidade. Para o autor, as abordagens a
produtos globais variam dependendo do contexto e do tipo de produto. O tipo de
globalizacdo citado por Levit (1990) faz sentido para dgumas espécies de produtos, por
exemplo, para produtos aimentados a pilha como cameras, reldgios e calculadoras de bolso
ou produtos sofisticados, orientados para moda e de ato preco. Outras espécies de produtos
para serem bem-sucedidos devemn atender a peculiaridades nos conceitos de produtos que
variam de acordo com o loca. S&o poucos e muito distintos os produtos verdadeiramente
universais.

Rezende (1999) enfatiza que para minimizar o impacto e identificar oportunidades que
surgem a partir do fator cultura, a formulacdo das estratégias de produto e de entrada em
mercados devera observar os fendmenos da globdizac&o e da regiondizacdo. A globalizacéo
esimula a idéia de “pensar globa e agir locd” através da conservacdo de edtratégias de
entrada e produtos Unicos para qualquer mercado. Entretanto, o contexto da regionaizacdo
contrapde a idéia, uma vez gque 0s consumidores locais Nndo aceitam produtos e servicos
inadequados a sua cultura.

Kotabe & Helsen (2000) acrescentam que, na abordagem de padronizagéo, a
empresa comercidiza um produto uniforme em ambito regiond ou mundid, fazendo pequenas
dteragbes para atender exigéncias locals, se necessario. Sua politica de produto uniforme
contempla necessidades comuns dos consumidores em todos 0s paises e sua meta é reduzir
custos via producdo em massa A orientacdo da padronizagdo é para 0 produto. Em
contrapartida, a customizacdo adavanca as diferengas interfronteiras das necessidades e
desgjos dos consumidores-alvo em diversos mercados. Sua orientacdo esta voltada para o
mercado, isto €, satisfacdo do consumidor via adaptacdo do produto as exigéncias dos

mercados locais.



Para os autores, agumas forgas favorecem a eaboracdo e implementacéo de
edratégia de produto globaizado: necessdades comuns dos consumidores, consumidores
globais, economia de escaa, ciclo de vida e acordos de mercados regionais.

Segundo Czinkota & Ronkainen (1995), no processo de exportagéo, existem aguns
fatores que motivam a padronizacdo de produtos e outros a adaptagcdo. Os fatores que
motivam a padronizacdo sdo: economia de escda em producdo, economia em P&D,
economia em marketing, integracdo globa dos consumidores e competicdo global. Os
fatores que motivam a adaptacéo so: diferenca na condicdo de uso, influéncia do governo e
regulamentacao, diferencas no padréo do comportamento do consumidor, concorréncialocal,
custo de adaptacdo do produto, diferencas culturais e verdades do conceito de marketing.

Tepsra & Saahy (1991) complementam que os fatores que favorecem a
padronizagdo sdo: o tipo do produto, a forma de entrada no mercado (comercializagdo do
produto) e a imagem do pais de origem do produto. E os fatores que restringem a
padronizacd0 s80: caracteridticas operacionals, historico da empresa (experiéncia),
caracteristicas do mercado, grau de urbanizacdo do pais, barreiras ndo-tariférias e infra
estrutura do marketing do pais.

A polémica em torno da questdo padronizagdo X customizagdo ndo deve ser levada
a0 extremo. O excesso de padronizacdo tende a sufocar ainiciativa e a experimentacéo das
subsidiarias locais. Em contrapartida, ao adotar a politica de adaptar muito um produto as
demandas do mercado local, esse pode perder suas caracteristicas principas e tornar-se
comum.

Para sobrevivéncia e crescimento das empresas, deve-se consderar O
desenvolvimento e introducdo de novos produtos em mercados internacionais. Segundo
Rever, citado por Keegan & Green (1999), as empresas consideradas globais apresentam as
seguintes caracteridticas. @) concentram-se em um Ou poucos negocios, b) exigem a
partticipacdo ativa da dta administracdo na definicio e mehoria do processo de
desenvolvimento de produto; ¢) recrutam e mantém os melhores profissonais da areg; e d)
compreendem que a vel ocidade de introducdo de novos produtos reforca a qualidade.

O desenvolvimento de novos produtos deve considerar aspectos relevantes como: a)

diferencas culturais entre os diversos paises, uma vez que impactam fortemente o processo; b)



difusio multinacional do produto, nesse caso a velocidade e o0 padréo de penetragdo e
mercado diferem consideravelmente para determinada inovacéo de produto; e c) diferencas
no desempenho de novos produtos entre os diversos paises.

As etgpas para 0 desenvolvimento de novos produtos globais séo, em gerd, smilares
as condic¢des de marketing doméstico, segundo Kotabe & Helsen (2000): a identificacéo de
idéas de novos produtos, triagem, teste de conceito, teste de marketing e timing de entrada.

Segundo Kotabe & Helsen (1999), uma questéo edratégica para empresa no
processo é decidir se deve ou ndo ter umamarca globad. Uma das vantagens de utilizacgo da
marca globa é a economia de escala, ja que 0 custo pode ser diluido em volumes maiores.
Outra vantagem é o desenvolvimento da consciéncia da marca que pode tirar vantagens em
funcéo de sua exposicdo em diversos mercados. O fato de ser globd vaoriza a imagem da
marca. Obtém-se, assim, um terceiro beneficio: o fator prestigio. Outra vantagem pode ser a
associacdo do produto com o pais de origem.

Por outro lado, em agumas situagdes, a utilizacdo de marcalocal pode ser imperativa
Ha em aguns paises restricdes legais que forcam o uso de uma marca loca. Pode, também,
Ser NecessAario por ja exigtir uma marca smilar. Mas, 0 aspecto mais significativo € o aspecto
cultural, pois a marca da empresa pode ser de dificil pronincia ou mesmo ter associagtes
indesgaveis no idioma locd. O vinculo locad pode ser essencid em paises em que o
patriotismo e atitudes de compra sdo relevantes.

Kapferer (2000) descreve trés estratégias para a globaizacéo de marcas. A primeira
consste em replicar, em todos os mercados, os fatores de sucesso da estratégia global.
Podem ser feitas pequenas mudancas, se necessaio, mas deve s priorizada a
homogenei dade.

A segunda envolve lancamento da marca Smultaneamente em diversos paises. E
caracterigtica de lancamento de marcas novas por multinacionais voltadas para 0 mercado
internaciond.

A Ultima abordagem refere-se a unificacd de marcas que foram adquiridas por
tomada de controle. Essa abordagem é utilizada por grandes grupos na compra de fortes
marcas locais. Segundo o autor, € mais comum na Europa.  Entretanto, como portfdlio de

marcas Ndo apresenta homogeneidade, as empresas reagrupam as marcas direcionadas para o



mesmo posicionamento através de duas abordagens cléssicas. Na primera, mudaram 0s
nomes das marcas locais pelo nome de suas préprias marcas.  Segundo, mantém as marcas

locais.

ESTRATEGIA DE PRECO

Segundo Keegan & Green (1999), a fixacdo de pregos nos mercados estrangeiros
deve considerar aguns aspectos sobre 0 prego:

a) reflete aqualidade e competitividade do produto;

b) dternativas penetracdo no mercado, skimming ou outros objetivos de fixacdo

de preco;

c) descontos;

d) pregos nos diversos segmentos de mercado;

€) opgdes existentes na fixacdo de prego;

f) adadticidade dademandano mercado internaciond;

g patamar de preco navisdo dos governos de cada pais, e

h) leisde Dumping de cada pais.

Alguns fatores sdo determinantes da politica de preco no marketing globd. Um ddes
¢ aflutuacdo da taxa de cambio que deveria estar diretamente relacionada com a mudanca de
pregos internos, mas N e move numa reacdo edreita com a inflagdo dificultando o
estabelecimento de precos de produtos nos mercados estrangeiros.  Outros fatores como
custos de transportes internacionals, intermediarios, demandas de clientes globais, diversdade
dos mercados em relacdo a custo, concorréncia e demanda, conflitos entre legidacéo
tributaria e exigéncias governamentai s impactam significativamente a precificacdo de produtos.

Para Kotabe & Helsen (2000), os principais fatores que afetam as determinagdes de
preco globamente estdo relacionados com a companhia (custos e metas), consumidores
(senshilidade a preco e segmentos), competicdo (natureza e intensdade), canais de
distribuicdo e politicas governamentais.

Ja para Keegan & Green (1999), as edratégias e objetivos de fixagdo globa de

precos podem variar de acordo com o estégio de ciclo de vida de um produto e do contexto



da concorréncia de um determinado pais. Podem ser orientadas para o cliente, como
skimming, penetracéo e retencdo de mercado ou estar relacionadas a escalada de custo, ou
ainda estar relacionada ao processo de projeto do produto, como a abordagem japonesa.

A edratégia por skimming tenta atingir um segmento de mercado que tenha a
disposicdo de pagar um prego mais ato por um produto. Portanto, o produto devera criar um
ato vaor para o consumidor. Geramente € usada no estégio inicid do ciclo de vida do
produto, quando tanto a concorréncia quanto a capacidade de producdo séo limitadas. Tem
como objetivo maximizar a receita sobre um volume limitado, adequar a demanda a oferta
disponivel e reforcar as percepcdes do cliente em relacdo ao ato valor do produto.

As empresas podem utilizar a estratégia de margem sobre custo ou escala de prego. A
edratégia de margem sobre custo pode utilizar dois métodos de custos: 0 método de custos
contabel's historicos para definir precos ou 0 método do custo futuro estimado somando todos
0s cudtos, trangportes e adicionais mais porcentagem de lucro. Existe a vantagem de ser uma
metodologia facil de se definir um preco para um mercado e a desvantagem de desconsiderar
a concorréncia e condicbes de demanda nos mercados-alvos. A escadada de preco
acrescenta ao prego de fabrica: trangporte, tributaces e distribuidores. Tem a limitagdo de
néo considerar diversos fatores que acabam por gerar um prego excessivo.

A edtratégia de fixacao de preco por penetracao utiliza o preco para obter posicéo no
mercado, isto €, vender o produto com prejuizo por um determinado tempo para conquistar o
mercado.

As empresas que querem manter sua participacédo de mercado devem utilizar a
edtratégia de retencéo de mercado, reagindo a gjustes efetivados pela concorréncia. Muitas
empresas utilizam essa edratégia para gustar em funcéo de flutuagdes de moedas. Ao utilizar
essa edratégia, a empresa deve estar atenta custos para verificar se deve continuar atuando
em determinado mercado.

A edratégia de fixacdo de prego da abordagem japonesa estabelece um prego
minimo de venda, plangado a partir do preco de um determinado produto menos o lucro
desgado resultando num custo-alvo. A partir do custo-avo, define projeto, engenharia e

pregos de fornecedores e outros custos. Essa edtratégia visa uma reducdo continua de custo.



Para Kotabe & Hesen (2000), existem duas abordagens que permitem a empresa
equacionar o problema da escalada de preco: @) encontrar formas de reduzir o prego de
exportacao; e b) posicionar 0 produto como uma marca premium ou super premium.

Existem formas para reduzir 0s pregos na exportacdo como: @) reorganizar o cand de
digtribuicéo; b) avaiar dgumas caracterigticas dos produtos, ou tornélas opcionais, ¢) reduzir
o tamanho do produto; d) montagem ou fabricacdo do produto no mercado externo; e €)
adaptacéo do produto para evitar impostos ou tarifas. A empresa pode utilizar algumeas dessas
abordagens ou explorar a escadada de prego utilizando edtratégia de posicionamento
premium.

De acordo com Keegan & Green (1999), exisem trés dternativas de politicas de
precos pelas quas se pode optar para fixacdo de prego internaciond: por
extensdo/etnocéntrica; por adaptacao/policéntrica; e por invencao/geocéntrica.

Na politica por extensdo/etnocéntrica, a empresa pratica 0 mesmo preco no mercado
internacional e cabe ao importador absorver as tarifas de frete e de importacéo. Por ser
smplista, ndo responde as condic¢des competitivas e de mercado dos paises.

Na politica de preco por adaptacéo/policéntrica, as subsdidrias estabelecem os
precos desglaveis para cada mercado, ndo havendo coordenacdo de um pais para o outro.
Apesar de ser sensivel as condigdes locals, torna-se limitada, pois pode apresentar problemas
de oportunidade de arbitragem de produtos e ndo gproveitar 0 conhecimento e experiéncia
adquiridos referentes as estratégias de precos pelas diversas subsididrias.

Na politica de invengdo/geocéntrica, sGo considerados os fatores relativos a cada
local: custos locais, nivels de renda, concorréncia e estratégia de marketing, para se definir o
preco nagquele mercado. A abordagem geocéntrica permite que sgam gproveitados a
experiéncia e o conhecimento acumulados na fixagao de prego.

Segundo Jeannet & Hennessey (1998), as empresas se defrontam com duas
dternativas de edtratégias de preco: a escolha entre uma estratégia de preco globa ou uma
edtratégia de preco individuaizada por pais.

Outro fator importante a ser considerado na fixagdo de prego € o dumping, que pode
ser conceituado como a venda no mercado externo por um preco mais baixo que o vendido

no mercado de origem. E considerada prética de concorréncia desleal, em muitos paises,



porque podem prejudicar aindlstria naciona do pais comprador. E questionada por muitos a
le antidumping de alguns paises, que sempre déo ganho de causa as queixas, ndo analisando
os fatos. Existem paises em que as regras ndo sdo claras nem bem definidas, dificultando o
entendimento por parte das empresas estrangeiras. Para tanto, a Organizacd Mundia do
Comércio - OMC vem regulamentando esse processo com intuito de reduzir o contencioso
entre paises.

Para minimizar o impacto das agfes antidumping, as empresas podem adotar
algumeas estratégias como trading-up, acréscimo dos servicos e distribuicdo e comunicacdo
(Kotabe & Helsen, 2000).

Para Keegan & Green (1999), o processo de decisdo de preco no mercado
internacional deve condderar diversos outros fatores que sfo iguamente importantes:
consderagbes ambientais como flutuagbes de moeda, inflacdo, controles e subsidios
governamentais e comportamento competitivo do pais em que desga ingressar, para que
consga efetivar edtratégias cons stentes.

Na comerciadizacdo entre subsididrias, deve-se consderar 0 preco de transferéncia
Refere-se a fixacdo de prego de produtos ou servicos comercidizados entre unidades ou
divisdes de uma Unica empresa. O estabelecimento de politicas e Sstemas de fixacdo de
preco de transferéncia intracorporativos devemn ser consistentes para garantir lucratividade em
cada nivel. Diversas questdes devem ser consderadas nessa estratégia: impostos e tarifas,
regras e transferéncias de lucro do pais, objetivos conflitantes de parceiros em joint-ventures
e regulamentacOes governamentals.

Kotabe & Helsen (2000) acrescentam aos critérios que podem influenciar as decisdes
de prego de transferéncia as condigdes do mercado local, imperfeigdes de mercado e mora
dos gerentes.

Os autores acrescentam as abordagens de precificacdo o countertrade. S&o as
transagdes comercias e financeiras ndo tradicionals nas quais o pagamento é feito aravés de
agum tipo de compensacdo e ndo em espécie. As empresas adotam modaidade de
comercidizacdo em funcdo de certos beneficios como acesso a mercados novos ou dificels,
superacdo dos controles de taxa de cambio ou fata de moeda, comercializagdo com paises

sem crédito internaciona, aumento do volume de vendas e geracéo de boa vontade dos



v

clientes em longo prazo. Todavia, pode sr um mecanismo limitado em fungdo de dguns
problemas. fata de utilidade de bens oferecidos, negociagbes demoradas e caras, fdta de
informagdes sobre os pregos futuros e custo de transacao.

DISTRIBUICAO

A digribuicdo é fundamenta no processo de internaciondizacdo, por ser o o de
ligagcéo entre a empresa e o consumidor. Uma das principais decises na elaboragéo das
edtratégias de marketing € a escolha dos canais. Os canais de marketing criam utilidade
para os clientes pelas categorias de locd, tempo e informacdo (Keegan & Green, 1999).

Segundo Jeannet & Hennessey (1998), na elaboracéo da estratégia de distribuicdo, a
empresa deverd consderar algumeas varidveis. densidade da distribuicéo, extensdo do cand,
dinhamento e lideranca do cand e logidtica de digtribuicdo. A densidade da digtribuicdo
refere-se a capacidade de exposicdo ou cobertura para 0 produto, especiamente 0 nimero
de pontos de distribuicdo requerido para prover a adequada cobertura de entrada no
mercado. A extensdo do cand referese a0 numero de intermediaios envolvidos no
processo que levam o produto para 0 mercado. O dinhamento e lideranca do cand referem-
se a coordenacdo e integracéo das agbes dos varios membros do canal no mercado. A
logistica envolve o fluxo fisico de produtos e sua movimentagdo no cand.

A diversdade de estruturas de canais nos mercados internacionals torna complexa a
elaboracdo de edtratégias voltadas para 0 mercado globa. As edratégias de canais no
marketing globa devem convergir com a posicdo competitiva da empresa e seus objetivos
de marketing nos diversos mercados. A empresa devera optar pelo envolvimento direto
aravés de lojas préprias ou pelo envolvimento indireto araves de agentes, e distribuidores
locais.

Keegan & Green (1999) descrevem varios fatores que influenciam as decisies na
criacdo de canais internacionais. caracterigticas de clientes, caracterigticas de produtos,
caracteristicas dos intermediarios e caracteristicas do ambiente.  As diversdades de

caracteristicas desses fatores em cada pais exigem abordagens diferenciadas para os canais.



Czinkota & Ronkainen (1995) complementam, descrevendo os fatores externos e internos
que sB0 determinantes na estruturacdo do cand e suas relacfes. Os fatores externos a
empresa s20 a cultura e a concorréncia. Os fatores internos a empresa s20 0s objetivos da
companhia, as caracteridticas, capita, custo, cobertura, controle, continuidade e
comuni cagao.

Kotabe & Helsen (2000) contextuaizam os canais e distribuicdo através do conceito
de logigtica globd que envolve administracéo de materid e digtribuicdo fisca Fatores como
disténcia, flutuagbes de taxa de cambio e intermediacdo contribuem para 0 aumento de
complexidade e de custos da logigtica globd. Para que seu gerenciamento sgja ficiente, a
empresa deve conhecer e avaiar formas de transporte, armazenagem, controle de estoque e
conectar atividades com a estratégia corporativa da empresa.

Ao entrar em um mercado pela primeira vez, uma empresa devera fazer opgdes entre
utilizar os canais ja estabelecidos ou desenvolver seus préprios canais, de acordo com
Keegan & Green (1999). Essas decisdes dependem da complexidade de cada mercado. Ao
optar pela utilizacdo de canais ja estabelecidos, devera definir quais beneficios ird oferecer
aos agentes, se incentivos especiais, que podem ser diretamente caros, pagamentos diretos,
relativos ao desempenho de vendas, ou ainda, incentivos de garantias de margem bruta, que
também sfo caros. A opcdo de construcdo de canais proprios também € onerosa, pois
exigem edtrutura Sdlida e a empresa provavelmente terd prejuizos aé que consolide sua
posi¢ao no mercado.

De acordo com Jeannet & Hennessey (1998) diversos fatores influenciam a selecéo
dos parceiros que irdo digtribuir o produto, a) custo, envolvendo custo inicia, custo de
manutencdo, custo da logistica; b) necessidade de capitd, para custear a operacdo de
distribuicéo; ¢) natureza do produto ou a linha de produto; d) necessdade de controle; €)
capacidade de cobertura; ef) sinergia

O vargo globa é também um importante canal a ser consderado nesse processo,
pois impacta cons deravelmente as operagdes, se este for um importante meio de escoamento
em determinados mercados. Kotabe & Helsen (2000) ressdtam aimporténcia desse cana no

contexto atua em funcdo da reconfiguracdo que vem ocorrendo nos canais de distribuicéo,



uma vez que a cadeia de suprimentos passa do conceito de “empurrar” do fabricante para

“puxar” do consumidor.

ESTRATEGIA DE PROMOCAO

Ao eaborar edratégias de comunicacdo para 0 mercado internaciona, a empresa
deve considerar a propaganda global e como estabel ecera sua marca nos diversos mercados.
Para Keegan & Green (1999), a propaganda globa pressupbe a utilizagdo dos mesmos
apdos utilizados no mercado doméstico em muitiplos mercados mundiais. Permite as
empresas utilizarem temas unificados que incentivam as vendas no curto prazo, constroem
identidade de longo prazo para produtos e acancam economia significativa nos custos de
producéo.

Podera ser potencidizada se a empresa adotar abordagens como “culturas de
produtos’, identificando segmentos de mercado definidos com base na demografia global.
Possibilita as empresas economias de escda em publicidade e melhor a canais de
distribuicdo.

Para Keegan & Green (1999), um dos aspectos significativos na eaboracéo da
edratégia de comunicacdo € até que ponto a mensagem publicitia e edratégia de midia
especificas precisam ser adaptadas aos paises-dvos em funcéo de requisitos ambientais.
Apesar de grande polémica em torno desse assunto, pesquisas recentes demonstram uma
tendéncia & utilizacdo de propaganda internaciond locdizada. Apesar disso, tanto a
propaganda locaizada como a padronizada sfo importantes e continuam a ser utilizadas.

Kotabe & Helsen (2000) classificam os méritos da padronizacdo como economia de
escala, imagem consstente, segmentos de consumidores globais, talento criativo e adogéo de
idéas de propagandas que foram bem-sucedidas em outros mercados. Por outro lado, as
barreiras mais sgnificativas a padronizacéo sdo as diferencas culturais, regulamentagtes da
propaganda, maturidade do mercado e a sindrome do ‘ néo inventado aqui “.

Para esses autores, ao elaborar um plano promociond, a empresa devera selecionar a

audiéncia-alvo e tema de posicionamento, definir objetivos especificos da campanha, definir



orcamento empresarial, desenvolver uma estratégia de mensagem, decidir sobre estratégia de
mensagem e monitorar a eficacia da campanha

A empresa deve condderar as restricdes que podem exigtir nos diversos mercados
quanto as estratégias de comunicacdo que s2o as barreiras de linguagem, barreiras culturais,
atitudes locais em relacdo a propaganda, infraestrutura de midia e regulamentacles de
propaganda.

Pogto iss0, deve decidir qua critério ira utilizar na selecéo de agéncias de publicidade:
utilizarse uma agéncia globa ou se contrata locamente (Keegan & Green, 1999). Algumeas
questdes devem ser consideradas no processo de decisdo: organizagdo da empresa,
sens bilidade a situacéo naciona, area de cobertura e percepcéo do comprador.

Kotabe & Helsen (2000) complementam os critérios que devem ser considerados
para selecdo de agéncias de propaganda: cobertura de mercado, quaidade de cobertura,
experiéncia com 0 desenvolvimento de campanha internaciond centralizada, escopo e
qualidade dos servigos de apoio, imagem desgjave (“globd” versus “Loca”), porte da
agéncia e conflito de contas.

Outros aspectos relevantes sfo as relagdes publicas, promogdo de vendas e vendas
pessoais. As comunicagies empresariais devem refletir e estimular boa vontade oferecendo
informagdes consistentes e oportunas. As promogdes de vendas devem respeitar as
regulamentaces de cada mercado. As politicas de vendas pessoais da empresa devem estar
de acordo com a cultura local e todo 0 processo deve ser eaborado atendendo as
necessidades de cada pais.

Devem-se acrescentar as abordagens de promocao o patrocinio de eventos e feiras

comercias.



3 METODOL OGIA DE PESQUISA

Essa pesquisa busca estudar e caracterizar o processo de internacionaizacéo de uma
empresa capixaba do setor dimenticio. Essa busca acontece através da andlise das edtratégias
redlizadas por uma empresa brasileira presente em varios paises, visando a penetracéo e
expansio em outros mercados. E  evidente o cardter exploratdrio desse estudo. O tema
apresenta uma série de indagagOes tedricas ainda néo verificadas e as atuagdes em mercados
internacionais, principal mente por empresas brasileiras, so carentes de estudos especificos.

Especificamente, esse estudo pretende identificar as estratégias de entrada e expanséo
e as edtratégias de marketing internaciond utilizadas.

31 METODO DA PESQUISA

As pesquisas nas ciéncias sociais abrangem estudos exploratdrios, cujo objetivo,
segundo Yin (1984), € buscar familiaridade com um fendmeno ou com uma determinada
Situacdo, na intencéo de compreendé-lo para formulacdo do problema com rigor. Os objetos
de estudo tém pouco conhecimento acumulado e sistematizado (Vergara, 1998).

Muitas dessas pesguisas tém sSdo caracterizadas pela adocdo de métodos
quantitativos. Para Godoy (1995), nos estudos quantitativos, o pesquisador desenvolve seu
trabaho a partir de um plano definido apriori, com hiptese, definidas, varidveis operacionais
delimitadas. Concentra-se na medi¢do objetiva e na quantificacdo dos resultados.

Atudmente, identificase outra forma de abordagem que vem se afirmando
possibilidade de investigacdo. S80 os estudos qudlitativos. Nessa abordagem, esses estudos
se desenvolvem a partir de temas ou focos de interesse amplos que véao se configurando.
Englobam dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos os quals surgem
da interacdo do pesquisador com o objeto de estudo, aravés do entendimento dos

fendmenos segundo a Gtica dos participantes do objeto ou estudo.



Os estudos qudlitativos se caracterizam por: @ ambiente natural com fonte direta de
dados e o0 pesquisado como ingrumento fundamenta; b) natureza descritiva; €) o pesquisador
tem preocupacao fundamenta quanto ao significado que as pessoas atribuem as coisas e asua
vida; e d) o pesquisador utiliza o enfoque indutivo na andlise dos dados.

Pelo tipo exploratério da pesquisa, optou-se pelo método do estudo de caso, cujo
caraer de profundidade e detalhamento judtificam a escolha (Vergara, 1998). Para Yin
(1984), o0 estudo de caso € uma pesquisa empirica que investiga fendbmeno contemporaneo
sobre 0 contexto da vida real, quando as fronteiras entre 0 fendmeno e o contexto ndo estéo
claramente definida. Para isso, utilizam-se miltiplas fontes de evidéncias. O estudo de caso
possibilita um estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, permitindo amplo e
detdhado conhecimento sendo praticamente impossivel tarefa perante outros

delineamentos considerados (Gil, 1996).

3.1.1 Escolhado Caso

Alguns critérios influenciaram a escolha da empresa pesquisada: ser uma empresa
capixaba de destague no seu setor, genuinamente brasileira, atuante no mercado internaciond,
n&o apenas exportando, mas sediando subsidiaria comercial no mercado externo. A empresa,
objeto de estudo, deve implementar dgum tipo de edtratégia de marketing quando em
atuacdo no mercado externo.

A sdecdo da amostra iniciou-se a partir de fontes especidizadas (revidas,
publicagtes, informativos) que identificassem uma empresa capixaba, de destaque naciona
atuante no mercado externo que elaborasse estratégias de marketing especificas para atuar
no mercado internacional. Apds esse levantamento, foi salecionada a Chocolates Garoto SA.

cujas caracterigticas atendem aos critérios de salecéo.

3.2 FONTESDE INFORMACAO



Segundo Mattar (1997), os dados em pesquisa de marketing classficam-se em
dados primérios e dados secundérios.

O dados primarios sdo os dados que nédo foram coletados e que devem ser coletados
com 0 objetivo de atender as necessidades especificas da pesguisa em andamento. Para
realizac80 desse estudo, as fontes de dados primarios utilizadas foram os entrevistados.

Denominam-se dados secundérios os que foram coletados, tabulados, ordenados e
agumeas vezes até anadisados com objetivos diferentes dos da pesguisa e se encontram a
disposicao dos interessados. As fontes de dados secundarios dessa pesquisa foram relatorios

fornecidos pela empresa, balangos, artigos diversos e outros.

3.3  OGUIA DE ENTREVISTA (QUESTIONARIO)

Para redizacdo da pesquisa foi eaborado um question&rio com perguntas abertas,
permitindo ampla liberdade de expressdo por parte dos entrevistados (Anexo).

O guia contém perguntas ndo estruturadas e seu propdsito ndo é disfarcado para o
entrevistado. 1sso quer dizer que as perguntas sd0 todas completamente abertas e ndo se

disfarca aintencdo da pesquisadora quanto a resposta pretendida dos entrevistados.

34  COLETA DE DADOS

O dados foram coletados a partir de entrevista semi-estruturada por questionario
aberto 0 qua contém os pontos a serem abordados de acordo com 0 modelo proposto.

As entrevidas foram redizadas com aguns executivos da empresac 0 Diretor
Comercid, o Gerente de Comércio Exterior, a Gerente de Marketing e a Gerente de

Importacdo. As entrevistas foram realizadas no periodo de outubro a dezembro de 2000.

Para complementacdo da pesquisa, foram coletados dados secundérios a partir de
relatérios internos, balangos, pesquisas e outros.



35 A UTILIZACAO DOS REFERENCIAIS TEORICOS (CONSTRUCTO)

A andlise do caso fundamenta-se em trés modelos conceituais elaborados a partir de
revisdes de literatura.

O primeiro moddo utilizado refere-se aos Critérios de Decisfo para 0 Modo de
Entrada, descrevendo os principais pontos cons derados para a escolha do modo de entrada
nos mercados internacionais, conforme apresentado por K otabe & Helsen (2000).

O segundo modelo utilizado apresenta as Edratégias de Entrada em Mercados
utilizados no processo de internacionalizacdo, com base no congtructo desenvolvido por
Leersnyder (1982).

E o outro modelo descreve as Estratégias de Expansio de Mercado desenvolvido por
Keegan & Green (1999), congtituindo-se no terceiro congructo utilizado para a identificacéo
e andise da Chocolates Garoto SA.

Complementando os modelos, foram descritas as edtratégias de marketing

internaciona desenvolvidas e implementadas pela empresa em estudo.

36 LIMITACOESDA PESQUISA

As limitacOes desse estudo sfo, em parte, decorrentes do préprio método de
pesquisa. O estudo de caso por ser exploratorio possui diversas limitagdes inerentes a prépria
metodologia.

Além das limitagBes do método, podem-se considerar outras limitages. escassez de
bibliografia (livros e revista de pesquisa empirica e intuitiva); escassez de artigos e relatorios
de pesquisa empirica; escassez de modelos tedricos consolidados,  restricdo a uma Unica
empresa; poucas pessoas na empresa envolvidas diretamente com o projeto de marketing
internaciona, 0 que resultou em poucas entrevigtas, e restricao do tempo da pesquisadora

Todos limitagBes tornam dificil a extrapolacdo dos resultados ao universo pesquisado.






4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

41 O CASOCHOCOLATESGAROTO

4.1.1 Histérico daempresa

Para a compreensdo da trgjetoria da Garoto, retornaremos ao ano de 1929 quando o
imigrante demé& Heinrich Meyerfreund iniciou as atividades da empresa H. Meyerfreund
fabricando baas no Espirito Santo. Um ano mais tarde, sua producdo era comercidizada em
pequenos estabelecimentos do estado e, ocasonadmente, em outros estados (GAROTO,
2000).

Em 1934, a empresa buscou a diversificacgo. Ao receber uma heranga, o Sr. Henrich
transformou-a em maquinarios de segunda méo importados da Alemanha, necessaios a
fabricacdo de produtos a base de chocolate. A idéa da fabricacdo de chocolate surgiu a
partir de dois aspectos importantes. primeiro, o chocolate havia se tornado um produto de
grande aceitacdo no mercado € segundo, a proximidade com um dos maores centros
produtores de cacau do mundo, o Sul da Bahia e o Norte do Espirito Santo. Dois anos mais
tarde, iniciou a producéo dos primeiros produtos feitos & base de chocolate.

Nessa mesma €poca, a empresa passa a chamar-se H. Meyerfreund & Cia, em
funcdo da aquisicéo de 50% do capital por parentes do Sr. Henrich. Entretanto, o Sr. Henrich
continuou a frente da gestéo da empresa.

Apesar de todas as dificuldades logigticas, a empresa se expandia por todo o estado.
Diante da necessidade de um novo aporte de capital, em 1938, 0 Sr. Gunther Zennig e ua
esposa, Barbara, adquiriram parte do capital da empresa pertencente aos parentes do Sr.
Henrich.

Os produtos Garoto passaram a ser comerciaizados de forma sistemética para outras
regides, por volta de 1947. A expansdo de vendas diada a politica cambid do periodo
possibilitou uma significativa atudizacdo indudtrid. Nessa mesma época, pela primeira vez, a
Garoto adquiriu equipamentos “novos’ da Inglaterra. Em fungdo de uma politica de



reinvestimento constante de lucros por parte dos sbcios, 0 maguinario da empresa passou a
ser congtantemente atudizado.

A unid da moderna visio de Zennig e o0 espirito empreendedor do Sr. Henrich
provocou uma dinamica nova na empresa. Durante 0s anos 60, a empresa passou por uma
sie de adaptaghes edtruturais e de gestéo, passando para uma administracdo mais
profissiondizada. Nessa época, a Garoto viveu um movimento de expansio e modernizacéo,
nomeando representantes de vendas em todo o Brasil. No ano de 1962, a empresa alterou
sua razéo socid e 0 modelo societario da empresa transformando-se em Chocolates Garoto
SA. Fezzse assim a transicdo de uma empresa de familia para um empreendimento
profissond. Aindanesse ano, 0 S. Zennig viriafaecer, vitima de um acidente de aviéo.

Dois anos mais tarde, como resultado de uma estratégia mais agressiva, a empresa
abria seu primeiro depdsito de vendas em Sdo Paulo e preparavarse para atingir 0s outros
Estados da Regido Sul.

Apesar das grandes empresas brasileiras buscarem a diversificagdo a época do
“milagre econdmico’, entre 1968 e 1973, a Garoto manteve-se focada na sua vocacéo
origina de producdo e comerciaizagdo de baas e chocolates, transformando-se em uma das
maiores empresas do setor chocolateiro do Brasil.

Em 1972, a empresa comegou a exportar produtos semi-acabados, como a manteiga
e atorta de cacau para os Estados Unidos e para paises da América do Sul, no montante de
50 mil dolares.

Em 1973, morre 0 Sr. Henrich e sau filho Hemut, que goresentava um edtilo
adminigtrativo parecido com o do pai, assume a presidéncia da empresa.

Em 1976, com aimplantacéo de novos equipamentos de beneficiamento de cacau, as
exportagbes cresceram sgnificativamente. Dois anos mais tarde, os produtos acabados
entraram na pauta de exportacdo. Nos anos 70, apesar de manter-se focada nas atividades
indudtriais, passou ater uma politicade marketing mais agressiva e uma rede de distribuicéo
propria.  Nessa época, ja exportava para os Estados Unidos, Canadd, Japdo, Europa e
Oriente Médio. O comércio exterior respondia por cerca de 25% das vendas, com 1.6

milhdes de dblares.



Na passagem para a década de 80, apesar do cenario de recessdo, agravado por
superinflacéo e desemprego crescente, manteve a curva de crescimento. Investiu naampliacéo
e modernizacdo do parque industria e no desenvolvimento dos mercados internos e externos.

Em 1982, com as primeiras exportacBes para a Austrdia, a Garoto passou a estar
presente em todos os continentes e faturava mais de trés milhes de ddlares nas vendas
externas. Passou a adotar uma politica de participacéo nos mais importantes eventos do setor,
tanto em &mbito naciona como internaciond.

Desde a década anterior, mantinha-se entre 0 segundo e terceiro lugar no ranking das
empresas do setor. Em 1989, inaugurou dois empreendimentos crucias para sua
competitividedes um moderno Centro de Didribuicdo em Sdo Paulo e a Fabrica |l
especidizada na fabricacdo de padtilhas.

O processo de abertura de mercado, no Brasil, possibilitou consideravel atualizacéo
do parque industrid, através da importagdo de equipamentos. Entretanto, em 1991, em
funcdo de uma retracdo profunda do mercado, a Garoto computou um grande prejuizo
financeiro. Nessa época, condtatou sua vocacdo chocolateira e se desfez das linhas de
producéo de balas. No ano seguinte, desativou 0 setor de beneficiamento de cacau. Em
1993, reverteu o quadro e voltou a apresentar lucro. Tornou-se lider absoluta dos subgrupo
de bombons e foi consderada pela Revista Exame a 172 empresa dimenticia do Brasil.

Apesar do mercado manter-se aquecido, 0 momento era de grande desafio, em face
do avango das marcas internacionais. Entéo, a empresa inaugurou um importante Centro de
Distribuico no Rio Grande do Sul com intuito de raciondizar as vendas através do Mercosul
gue vinham crescendo ano apds ano.

Em 1995, a Garoto era a marca de produtos aimenticios estrangeira mais conhecida
na Argentina e o chocolate mais consumido no Urugua. Dois anos mais tarde, inaugurou um
moderno Centro de Distribui¢do no Espirito Santo. Em func&o da fusio de importantes redes
de vargo, passou por importante reestruturacéo, fazendo um movimento de direcéo para o
pequeno vargio e fortalecendo o relacionamento de parceria com pequenos distribuidores.

Desde a década anterior, a Garoto ja possuia representantes no exterior. Seu maior
mercado no exterior eram os Estados Unidos, mas 0 Mercosul, principamente a Argentina,

vinha se mostrando muito promissor. Entéo, a Garoto decidiu globalizar-se e, em 1998, abriu



v

duas subsidiarias. a Garoto Argentina S.A., em Buenos Aires, e a Garoto Améica Inc, em
Chicago, com recursos proprios de logigtica, marketing e vendas.

As subsdiarias contribuiram significativamente para consolidar e ampliar a presenca
da Garoto nesses mercados. Ainda nesse ano, a Garoto passou por uma ampla
reestruturacéo adminidirativa. A partir de um conflito entre os socios, 0 presidente executivo
da empresa, que a administrava ha 25 anos, passou a presdéncia do Conseho de
Administracéo e deixou as fungdes executivas para seu sobrinho, Paulo Meyerfreund.

4.1.2 Situacdo atual

A Garoto, atuamente, possui duas fébricas intdadas no Espirito Santo, com
capacidade de 115 mil toneladas. Opera com trés Centros de Distribuicdo — Espirito Santo,
S30 Paulo e Paranda— e mantém um transit point Rio Grande do Sul.

A Garoto tem cerca de 2.900 funcionérios. Sua Receita Operaciona Bruta foi R$
466,225 milhdes e gpresentou, como resultado, um prejuizo da ordem de R$ 6,039 milhdes,
em 1999.

4.1.3 Filosofia, missdo e objetivos

A empresa tem como filosofia endtecer valores como éica, competitividade,
quaidade e vaor humano. Tem como missdo “proporcionar satisfacdo e prazer aos
consumidores, produzindo e comercializando com excdéncia dimentos de chocolates e
amilares’.

A Vvisio da empresa traduz diversos aspectos importantes. Especificamente, no que
concerne ap COMercio exterior, observam-se dois aspectos fundamentais:

a) empresa comprometida com a globdizacdo: &gil, enxuta, profissondmente

capacitada, flexivel, ousada e atudizada; e

b) exportacdo sedimentando marcas e mercados e priorizando o Mercosul.



4.1.4 Esruturada organizacdo atual

A empresa apresenta a seguinte estrutura centrada na area comercia:

[
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Recursos Humanos

Vice-Presidencia

Auioria de Negodos

Diretoria

Diretoria
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FIGURA 1- Organograma da Chocolates Garoto SA
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4.1.5 Mercadose produtos

Vendas Norte

A producdo da empresa esta dividida entre mercado interno e mercado externo. A

producdo do mercado interno representa 83%, e para o mercado externo 17%, em 2000.

A empresa ndo forneceu os dados referentes ao percentua de comercidizacdo de
seus produtos entre as regides do Brasil.

O processo de distribuicdo da Garoto, atuamente, € feito através de trés Centros de

Digtribuicéo — Espirito Santo, S0 Paulo e Parand— e um transit point no Rio Grande do

Sul, com equipe de vendas propria. A distribuicdo do pequeno vargo é feita atraves de 45

unidades terceirizadas distribuidas por todo o pais.

A empresa sempre esteve direcionada ao atendimento de grandes vargistas e

atacadistas 0 que limitou sua esfera de atuacd0. Reestruturou-se e criou 0 Projeto Pequeno




Vargo, direcionando-se a atendimento ao pequeno vargo, passando ater maior capilaridade
no mercado interno.

Em relacBo ao mercado externo, exporta, atuamente para 43 paises. Alemanha,
Ardbia Saudita, Argentina, Aruba, Austrdia, Belize, Bolivia, Canada, Chile, China, Chipre,
Cingapura, Colémbia, Costa do Marfim, Costa Rica, Cuba, Dubai, El Sdvador, Equador,
Estados Unidos, 1émen, Isradl, Japao, Jordania, Coréia, Libano, México, Nova Zelandia,
Panamd, Paquistéo, Paraguai, Peru, Portuga, Republica Dominicana, Cingapura, Suriname,
Tawan, Urugua e Venezuda

Os principais mercados da empresa s20: Argentina, Estados Unidos, Uruguai, Bolivia,
Chile, Portugd, Paraguai, Aruba, Japdo, México, Coldmbia, Equador e Peru, tendo como
foco principd a América. A Garoto possui duas subsdiarias comercials: uma na Argentina e
outra nos Estados Unidos: a Garoto Argentina S.A. e Garoto América Inc., respectivamente.

Segundo o gerente de comércio exterior, através de dados fornecidos pda ABICAB
— Associacéo Bradileira da IndUstria de Chocolates e Acabados, a Garoto €, atudmente, a
maior exportadora de chocolate do Brasil, com o dobro da exportagdo do seu concorrente
mais proximo. Em 1999, a empresa exportou em torno de 7.000 t, no ano de 2000, 10.200 t,
gerando um crescimento de quase 30%.

Atuadmente, possui as seguintes linhas de produto:

a) Bombons — linha de consumo que inclui todos os tipos de bombons. bombom
bola, composta por Serenata de Amor e Surrea e bombons sortidos. Inclui,
anda, a caxa amarda Exclusvamente para 0 mercado externo, essa linha inclui
um bombom bola, 0 Garoto 17g.

b) Tabletes e Coberturas — linha de consumo que inclui todos os tipos de tabletes,
como Tdento e Baom e linha industrid e domégtica incluindo varios tipos e
tamanhos de coberturas.

¢) Candy Bar — linha de consumo que inclui nicleos de produtos cobertos com
chocolates: It Coco, Sunny, Mania e outros.

d) Badas, padtilhas e confeitos — linha de consumo que inclui baas. Toffee e Frutine,
Padtilhas. Padtilha Forte e Suggar Free e diversos confeitos.



€) Sazonais — linha de consumo composta por produtos direcionados a datas

especias. Pascoa: ovos e coelhos, Nata: Papal Nodl e outros eventuais.

f)  P6s—linhade consumo eindugtrid que consiste de pos de chocolate e cacau.

g Achocolatados liquidos — linha de consumo composta do achocolatado

Garotada.

A empresa ndo forneceu dados referentes ao percentua de cada produto no tota da
producdo, mas informou que a linha de produto que tem a maior representacdo em sua
producdo € alinha de bombons.

O volume de producdo da empresa, nos Ultimos cinco anos, esté exposto na tabela
abaixo.

TABELA 1- VOLUME DE PRODUCAO DA GAROTO

ANO VOLUME DE PRODUCAO
1996 89.634

1997 70.959

1998 64.358

1999 72.000

2000 *

* A empresando forneceu o dado referente a producéo de 2000

O volume de producéo da empresa gpresentou uma reducdo significativa a partir de
1996. Obsarvase o efeito do acirramento da concorréncia no mercado interno como
consequéncia da entrada de produtos estrangeiros com a abertura de mercado. Como
sempre fol dependente do mercado interno, e, historicamente, esteve muito voltada para a
producdo e ndo para 0 mercado, encontra certa dificuldade de responder a esses desafios
para manter-se competitiva. Entretanto, em resposta a um novo direcionamento, apresentou

um aumento sgnificativo em 1999.



416 Concorréncia

O setor no Brasil € composto por trés grandes empresas. a Nestlé, a Lacta, a Garoto
e outros, como Ferrero Rocher. Os principals concorrentes da Garoto sfo a Nestlé, a maior
empresa de dimentacdo do mundo, e a Lacta, de propriedade da segunda maior empresa de
aimentacdo do mundo, a Kraft Suchard.

Os dois grandes concorrentes da Garoto no mercado interno, séo multinacionals, que
atuam no mercado internaciona de forma intensiva e priorizam suas estratégias dentro de uma
Gtica globd, obtendo ganho de escaa e larga experiéncia na atuacdo em diversos mercados.
Conseguientemente, desenvolvem produtos de excelente qualidade com menor custo. A
atuacd0 no mercado internaciona permite a empresa desenvolver competéncias aravés de
processos e produtos proporcionando melhoria no portfélio de produtos para concorrer,
inclusve, no mercado interno.

Os segmentos do setor de chocolate, no Brasil, segundo a empresa de consultoria
Nielsen, sdo bombom, tablete, candy bar, snacks, ovinhos e confeitos.

A importancia dos segmentos no Brasil, no periodo acumulado de dezembro de 1999

a setembro de 2000, a relacionados nos quadros abaixo:

TABELA 2- PARTICPACAO DOS SEGMENTOS DE CHOCOLATES E
CONFEITOSNO MERCADO BRASILEIRO

SEGMENTOS % DOS SEGMENTOSNO BRASIL
Bombom 45.4
Tabletes 294
Candy Bar 10.3
Snacks 10.3
Ovinhos 0.6
Confeitos 4.0

Fonte: Nidsen



Atudmente, a Garoto € lider no segmento bombom e tablete que sGo os mais
representativos do setor.

Segundo o gerente de comércio exterior, a andise da Nielsen ndo corresponde a
redidade do mercado brasileiro, pois s audita grandes superficies. supermercados,
hipermercados e a parte relativa ao pequeno vargo é pouco representativa. A analise cobre
somente cerca de 60% do mercado brasileiro, ndo audita os grandes atacadistas, como
Martins e Peixoto, que compram os produtos e fazem a distribuicdo chamada “formiguinha’
a0 pequeno vargo. Nao incluem, também, os transformadores que adquirem um enorme
volume de cobertura.

O perfil do mercado de chocolate é inversamente proporciona a participacdo da
empresa no mercado. O mercado de chocolate de S&o Paulo e Regido Sul que responde por
67% do mercado naciona de chocolates. Essa néo € a redidade para a Garoto, pois essas
regides representam apenas 37% de seu mercado. A empresa é forte no Rio de Janeiro,
Espirito Santo, Minas Gerais, e Regido Norte e Nordeste. A Garoto tem esse perfil de
distribuicéo desde sua origem, entretanto, a partir do ano passado, tem direcionado boa parte
de suas ages para a regido de S&o Paulo e a Regido Sul, dém de proteger e consolidar as
areas em que ja atua.

A participacéo da empresa no mercado naciona apresentou a seguinte evolucéo nos

Ultimos cinco anos:

TABELA 3- PARTICIPACAO DA GAROTO NO MERCADO BRASILEIRO

ANO PERCENTUAL DE PARTICIPACAO NO
MERCADO NACIONAL

1996 28,3

1997 27,5

1998 224

1999 22,2

2000 27,0




A evolucdo da participacéo da empresa no mercado € compativel com o volume de
producdo, de queda, resultantes de aspectos conjunturais econdmicos externos a empresa e
de aspectos internos, como concentragdo no mercado interno, em uma regido e em linhas de
produtos. Observa-se, entretanto, uma reacdo significativa em 2000, resultado de um novo
direcionamento da empresa.

Mundidmente, concorre praticamente em todos os mercados, cOm 0S MEIMOS
concorrentes, dém das outras maiores empresas de dimentos do mundo e os grandes

produtores locais.

4.1.7 Diretrizesde mercado interno e externo

A empresa elaborou um plangamento estratégico em 1997 com cendrio definido para
2005. Segundo a Gerente de Marketing da empresa, o plangamento estratégico para o
mercado interno, estava defasado e foi necessario aprimorélo. Portanto, a empresa esta
trabalhando com outro cenario e outra diretriz tracada para 2002. A nova diretriz estabelece
a auacdo da empresa quanto a sualinha de produto: &) crescimento nos segmentos em que ja
atua; b) atuacdo, de forma mais incisva, em segmentos em que é deficitaia ou que ndo
atuava, como Candy Bar e confeitos, ¢) diversficagdo para adimentos doces ligados a
chocolates; d) atuacdo em segmentos de aimentos néo achocol atados.

Atuamente, é dependente nos segmentos de bombons e tabletes e eta vulneravel em
relacdo a concorréncia nesses segmentos. Portanto, devera atuar nos segmentos em que €
deficiente como Candy Bar e confeitos. Estenderd a marca Garoto para segmentos de
alimentos doces ligados a chocolates e segmentos de dimentos ndo achocolatados. Em um
primeiro momento, havera uma diversificacdo para dimentos doces ligados a chocolates como
o matind Garotada. Ao direcionar para 0s matinais, o chocolate deixa de ser considerado
supérfluo para ser considerado um dimento e ter a permisséo do agente de compra. Em um

segundo momento, ir4 direcionar para 0os ndo achocolatados, como por exemplo, produtos



elaborados a partir de gorduras hidrogenadas que ndo contém a manteiga de cacau que é o
ingrediente nobre do chocolate.

Esse produto, derivado de gordura hidrogenada, € extremamente mais barato,
adequado para a empresa concorrer em mercados externos de baixo poder aquisitivo, como
aAméicaLatina Primeiro, serd lancado no mercado interno com produtos como coberturas
e barras grandes. Posteriormente, serd estendido ao comércio exterior.

A diretriz estd cacada em assegurar a marca Garoto mantendo a quaidade dos
produtos e a relacdo de afetividade que tem com seus consumidores. Ao diversficar sualinha
de produtos, et atenta a €l asticidade da marca.

Percebe-se que esta direcionando suas acfes para 0 mercado, através de uma
edratégia mais agressiva, diversificando sua linha de produtos para outros segmentos em que
detinha pequena participagdo ou ndo auava, como matinas e aimentos doces ndo
achocolatados. Essas agfes ampliam o campo de atuacdo da empresa, dém de permitir a
identificacdo de oportunidades no mercado, possbilitando um incremento no portfélio de
negbcios.

Em rdacdo a0 mercado externo, o plangamento estratégico estabeleceu que as
exportacOes deverdo representar 30% do faturamento até 2007 e tem como foco principa as
Américas. Atuamente, 0 mercado externo representa cerca de 17% (2000) e a empresa esta
direcionando suas agOes na tentativa de alcancar a meta estabelecida.

Apesar da Garoto exportar para 43 paises, a ddimitacéo da pesguisa concentra-se
em dguns mercados mais sgnificaivos para a empresa como: Argentina, Chile, México,
Estados Unidos e Canada; Austrdlia e Nova Zdandia, conjuntamente.

A Argentina e os Estados Unidos foram escolhidos porque a empresa possui
subsidirias comerciais nesses locais e representam um dos maiores mercados externos. O
Chile foi sdecionado por ser um dos mercados mais promissores da América Ldina e
apresentar dto indice de crescimento. O México por fazer parte daNAFTA e ser uma porta
de entrada para os Estados Unidos. A Austrdia foi selecionada por ser um mercado vitrine,
importante acesso a outros mercados, principamente os asiéticos. As edtratégias para 0s
Estados Unidos e Canadd, Austrdia e Nova Zelandia serdo apresentadas conjuntamente por

serem similares, segundo 0 Gerente de Comércio Exterior da Garoto.



4.2 DADOS DA ENTRADA E EXPANSAO EM MERCADOS INTERNACIONAIS

4.2.1 Edtruturada organizagdo para o Comércio Exterior

A Geréncia de Comércio Exterior € composta por doze funcionarios. o Gerente, dois
traders seniores, dois traders juniores, pessoal de apoio de marketing, de plangamento,
de edatigtica, de controle orcamentério e &ea operacional. Existem outras pessoas na
empresa que sfo facilitadoras, atuantes tanto no mercado interno como no mercado externo.
Segundo o Gerente de Comércio Exterior, todo o acompanhamento do processo de
exportacao é conduzido pela &rea de comércio exterior, a excegdo da contratacdo de cambio,

que é feita pela &rea financeira, por questdo de geréncia de recursos.

4.2.2 Reacdo do Departamento do Comércio Exterior com a Diretoria Comercial

A &ea de comércio exterior esta subordinada a Diretoria Comercid. Porém, na
prética, as decisdes mais importantes sobre as exportacies séo delegadas a area de comércio
exterior. A Diretoria Comercid n&o interfere nos assuntos relaivos a mercado, 0 interfere
quando € solicitada, a partir de um problema interno a ser resolvido com outra area da

empresa.

4.2.3 Posicionamento da empresa em relacéo a market share, tecnologia e imagem

Ao definir suas estratégias, configurou um posicionamento que estabel ece seu mar ket
share, tecnologia e imagem perante o consumidor e a concorréncia.
A participagdo no mercado interno esta em torno de 27% (2000), segundo a

edatistica da Consultoria Nidsen. Est4 posicionada em tercero lugar no ranking das
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empresas do setor. Entretanto, segundo o gerente de comércio exterior, esta estatistica ndo

reflete a realidade do mercado, pois mede somente grandes superficies, ndo o pequeno vargo

e asindudtrias. Em torno de 20% a 25% dos produtos que a empresa produz sdo coberturas,

que sdo vendidas a outras indUstrias para transformacdo e essa transacdo comercia ndo é
mensurada. Portanto, a empresa estima, segundo dados fornecidos pela ABICAB através do

faturamento declarado de cada empresa do setor, que tenha em torno de 30% do mercado.

Atuamente, ndo existem meios paramapear 0 mercado como um todo.

Verifica-se que a participacdo de mercado reflete a posi¢do que vem ocupando nos
Ultimos anos. Voltou ater maior participacéo em 2000, como resultado dos esforgos que tem
despendido para melhorar sua atuacdo no mercado, apds enfrentar problemas conjunturais
externos e problemas internos relativos a sucessdo na gestdo. Poderia obter melhor
participagdo se sua transagdo comercia estivesse sendo mensurada. Entretanto, considera-se
que a concorréncia também tenha parte de sua producéo redizada por esses canais que ndo
S0 mensurados.

A Garoto possui tecnologia de ponta, apesar de ser de dominio comum. Das
empresas brasileiras do setor, é a que detém mais tecnologia Segundo o Gerente de
Comércio Exterior, a Lacta tem volume de producdo, mas ndo tem méguinas e equipamentos
t80 modernos quanto a Garoto. A Nestlé tem uma tecnologia proxima da Garoto, mas ndo se
iguala. Além disso, é a Garoto a empresa do setor que possui a maior cagpacidade instalada
em uma mesma unidade fabril.

A empresa, historicamente, sempre esteve voltada para investimentos em tecnologia,
de uma forma gerd, tanto em relacdo a producdo, quanto produtos e processos. Utiliza
tecnologia de ponta que tem garantido posicionamento efetivo perante a concorréncia e o
consumidor.

Analisando-se as outras duas grandes empresas do setor, verifica-se que a Nestlé tem
uma imagem de confiabilidade em funcdo da tradicdo e pda amplitude do portfélio de
produtos, por atuar em diversos segmentos. A imagem da marca Nestlé € muito mais forte
que a imagem da marca de seus produtos. Ja a Lacta, tem a imagem da marca de seus
produtos mais forte que a marca ingtitucional. Entretanto, na Pascoa, a Lacta passa ater uma
forca indituciond muito forte. A Garoto traduz uma imagem de confiabilidede e afetividade
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junto a0 consumidor, de acordo com a Gerente de Marketing. Como, basicamente, a
empresa sO tem trés marcas de produtos, Serenata de Amor, Batom e Tdento, a forca da
marcaindituciond Garoto € muito maor.

A imagem de confiabilidade e afetividade tem assegurado e vaorizado seu
posicionamento perante o consumidor. A vaorizagdo dessas caracterigticas tem permitido
expandir-se para outros segmentos, a exemplo do matina Garotada. Nesse sentido, pretende
lancar-se em outros segmentos dimenticios néo relacionados a chocolate, diversficando sua
linha de producdo. Contudo, poderiater usado estratégia de diversificacdo ha algum tempo, a
exemplo de seus maiores concorrentes.

Cabe observar que sua imagem sofreu certo abalo perante o publico em funcdo de
aguns fatos consecutivos. Primeiro, a mudanca no conceito do produto Serenata de Amor,
que é um dos carros chefe da empresa.  Esse fato provocou sérios abalos no mercado e a
empresa precisou retroceder, voltando ao sabor e conssténcia antiga do produto. Segundo,
0s congtantes conflitos internos entre os acionistas se tornaram publicos com grande darde
pelaimprensa. A Garoto sempre teve imagem de empresa profissona e séria. Esses aspectos
debilitaram sua imagem perante o publico em gerd e o consumidor. Cabe a empresa

empreender esforgos para neutralizar os efeitos desses fatos.

4.2.4 Objetivosda internacionalizagdo

A empresa assumiu como objetivos da internacionalizacdo 0s que se gpresentam a
Sequir.

Apés a aertura de mercado, os setores econdmicos brasileiros sentiram-se
pressonados pelo acirramento da concorréncia As empresas do setor de chocolates
detinham cerca de 92% a 95% do mercado brasileiro, antes da abertura e, atuamente, detém
apenas 80%. O mercado brasileiro de chocolates tornou-se pressonado pelos dois outros
grandes concorrentes locais e pela concorréncia estrangeira.

Nese contexto, adguns executivos concluiram que a empresa ndo poderia ficar

dependente do mercado interno e deveria buscar novos mercados e, para tanto, deveria
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reforcar suas competéncias. A insergdo em novos mercados permite capacitacdo tecnol dgica,

aquisicdo de receita em moeda forte e protecdo contra o risco de desvaorizacdo cambial.

Como a Garoto € a Unica grande empresa do setor 100% brasileira, tem que estar apta a
concorrer tanto internamente como externamente com gigantes multinacionais. Esse € um dos
principais objetivos da internaciondizacdo para a empresa como um todo.

Registra-se que a Garoto exporta desde 1972, entretanto, passou a exportar produtos
acabados, de forma consistente, apenas em 1990. Contudo, 0 processo de
internaciondizacdo, de forma mais organizada e com foco, iniciou-se a partir de 1997 com a
elaboracdo do plang amento estratégico.

Notarse que a empresa passou a ter uma atitude mais agressva em relacdo ao
mercado externo quando reconheceu que 0 mercado interno estava saturado. E cabe ressaltar
que essa visdo partiu de executivos e ndo dos acionistas. Perceberam a necessidade da
empresa reduzir a dependéncia do mercado interno e obter ganhos com a operacéo
internaciond.

Sempre utilizou tecnologia de ponta em seu parque indudtria, construindo um
complexo com grande capacidade instalada e ato grau de desenvolvimento tecnoldgico. Com
a saturacéo do mercado interno, a producdo tornou-se ociosa. Nesse sentido, o0 objetivo da
internaciondizacd para a producdo € principamente, a plena utilizacdo da capacidade
instalada da empresa.

A empresa, historicamente, concentrou suas agdes voltadas para a indUstria e, diante
de um cen&io com um ambiente competitivo acirrado, teve que direcionar suas agoes para o
mercado, buscando a otimizacao de sua capacidade instdada.

Para 0 Marketing, a busca de novos mercados € decidida em fungdo da margem de
crescimento, verificando mercados que tenha potencid para seus produtos. Ciente da
necessidade de estar presente em diversos mercados, optou por Ser expressvo em aguns,
mas ndo lider. Na Argentina, a empresa esta ciente que nunca sera lider, porque dém de
competir com gigantes mundiais, tem que disputar mercado com os fabricantes locais, como a

Arcor.



A busca de mercados potenciais possibilita & empresa aumentar sua participacdo no
mercado internaciond e a Garoto tem utilizado estratégias nos mercados que ndo visam
concorrer pelalideranca, mas Sm participacdo efetiva através da consolidacéo de mercado.

Em relagdo a produtos, tem como foco o bombom bola, que € o carro chefe da
empresa, e busca a comerciaizagio desse produto nos diversos mercados. E um produto
genuinamente brasileiro, tornando-se produto diferenciado nos outros mercados. Tem
consciéncia que néo adianta concorrer com tablete, que é fabricado em praticamente todos os
paises e pode ser considerado comodities. Outro objetivo, segundo a gerente de Marketing,
é fortaecer amarca Garoto nos mercados internacionais.

Percebe-se que a empresa concentra suas agbes em uma linha de um produto
diferenciado, buscando mercados para esse produto. Empresa adota a mesma marca,
Garoto, nos diversos mercados, buscando congruir e fortalecer essa marca Utiliza uma
estratégia global, padronizando seu produto para os mais variados mercados, a excegéo do
segmento americano no mercado americano. Essa edtratégia permite ganho em economia de
escala. Contudo, poderia ampliar sua participacdo nos mercados externos, caso diversificasse
mais sua oferta de produtos.

O objetivo, por mercado, € estar presente nos principais mercados das Américas, de
formamais consistente, assegurando sua participacdo nesses mercados.

Concentra sua atuacdo na America com intuito de reforcar sua participacéo em paises
que tenham smilaridades culturais, mais especificamente a América Latina, e em mercados
gue tenham grande potencid para seu produto como 0 mercado americano, que € um dos

maiores consumidores de chocolate do mundo e ndo tém barreiras para esse produto.

4.25 Fatoresinternos condicionantes para inter nacionalizacdo

Os fatores internos condicionantes no processo de internaciondizacd foram
tecnologia, competéncia, capacidade indudtria, facilidedes logidticas, vontade politica e
objetivo da empresarid, dém de quaidade e preco. Segundo o Gerente de Comércio

Exterior, o preco € um dos fatores mais importantes.



Outro faor que foi fundamenta no processo de internaciondizacdo foi o
desenvolvimento tecnolégico que possibilitou acimulo de competéncias e know-how,
permitindo produzir produtos de excelente quaidade e com pregos competitivos para

concorrer no mercado internaciond.

4.2.6 Fatoresexternoscondicionantes para inter nacionalizacéo

Para 0 Gerente de Comércio Exterior, os fatores externos condicionantes para
internaciondlizacdo foram a entrada de produtos estrangeiros, no mercado interno, com
precos competitivos, o tamanho do mercado interno em relacdo a capacidade instalada; e
oportunidades detectadas em diversos mercados.

A concorréncia é outro fator considerado relevante, no entendimento da Gerente de
Marketing. A Arcor, da Argentina, esta se expandindo para outros paises da América
Latina, e na medida em que a Garoto demora a reagir, torna-se mais dificil 0 acesso a
mercados. Precisa fortalecer os mercados onde atua e dinamizar os mercados potenciais
acessiveis aos produtos da empresa.

Observa-se que os problemas conjunturais afetaram a composicdo do mercado
interno, tornando-o saturado. Como consequiéncia, a capacidade instalada da empresa ficou
ociosa. Por uma questdo de sobrevivéncia, tornou-se imperativo para a empresa auar no
mercado externo que possibilita melhoria generdizada na qualidade de produtos e torna os
precos mais competitivos, proporcionando beneficios, inclusive, para 0 mercado interno. No
caso da Garoto, a empresa perdeu mercado, num primeiro momento, mas esta recuperando
Sua participac@o e o processo de internaciondizacdo tem contribuido significativamente para

essa reacdo da empresa.

4.2.7 Posicionamento da empresa em relacdo aos fatores. comprometimento,

recur sos, riscos, monitor agao das atividades no exterior erentabilidade



No processo de internacionalizagdo, a empresa se posicionou em relacdo a aguns
fatores. comprometimento da empresa no processo, recursos, risco de mercado, monitoracéo
das atividades no exterior, retorno e rentabilidade,

Para 0 Gerente de Comércio Exterior, existem diferentes graus de comprometimento
na empresa como um todo. Exisem pessoas extremamente comprometidas e outras
extremamente contrérias, tanto no corpo gerenciad como no corpo de acionistas, em funcéo
da limitacéo da visio de mercado. Para dguns, Vila Velha ainda € o principa mercado da
empresa. A fdta de comprometimento € um dos maores problemas que esta sendo
enfrentado no processo de internaciondizacd. HA dificuldades de conscientizagdo e
convencimento das pessoas das hecessidades de mudancas para atender as peculiaridades
dos diversos mercados.

A Garoto € uma empresa congtruida para fabricar grandes volumes de determinado
item, porém a dtica da exportacdo é a venda de pequenos volumes de itens diferentes.
Segundo o diretor comercid, “a diferenca entre o que 0 mercado externo exige e 0 que a
empresa esta preparada para produzir, faz com que a exportacdo sga o patinho feio da
empresa’.

O comprometimento existe, porém ndo € suficiente para que as pesoas
compreendam a ¢tica do mercado internacional. A maioria das pessoas que trabalham no
processo ndo conhecem o mercado externo, ndo tem a nogdo exata de como funciona e quais
S80 as exigéncias de cada mercado.

Observa-se que as pessoas ha empresa, em sua maioria, ndo consideram o mercado
externo como sgnificativo. As prioridades recaem sobre 0 mercado interno. Mesmo que em
vaor 0 mercado externo néo represente um percentua muito significativo dos negécios, deve
ser consderado imperativo para a sobrevivéncia da empresa. A atuagdo, no mercado
externo, permite aquisicdo de experiéncia e conhecimentos sobre novos produtos e novos
mercados, melhorando a competéncia da empresa como um todo.

Portanto, se faz necessrio que a diretoria e os acionistas invistam no processo com
maior comprometimento. Somente a partir de maior comprometimento da dta administracéo €

gue Se consegue conscientizar as pessoas da importancia do processo paraa empresa
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Em relacdo aos recursos, segundo o0 gerente de comércio exterior, a empresa tem
recursos adequados para atuar no mercado externo. Dentro do possivel, o que € solicitado é
disponibilizado pela dta administracdo. Nesse sentido, existe um forte comprometimento.
Para 0 Diretor Comercid, a empresa disponibiliza os recursos adequados, minimos
necessarios para concretizar a operacdo, disponiveis tanto financeiramente como em nivel de
recursos humanos. Entretanto, reconhece que a empresa hdo esta operando com o montante
de recursos idesis.

Para o Diretor Comercid, com os recursos hoje aocados, a empresa ndo
concretizara o plangamento estratégico que visa 30% do faturamento em 2007. A
expectativa € que hga crescimento gradua dos recursos que possibilite contratacéo de
pessoa, aumento do portfdlio de produtos e da competéncia da empresa como um todo na
comercializacdo com o mercado externo.

Registra-se que, apesar da &ea de comércio exterior considerar adequados os
recursos direcionados a promocao, existe caréncia de recursos para respadar todo o
processo. E necessiio fazer investimentos em aspectos estratégicos. flexibilizagdo de
embdagens, abertura de novas subsididias com edtrutura suficiente para atuar em outros
mercados estratégicos que estdo apresentando oportunidades, treinar pessoas-chaves no
processo quanto as diversdades existentes no mercado externo, maior contingente de
pessoas capacitadas a atuar em agdes de marketing internaciond e um gporte maior de
recursos que permita maior exploracdo de mercado através de promogdes e concretizar a
construcdo da marca nos mercados.

Com os recursos docados auadmente, provavelmente ndo se conseguira aingir as
metas estabelecidas. Faz-se necessario redizar andlise para reavdiar as metas, identificando
Se devem redimensionar as diretrizes ou disponibilizar efetivamente recursos.

Quanto ao aspecto risco, para cada mercado a empresa tem uma politica de risco a
seguir. Mercados de maior risco como Oriente Médio e China: ndo vende a prazo, SO com
garantia, por carta de crédito confirmada por bancos internacionais de primeira linha. Nos
mercados tradicionais nos quais tem seu foco, como na América Lating, assume risco.
Entretanto, ndo assume risco em paises como Nicaragua, Guatemala e Belize. Os riscos no

processo s80 admissiveis e ndo tém gerado prguizos. Pelo contrario, para a Garoto a



exportacdo é uma atividade rentével que disponibiliza moeda forte e permite agregar vaor ao
negdcio, dém de sr um hedge naturd.

O aspecto risco € consderado relevante na avaiacd de mercados. Como
comerciaiza diretamente com distribuidores/clientes exclusivos, a partir de selecéo criteriosa
desses parceiros antes de referendar o contrato de exclusividade, a empresa assume risco de
acordo com a contingéncia do ambiente politico-econdmico e da capacidade de pagamento
do candidato. Em mercados de maior risco, solicita maiores garantias até que se estabeleca
confianca e conhecimento suficientes sobre o distribuidor. Observa-se que ndo apresenta uma
politica de crédito muito conservadora e Sm adequada as contingéncias.

O controle e monitoramento das atividades no exterior, atualmente, sdo deficientes. O
monitoramento in loco em 43 paises é uma tarefa adua. De forma mais eficaz, € feito nos
EUA e na Argentina, em funcdo do acompanhamento das operagdes pelas subsidi&rias locais.
Segundo o0 gerente de comércio exterior, nos principais mercados, a empresa faz
acompanhamento aravés de rdatorios trimedtrais, dos traders e de vistas locas.
Normadmente, sfo feitas vidtas de manutencdo e vidtas inesperadas para avdiar o
desempenho dos distribuidores. Nos principais mercados, procura estar presente, dentro do
possivel, em eventos de langamento ou relancamento de um produto e inauguracdo de
supermercado.

Apesar da area de comércio exterior ndo ter problemas de recursos, a empresa tem
consciéncia de ndo poder investir em pesquisa de mercado em vaios mercados. Faz
acompanhamento interno em fungdo das metas a atingir. Monitora as capitais e grandes
centros  através dos digribuidores e grandes supermercados, mas no interior, O
acompanhamento é restrito. O ideal seriaa contratacdo de consultoria como a Nielsen, mas o
custo é muito dto. A andise do comportamento do consumidor é feita através de visitas locais

Percebe-se limitagéo do controle e monitoramento nos mercados por falta de recursos
e edrutura. Em mercados significativos, a empresa investe em pesguisa para acompanhar a
atuacdo no mercado. A pesquisa de mercado permite aquisicdo de conhecimentos sobre 0
mercado, principalmente, sobre aspectos socioculturals e comportamentais do consumidor
locdl.



Esse investimento pode ser considerado dgnificativo, em um primeiro momento, mas
compensador na medida em que as agtes passam a ser respadadas pelo conhecimento do
mercado, reduzindo custos relativos a agdes indcuas ou inadequadas, que muitas vezes
precisam ser refeitas. Deve direcionar melhor os esforgos para agbes que possam
efetivamente gerar resultados positivos. Mesmo que se utilize estratégia globa, é importante
conhecer asidiossncrasias culturais para concretizar as agdes nos mercados.

A rentabilidade da empresa no mercado externo ja foi maior do que € hoje,
praticamente o dobro do mercado interno, segundo o gerente de comércio exterior. Como
havia poalitica de nivdlar o produto da Garoto como produto premium, necessitou-se
redinhar pregos para competir em mais mercados. Como resultado, obteve aumento de
vendas, entretanto, em funcdo de queda dgnificativa no vaor do délar no periodo, a
rentabilidade caiu. Mesmo assim, a rentabilidade do mercado externo é cerca de 30% maior
gue a do mercado interno.

Registra-se que a empresa teve que realinhar seus pregos para dar posicionamento
correto a seus produtos os quais eram posicionados como produtos premium. Como
conseqliéncia, houve um decréscimo na rentabilidade do mercado externo, mas tornou-se
factivel. Apesar da operagdo no mercado externo ser complexa, estéo sendo adquiridas
experiéncia e competéncia no processo que permitirdo, no futuro, minimizar esse impacto.
Como a rentabilidade externa é relativamente maior que a do mercado interno, a empresa
poderd adavancar retornos dgnificativos para os acionistas. E a exportagdo tem
proporcionado rentabilidade adequada a expectativa do negécio.

Tem sido quebrados aguns paradigmas. A administracéo néo atendia plenamente ao
mercado e Sm a seus préprios conceitos. Atuamente, esta revendo esses conceitos e
investindo no mercado. Algumas agdes S50 hecessarias: 8) necessita invedtir de formaincisva
no mercado externo, na construgdo da marca, em produtos especificos, na aquisicdo de
espaco na gondola; e b) deve considerar que o retorno do mercado externo € em médio e
longo prazo e proporciona ao investimento. A partir da consolidacdo da marca, o ao
mercado fica mais facil. E para os principais mercados, necessita desenvolver produtos

epeciais ou embal agens especificas.
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4.2.8 Aspectos culturais, econbmicos, politicos e sociais considerados no processo

deinternacionalizacdo

Para avdiar as oportunidades estratégicas nos mercados, a empresa considerou 0s
agpectos culturais, econdmicos, politicos e sociais. Prioriza os mercados nos quals 0s
produtos brasileiros possam ser representativos.

Em rdlacéo ao cultura, em primeiro lugar, procura identificar mercados que tenham
identidade com os produtos brasileiros. Em segundo, andisa 0s aspectos culturais mais
importantes dos mercados, principa mente relacionados aos habitos dimentares, identificando
aspectos relativos a sabor, costumes, cor.

Observase que foram andisados aspectos do comportamento do consumidor,
buscando identificar smilaridades e diferencas em cada mercado para explorar de formamais
sgnificativa as smilaridades, uma vez que emprega estratégiagloba do mix de marketing em
quase todos os mercados em que atua.

Os aspectos econdmicos fundamentai's observados nos mercados referem-se a andlise
da capacidade de pagamento, a seguranca de recebimento e a estabilidade da moeda. A
empresa considera relevantes dois riscos na exportacdo: o risco comercia e o risco politico.
Avdia o risco comercid e interfere sobre ele através de garantias, mas ndo tem como inferir
em relacdo ao risco politico, a ndo ser através de garantias mais consistentes. Ao negociar
com distribuidores de paises de dto risco politico, exige carta de crédito com garantias de
bancos internacionals. Na medida em que o grau de relacionamento se intendfica, flexibilizaas
garantias e passa a trabalhar com cobranca, assumindo o risco pais e risco cliente.

Regigrase a importancia do aspecto econdémico, na medida em que delimita sua
amplitude de atuacdo em consonancia com a situagcéo econdmica do pais. Em mercados de
alto risco, ndo atua ou vincula sua auagdo a garantias bancarias internacionais. A estabilidade
da moeda e a capacidade de pagamento s80 0s aspectos econdmicos mais importantes nos
mais diversos mercados. Entretanto, cabe ressdtar a dificuldade de solicitar garantias

internacionais para produtos de consumo.



v

Quanto ao aspecto politico, dém do risco, a empresa andisa o grau de abertura dos
mercados, as barreiras tarifarias e ndo-tarifarias que existem nos mercados e as diversas
regulamentacoes inerentes ao setor.

Percebe-se que esse € um dos fatores condicionantes no processo de
internacionalizagdo. Define os mercados em que va atuar em funcg&o, principalmente, do grau
de abertura. Mercados com barreiras sgnificativas para seus produtos, como 0 europeu,
restringem ou até inibem sua auacdo. Em contrapartida, em mercados nos quais ndo exisem
barreiras, como 0 mercado americano que € um dos maiores mercados do mundo, investe em
formas de entrada de maior comprometimento.

Segundo o Gerente de Comércio Exterior, 0 aspecto socid nédo é relevante em um
primeiro momento, pelo tipo de negdcio, mas observa, principamente, como o chocolate €
percebido no mercado, se é considerado um aimento ou supérfluo.

Busca-se identificar em cada mercado a percepcéo do seu tipo de produto pelos
consumidores para explorar particularidades. Alguns mercados consideram o chocolate como
acessorio, em contrapartida, outros mercados 0 consideram como aimento. Identifica-se
esse aspecto para explorélo.

A empresa priorizou alguns aspectos em cada mercado. No argentino, primeiramente,
considerou aspectos significativos como  habito de consumo de doces e atratividade dos
produtos brasileiros.  Pogteriormente, observou a proximidade e custo de colocagéo no
mercado, o poder aguisitivo significativo, a época. Mas um dos fatores relevantes foram as
oportunidades geradas pelo Mercosul.

Observa-se que, gpesar de vizinhos, 0 Brasl e a Argentina gpresentam muitas
diferencas, a comecar pelo idioma. Faz-se necessario gprofundar o grau de influéncia dessa
diversdade na edtratégia de marketing. A percepcdo do pais de origem também deve ser
andisada Apesar dos esforgos de integragéo originados do Mercosul, existe muita rivalidade
entre os povos. O argentino associa, em adgumas circunsténcias, aimagem de baixa qualidade
aorigem brasileira de produtos e servigos.

O Mercosul propiciou vantagens significativas quanto a diminagéo das barreiras entre
0s paises. Além disso, a proximidade permitiu a colocacdo de produtos no mercado argentino

com custos reduzidos. Na época de andlise, 0 argentino agpresentava poder aguisitivo
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satisfatorio. Atuamente, em funcdo da Situacdo econdmica, cabe & empresa aprofundar
estudos do efeito daretracdo da economia argentina em seus negocios.

No mercado chileno, os aspectos que influenciaram a andlise do mercado foram a
estabilidade econdmica, 0 poder aquisitivo e a aratividade do produto brasileiro. Identificou-
e, anda, um ambiente extremamente competitivo e o profissondismo dos agentes locais.
Considerou as oportunidades advindas do acordo com o Mercosul, através do Acordo de
Complementacdo Econdmican® 35, daALADI.

No mercado chileno, nota-se que explorou a atratividade que o produto brasileiro
exerce. E um mercado que tem estabilidade econdmica e poder aguisitivo significativo
representando um potencia de crescimento.

Os fatores importantes observados no México foram a forte influéncia do produto
brasileiro, propensdo ao consumo de doce, 0 tamanho do mercado e a busca de produtos
com qudidade. Identificou, principadmente, similaridades culturais entre 0 México e o Brasil.

Observase que é um mercado que tem uma grande atracdo pelos produtos
brasileiros e tem demandado produtos de ata qualidade em funcéo de sua participacéo no
NAFTA. Como é uma porta de entrada natural para 0 mercado americano, pretende-se fazer
maiores invetimentos, em um futuro préximo e saria imprescindivel maior estudo para
identificar aspectos culturais que impactam a atuacao no mercado.

No mercado audtraliano, considerou o fato de ser vitrine para 0 mercado asidico e o
ato poder de consumo que permite a colocacdo de produtos com maior qualidade.

A andise do mercado audrdiano foi feita de forma diferenciada por ser esse um
mercado vitring, principamente, para os asdicos. A empresa buscou identificar e explorar
caracterigticas que tenham impacto tanto no mercado australiano quanto para o mercado
asdtico. O principal aspecto observado foi a exigéncia de produtos de ata quaidade.

Segundo o Gerente de Comércio Exterior, a empresa considerou que o mercado
americano é um grande consumidor de chocolate e um dos maiores do mundo. Além disso, é
um mercado de ato poder aquisitivo e possui 0os melhores pregos. Outro fator importante € 0
peso do segmento étnico, que se tornard, em breve, segundo edtatisticas, cerca de 30 % da

popul agéo americana.
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Registrase que o0 mercado americano teve andise diferenciada, uma vez que a
empresa detectou a necessidade de adaptar ou desenvolver novos produtos para esse
mercado. Os principais critérios observados foram a potencialidade por seu tamanho e pelo
ato consumo de chocolate.

E um mercado que exige produtos de dta quaidade, principalmente, em relagio a
produtos dimenticios. A empresa deve redizar estudos sobre o efeito da sensbilidade
ambienta de seus produtos, observando as diferencas culturais sgnificativas como idioma,
origem da populagéo, estilo de vida, rdligido e outros aspectos.

Em contrapartida, para 0 segmento énico, que € representativo, explora as
smilaridades culturais observadas entre os povos lainos utilizando a mesma estratégia globa
que emprega em outros mercados.

Apesar de ndo ter recursos para investir em pesguisas em todos os mercados, €
importante que conhega determinadas particularidades para explorar  mehorar  as
caracteristicas de seu produto. E importante que se redlize estudos mais aprofundados quanto
aos agpectos, principamente, de ordem sociocultural, como grupos de referéncia, estilo de
vida, percepcdo do produto, percepcdo do pais de origem, para que possa mapear o perfil
do consumidor em cada mercado e utilize essas informagdes no desenvolvimento de suas

edtratégias.

4.2.9 Edratégiadeentrada nos mercadosinternacionais

A edratégia de entrada em mercados utilizada, em quase todos os mercados, €
exportacdo. As Unicas excegdes S80 0s mercados em que possui as subsidiarias comerciais:
Argentina e Estados Unidos. Nesses mercados tem estrutura propria de distribuicéo,
logigtica e vendas. A edtratégia de entrada da Garoto € sempre direta em todos 0s mercados,
sem intermedi&rios, através de contrato de importacdo e distribuicéo, com exclusvidade. As
Unicas excegbes sdo o0 fornecimento para alguns shipchandlers, que abastecem navios, a
comercializagdo direta com uma central de compras na Colémbia e a comerciaizagdo direta

com um supermercado no Japao.
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Segundo 0 gerente de comércio exterior, a edtratégia de entrada em mercados
internacionais deve ser implementada por estagios. Primeiro, andisa e testa 0 mercado, para
avdiar s éfactivel. Sefor, selecionara um distribuidor e estabelecera parceria para facilitar o
acesso aos canais do mercado.

A Garoto possui duas subsididrias no exterior: a Garoto Argentina e A Garoto
América A Garoto Argentina tem quarenta funcioné&rios. Sua estrutura de vendas é propria,
meas a logigtica e transporte so terceirizados. A Garoto América, momentaneamente, possUi
apenas dois funciondrios e estd sendo operacionalizada por terceiros.

Os produtos sdo preparados, de aguma forma, para a exportagdo. Os produtos, em
S, s80 0s mesmos do mercado interno, mas com embaagem apropriada para exportacéo, a
excecao dos produtos desenvolvidos para 0 mercado americano.

A edratégia para produto é de concentragdo em bombons sortidos, com foco no
bombom bola, porque € o produto em que apresenta maior competéncia e know-how para
produzir em diversas versdes. Além disso, tem capacidade indudtrid ingdada para sua
producdo. O que falta a empresa € variedade nas embal agens desse produto para apresenté
lo em diversas versdes, como faz a Ferrero Rocher que produz um sb produto embaado de
diversas formas. Para 0 gerente de comércio exterior, “essa € uma das grandes sacadas do
chocolate’. Conseguem-se prego competitivo e construcdo de uma marca solidificada.

A Ferrero usou edtratégia, durante dez anos, em quase todos 0s mercados.
Enviava o produto a grand e embaava locamente. Conseguia, dessa forma, atender os
desgos dos consumidores locais de diversas formas. Entretanto, percebeu que o mercado
estava saturado e partiu para diversificacdo lancando outros produtos.

Apesar da Garoto comercidizar outros produtos como batom, tablete, sazonais,
pastilhas e outros esses produtos ndo sdo o foco principa para 0 mercado externo. Além do
bombom bola, pretende-se, no futuro, desenvolver mercado para a linha de produto candy
bar, entretanto precisard primeiro aprimorar produtos para 0 mercado externo.

A Garoto ndo € monoproduto, mas ndo tem uma linha muito ampla. Define-se como
monoformato. Apesar de ter outros produtos como o tablete, enfatiza o bombom bola na
exportagdo. “E o que a empresa faz hé sessenta anos e sabe fazer bem”, segundo o gerente

de comércio exterior. O tablete é feito em quaquer lugar do mundo, em qualquer pais, pois é
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um chocolate derretido e colocado em forma. Em contrgpartida, poucos possuem a
tecnologia de producdo do bombom bola e a empresa compete nos mercados com um
produto diferenciado. A empresa tem capacidade de fabricar esse produto em diversos
sabores e recheios

Em reacdo aos mercados, a edratégia de internaciondizacdo tem o foco nas
Américas, apesar de exportar para 43 paises. Nao tem a pretensdo de ser lider em nenhum
mercado, apesar de ser lider em dois e estar em vias de ser lider em um terceiro, porque seu
produto sera sempre um produto importado, onerado pelos tributos, transporte e outros
custos. O produto importado € o primeiro a ser pendizado quando um pais apresenta
dificuldades na bdanca comercid. A edtratégia € “pulverizar e sr uma parcela de cada
mercado; entrar nos mercados, vender e ndo incomodar”, segundo o0 Gerente de comeércio
exterior. Néo pretende desbancar o produtor local, em nenhum mercado, por considerar essa
estratégia ingpropriada, em funcdo do nacionalismo. E a edtratégia da Garoto, atudmente, €
produzir em VilaVeha, exportar produtos e ndo abrir fébricas no exterior.

Nesse contexto, os motivos relevantes na escolha do modo de entrada como
exportacao, para a Garoto, foram a capacidade instalada ociosa e a aquisicao de experiéncia
Nnos mercados internacionals.

Utilizou duas formas de entrada em mercados internacionais. a exportacéo direta e a
subsidiaria comercia. Observa-se que a escolha da exportacéo direta como modo de entrada
esta diretamente relacionada com os objetivos da empresa. A capacidade instalada ociosa e a
VIS0 conservadora dos acionistas, que néo tem interesse em investir em produgdo no exterior
ou associar-se aagum parceiro, limitam as formas de entrada em mercados a opcdes que ndo
envolvam grandes comprometimentos e recursos.

Entretanto, a escolha do modo de entrada sob a forma de subsidiéria comercia
demonstra uma evolucdo na visio dos acionistas. Essa forma de entrada permite que a
empresa tenha maior amplitude de atuacéo, indo desde monitoramento in loco até acfes de
marketing mais incisvas. Por outro lado, demanda um aporte sgnificativo de recursos e
aumenta o risco do negacio.

Observa-se que no modo de entrada exportagdo direta, para quase totalidade dos

mercados, a gestdo do processo € feita de forma contratual com os distribuidores/clientes,
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envolvendo troca de mercedorias e tecnologia A gestdo do processo, nas subsidi&ia
comercials, da Argentina e Estados Unidos, € feita de forma integrada entre a subsidiariae a
meatriz e as trocas envolvem mercadorias, tecnologia, capital e recursos humanos. Verificase
que as duas formas sdo semelhantes a0 model o proposto por Leersnyder (1982).

Para os mercados em que aforma de entrada é a exportagdo direta, comercidiza seus
produtos com um Unico cliente o qual e torna o digtribuidor exclusvo da empresa. As
vantagens proporcionadas por forma de entrada sio 0 acesso mais rgpido a canais de
distribuicdo e obtencdo de informagtes mais acuradas sobre os mercados. Porém, a atuacdo
ficaredtrita as agles e a cgpacidade financeira do digtribuidor. 1ss0 restringe significativamente
as acles da empresa nos mercados e esse foi um dos motivos que levou a empresa a usar
outras formas de entrada.

Estd0 em estudo outras formas de acordo com o distribuidor. Formas nas quais a
Garoto possafinanciar parte do estoque para aumentar sua participacio no mercado.

Com as subsidiarias comercials, passa a ter recursos proprios de vendas e logigtica.
No mercado argentino, opera com funcionarios proprios, 0 que permite maior controle das
ac0es mercadol 6gicas. Além disso, a distribuicdo exclusiva dos produtos Bauducco permite
maior abrangéncia no mercado em fungdo da diversficacdo de produtos. No mercado
americano, a empresa tem dois funcionarios e estd sendo operada por terceiros, por
dificuldades na contratacéo de pessod para operar a subsidiaria. Esse fato limita as agoes da
empresa.

Observase uma grande dificuldade na operacdo das subsidid&ias em funcéo da
contratacdo e treinamento de pessod  pelas diferencas culturais existentes.

A empresa estd questionando 0 modelo das subsidiarias comerciais em funcdo dos
custos fixos relaivos a operacdo. Percebe-se um retrocesso da empresa nesse sentido, na
medida em que o investimento no mercado externo € de médio e longo prazo para obtencéo

de retorno.

4.2.10 Critérios de decisio considerados para a escolha do modo de entrada em

mer cados inter nacionais
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A empresa congderou aguns critérios que foram relevantes na escolha do modo de
entrada como a capacidade instalada da empresa, a aquisicdo de experiéncia no mercado
internacional, tamanho e crescimento do mercado, objetivo da empresa, infra-estrutura locd e
regulamentagfes governamentais.

Atuadmente, para a Garoto, torna-se imperativo atuar em outros mercados.  Como
tem capacidade instalada ociosa, precisa produzir locamente e comerciadizar sua producdo a
partir de VilaVeha para outros mercados.

Para o0 Diretor Comercid, o principd critério € o culturd. A empresa é 100%
brasileira, seus acionistas estéo locdizados no Espirito Santo e ndo tém interesse em abrir seu
capitd ou fazer joint-ventures para se associar a outras empresas. Poderia ter acdo mais
agressva em determinados mercados, caso Se associase com empresas locas e,
conseqlientemente, obter maior rentabilidade.

Ha duas fébricas no estado do Espirito Santo de onde envia produtos para o mundo
inteiro. 1sso requer uma logidtica eficaz, investimento em estoque, agilidede e eficiéncia no
plangamento, na execucdo, nos embarques, nas entregas dos produtos. Essas variavels tém
gerado operagoes eficazes, mas com certas limitagoes.

Para dgumas locdidades, as dificuldades logisticas sGo grandes, ndo exigtindo
containeres refrigerados disponivels, sga por volume reduzido ou por questdes de
seguranca. Para Angola o custo € ato, em funcdo de garantia, porque 0s containeres sao
roubados e viram residéncias. Para 0 Haiti, ndo existe transporte direto e é feito transbordo
em Miami. Corre-se 0 risco do produto ser embarcado em container comum, sem

refrigeracdo, o que o danifica

4211 Critérios de decisdo considerados na escolha do modo de entrada em

mer cado internacionais

Em relacdo aos critérios dencados abaixo, a empresa os avdiou aribuindo pesos

diferenciados em funcéo da relevancia dos critérios na escolha do modo de entrada .
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Congderou os mercados que teriam maior potencididade atud e futura para seu
setor. Para mercados com menor potencia, adotou uma forma de entrada de menor
comprometimento de recursos como exportacéo direta e para 0s mercados com maior
potencid utilizou forma de entrada de maior comprometimento de recursos como a subsidiaria
comercid.

O tamanho do mercado foi um dos principais fatores consderados na escolha do
modo de entrada. Para 0 mercado americano, esse foi o fator primordia, por ser um dos
maiores do mundo e grande consumidor de chocolate. Nesse mercado foi estabelecida uma
subsididriacomercid parater maior amplitude de atuagéo e maior controle das operacOes.

Em relacdo ao critério risco, avalia tanto o risco politico quanto o risco comercid. Se
0 risco politico é dto, solicita garantia internaciond. Se o rico comercia é ato, solicita
garantia banc&ria. Considera esse critério relevante e em paises de ato risco, nem opera ou
N&o aporta maiores recursos.

Quanto ao critério regulamentagdes governamentais, verifica se o pais é fechado em
seu setor, se ha muitas barreiras, podendo tornar inviavel a comerciaizaco de seus produtos
e restringir as opgdes de forma de entrada.

Congderou as vantagens oriundas da auséncia de barreras tanto no mercado
americano quanto no argentino. O americano, em funcéo do Sistema Gera de Preferéncia e
no argentino, os beneficios gerados pelo Mercosul. Esse fator aumentou a atratividade dos
mercados. N&o investe no mercado europeu porque as barreiras sao significativas.

Analisa a concorréncia loca para a escolha do modo de entrada. Ja que tem como
filosofia fabricar produtos com qudidade, ndo atua em mercados em que a qudidade &
inferior e 0 prego muito reduzido.

A natureza do ambiente competitivo foi importante na escolha do modo de entrada.
Mercados nos quais a competicdo é acirrada demandam estratégias diferenciadas. O
ambiente compstitivo argentino demandou estratégia de entrada mais agressva porque a
Arcor é um forte concorrente tanto em seu mercado quanto na Ameérica Laina como um
todo. A escolha pela subsidiérialocal tem proporcionado resultados satisfatorios, uma vez que

possibilitou o posicionamento da Garoto como a segunda marca brasleira mais conhecida no
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mercado argentino, segundo a pesquisa Top of Mine, da Revista Amanhé, perdendo gpenas
para a Brahma que tem producdo local (Bassanes & De Paoli, 2000).

A empresa andisa as condigbes da distribuicdo locd, verificando se ha possibilidade
de distribuicdo no mercado. Para que o0 chocolate mantenha suas caracteristicas e qualidade,
necessita de climatagdo, com temperatura em torno de 18° C.  Alguns paises ndo tém infra:
estrutura adequada para comercidizar esse tipo de produto, como a Nicaragua.

Em se tratando de um produto dimenticio que requer tratamento especia, exige
condicdes de armazenagens e transportes especiais de ato custo. Observa-se que esse é um
fator importante para a escolha do modo de entrada. Esse critério pode tanto limitar as agoes,
em mercados em que ndo ha infrarestrutura loca suficiente, quanto influenciar um modo de
entrada de maior comprometimento.

O objetivo € exportar sua producdo a partir de Vila Velha e ndo fazer maiores
investimentos no exterior, sga aravés de joint-ventures ou fabricacdo local em outros
mercados. Essa é a visdo dos acionistas da empresa e esse pode ser considerado o principal
critério na escolha da forma de entrada.

O objetivo da empresafoi o critério decisivo para 0 modo de entrada em quase todos
0s mercados. As agdes ficam limitadas pela visdo conservadora dos acionistas, impedindo a
empresa de obter vantagens em diversos mercados. Entretanto, percebe-se uma evolucéo dos
objetivos da empresa e de seus acionistas com a abertura de subsididrias em mercados
definidos como edtratégicos. Estados Unidos e Argentina. O processo € lento e faz com que
perca oportunidades em outros mercados potenciais.

O controle ndo foi condderado relevante, em um primeiro momento, em quase todos
0s mercados. A partir da consolidacéo do processo, deve estar mais presente nos mercados
como na Argentina e nos Estados Unidos para acompanhar de perto seu desempenho,
evolucdo de vendas, comportamento do consumidor e atuar de forma mais consistente.

Obsarvarse que esse critério torna-se importante a partir da consolidacdo dos
mercados. Essa visdo pode estar equivocada, na medida em que o monitoramento em todos
0s mercados permite acompanhar a evolucdo do produto e responder de forma &gil a

demanda.
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Em funcdo da capacidade instalada ser grande e 0 mercado interno estar saturado,
exige ocioddade em adgumas linhas de producdo e necessita, portanto, buscar novos
mercados para sua producéo.

Nota-se que esse aspecto foi decisivo na escolha do modo de entrada. Em funcdo do
dto investimento redizado, ndo ha interesse nem disponibilidade de maiores recursos para
investir no exterior, sga através de implantacdo locd ou joint-venture. Considera que o
processo de internaciondizacd deve ser feito por estégios para que possa adquirir
experiéncia no processo. Esses fatores limitam as opgdes de entrada a exportacdo direta e a
ingtalacdo de subsidiarias comerciais nos Estados Unidos e Argentina.

Segundo o gerente de comércio exterior, a flexibilidade é o aspecto que mais fata ao
comércio exterior da Garoto. Uma maior flexibilidade de atuacdo nos mercados externcs,
permitiria acesso mais rgpido e efetivo nos mercados. Entretanto, pela escassez de recursos
para investir em formas de maior comprometimento, a empresa ficou restrita a exportacéo
direta em quase todos os mercados. Nos Estados Unidos e Argentina, flexibilidade foi
fundamental para a consolidac&o do processo.

Quanto aos critérios de decisdo para 0 modo de entrada, observa-se que foram
considerados quase todos os critérios internos e externos citados no modelo para a escolha
do modo de entrada no caso de Kotabe & Hesen (2000). Os critérios internos mais
importantes foram recursos internos, aivos e competéncias e objetivos da empresa. Os
critérios externos mais dgnificativos foram tamanho e crescimento do mercado,
regulamentacies governamentais, ambiente competitivo e infra-estruturalocd.

Em relacdo aos critérios internos, o principa critério considerado na escolha do modo
de entrada foram recursos internos, ativos e competéncias. A empresa necesstava utilizar
plenamente sua capacidade instalada que, com a saturacdo do mercado interno, tornou-se
ociosa Uma vez que tinha investido consideravelmente em sua producgdo local, ndo tinha
recursos e ativos para fazer maiores investimentos no exterior. Além disso, ndo tinha muita
experiéncia com o processo de internacionalizacdo e necessitava adquirir competéncias para
explorar novos mercados.

Em funcdo da visdo conservadora do corpo de acionigtas, tinha como objetivo

internacionalizar-se somente através de exportacBes de mercadorias a partir da producéo em
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Vila Veha e ndo congruir uma planta no exterior ou associar-se a dguma empresa para
expansdo de seu processo. A principio, 0 corpo de acionistas ndo tem interesse em fazer
maiores investimentos fora do pais.

Em face de atratividade de aguns mercados, como Argentina e Estados Unidos, que
tinham tamanho e potencia de crescimento significativo, a empresa passou a consderar outros
modos de entrada em mercados como abertura de subsidiaria comercid.

Por s tratar de um produto adimenticio que demanda um tipo especid de
acondicionamento, ainfra-estrutura local foi um dos fatores na escolha do modo de entrada.

A partir do potencia de crescimento dos mercados argentino e americano, a empresa
passou a considerar outros critérios relevantes para cada mercado. No caso dos Estados
Unidos, considerou as regulamentacOes governamentais, por ser um mercado acessivel e sem
barreira para 0 segmento de chocolate. Este fato influenciou a escolha de um modo de
entrada com maior investimento, como a subsididria loca. No caso da Argentina, um dos
fatores importantes foi 0 ambiente competitivo. A natureza do ambiente competitivo na
Argentina influenciou a escolha do modo de entrada, demandando monitoramento do
mercado de forma mais consstente, na medida em que adguns concorrentes estavam criando

impasses para a empresa nesse mercado e na América Latina

4.2.12 Edratégia de expansdo em novos mer cados

a) Por produto

A edratégia de expansdo é a mesma para praticamente todos os mercados.
Para aqueles nos quais atua, como a América Latiina, em ged, etard
estendendo agum produto de sua linha, podendo fazer pequenas adaptacoes
nas embalagens. Para novos mercados, identifica produtos de sua linha e
prepara a rotulage. Dependendo do mercado, pode desenvolver ou adaptar
agum produto ou embalagem.

Para 0 mercado americano, tem como estratégia desenvolver novos produtos a

fim de aender esse segmento .  Para mercados de pregos reduzidos,
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desenvolveu o Garoto 17 g, um bombom bola com recheio de amendoim, que é
um produto de qualidade e prego baixo. A empresatinha marcaforte, tinha boa
quaidade, mas ndo tinha preco. Entdo, desenvolveu esse produto para atender
atrés requisitos fundamentai s nesses mercados. marca, qualidade e prego.

b) Por mercado
A edratégia que a Garoto et utilizando é o foco. Atua em quarenta e trés
paises, com o foco nas Américas. O Unico pais que fugiu a edta regra foi
Augrdlia por ser um mercado vitrine. Para os outros mercados fora da
América, a empresa ndo desenvolve nem adapta produto. Faz prospeccéo de
mercado na América, como um todo, concentrando-se na América Latina A
Garoto vende em outros mercados porque precisa de volume, mas ndo faz
investimentos.
Em quaquer mercado, o chocolate Garoto é considerado um item importado,
portanto, apesar de ndo estar posicionado como um produto de primeira linha
como Godiva ou Ferrero Rocher, esta posicionado de forma um pouco
superior a0 mercado local e inferior as grandes marcas internacionais. O prego
€ justo pela quaidade sem deixar de ser importado e mais caro que a producdo
locd. A empresa € concentrada em segmentos. No segmento B e C, da classe
média, mas ha aguns produtos para 0 segmento C e D que sdo produtos de
combate como pastilhas, batom.

Observarse que, apesar de afirmar que tem foco na estratégia de mercado, esta
atuando de forma diferenciada. Utiliza estratégia de concentracdo em poucos segmentos de
um mercado; atua em poucas cidades e com uma carteira de produtos reduzida, em cada
pais. Apresenta diversificagdo de paises na medida em que atua em 43 paises, e mesmo na
América, atua em quase todos os paises. Nos diversos paises nos quais esta presente,
efetivamente, limita-se a alguns segmentos. Abrange poucas cidades e priorizaas ClasesB e
C. Seu portfdlio de produtos € restrito, concentrado no bombom bola e estende esse
produto para todos os mercados.

Edta situagdo caracteriza a estratégia de diversificacdo de pais, de acordo com o
modelo Keegan & Green (1999). E a estratégia globa cléssica, em que a empresa procura o
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mercado mundid para seus produtos, buscando maor volume e menor custo que a

concorréncia e obtendo, assm, vantagem competitiva.

4.2.13 Estrutura necessaria a implementagéo de entrada e expansdo no mercado

internacional. Tecnologia, pessoal, gestao, financeiro emarketing

A empresa tem tecnologia de ponta em relacdo a producdo, processos e
desenvolvimento de produtos em s, mas deveria ser mais flexivel para fazer investimentos em
tecnologia de embaagens que é o grande entrave da aavancagem da exportacéo, atualmente,
paraaempresa

A Gaoto € uma empresa que sempre invediu intensvamente em tecnologia
Desenvolveu competéncias e know-how que proporcionam a seus produtos quaidade e
preco, tornando-os competitivos. Para a consolidacdo de suas estratégias nos mercados,
necessita de flexibilidade de embalagens quanto a forma de apresentacéo do produto, o que
permitira uma boa margem de diversificagdo sem necessariamente aterar 0 produto bésico.

A colocagdo de produtos no exterior demanda diversas ag0es para que 0 processo
de internaciondizacéo sga bem sucedido. A &rea de comércio exterior necessita ter maior
contingente de pessoas para respaldar 0 processo. A empresa necessita  ter pessoal, em
diversas &reas, preparado para atender as demandas especificas do comércio internaciond.

Percebe-se que existe caréncia de pessoad apto a atuar e auxiliar no processo de
internaciondizaco. Esse fato se deve a diversos fatores: fata de identificacdo, treinamento e
conscientizacdo de pessoas-chaves no processo. Isso faz com que recursos e esforgos
despendidos no processo sgjam subutilizados. Fazem-se necessarios, portanto, identificagdo e
conscientizacdo dessas pessoas, como também da empresa de maneiragerd.

A empresa necessita melhorar sua estrutura de distribuicdo porque o distribuidor
opera de forma redrita em funcdo da limitacdo de seus recursos. Para isso edta
desenvolvendo um projeto a fim de ter operacdo casada com distribuidor local visando

solucionar essa limitagdo.
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Verifica-se que sua atuagdo, nos mercados em que a forma de entrada € a exportagéo
direta e tem distribuidor exclusivo esta restrita a capacidade de atuacéo do distribuidor. Estéo
sendo estudados model os dternativos com vistas a financiar parte do estoque do distribuidor,
compondo uma politica comerciad mais definida para garantir que 0s mercados sgam
abagtecidos em sua plenitude.

A Garoto encontra certa dificuldade de integrar as acbes entre a matriz e a
subsdidias por fdta de um moddo a seguir, principadmente quanto aos aspectos
adminigtrativos e operacionais. Portanto, estd desenvolvendo um modelo aravés do projeto
“Garoto Internaciond” o qua delimitara melhor as responsabilidades e atuages das fungoes
envolvidas.

Cabe efetuar estudos mais profundos com intuito de reavdiar seus investimentos no
exterior. Para alcancar as metas ja estabel ecidas deverd considerar uma série de ages. dispor
de maior gporte de recursos, inclusve em relagdo a performance das subsididrias; identificar
0s investimentos necessrios para adavancélas, identificar a necessdade de abrir novas
subsidiarias comerciais em mercados estratégicos.

A &ea de comércio exterior, atua mente, € dependente da &rea de marketing no que
se refere &s agdes mercadol égicas. O marketing ndo tem estrutura para atender &s demandas
do comércio exterior, especificamente. O foco do marketing € o mercado interno e suas
aches se concentram nesse mercado. O marketing desenvolve embaagens, maerias,
produtos, independente do foco. O mesmo gerente de produto que atende 0 mercado interno
tem quer ter foco no mercado externo. Como conseqiiéncia, 0 marketing e o comércio
exterior ndo estdo auando de forma integrada, preudicando as agBes da empresa no
comércio internaciond. Fata sntonia fina do Marketing com a exportacdo por fata de
conhecimento do processo de exportacdo. A aea de comércio exterior tem que se
reestruturar e dispor de recursos para elaborar as agdes mercadol gicas internacionais.

Percebe-se que a responsabilidade pelas agbes de marketing internaciond esta
dividida entre as areas de comércio exterior e marketing internaciona, fazendo com que
recursos e esforgos sgjam despendidos no processo de forma descoordenada. H& que se

aprofundar estudos para definir melhor essas responsabilidades, verificando se a &ea de
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comércio exterior, em funcdo da atuacdo, conhecimento e experiéncia ndo esta mas

capacitada para assumi-la.

4.2.14  Edratégiade mix do Marketing I nternacional

A edtratégia do mix de marketing internaciond € praticamente a mesma em todos os
mercados, com excegdo dos Estados Unidos. O produto em s, estratégia de prego, material
de promocgao, degustacdo, concurso de vendas, premiacdo para vendedores, canas de

distribuicdo sfo praticamente 0s mesmos na maioria dos paises.

PRODUTO

A maioria dos produtos exportados sdo os mesmos do mercado interno, sO com a
marca Garoto, independente do mercado externo para 0 qual estga se destinando. As
excegdes sto a familia de produtos Surredls, desenvolvida para 0 segmento americano, nos
Estados Unidos, e o bombom Garoto 179, desenvolvido exclusivamente para exportacéo
como produto de combate para mercados de baixo poder aquisitivo. O bombom Serenata de
Amor € 0 Unico produto que é comerciadizado com marca prépria do produto.

O mesmo produto que vai paraa Argentina, vai também para o Chile, para o México,
paraaAustrdia, a diferenca é que a empresa atende os requisitos legais de cada pais.

As embdagens dos produtos estéo em trés linguas. inglés, espanhal e francés. Quando
0 produto é exportado para um pais que tem um outro idioma, a embaagem é preparada com
oidiomaloca. Além disso, o codigo de produgdo € 0 mesmo para todos 0os mercados.

Para 0 mercado americano, desenvolveu uma familia de produto especifico. Através
de pesquisas, analisou 0 mercado e concluiu que era um mercado em potencia para 0 seu
negoécio. Entretanto, ndo poderia vender bombom de fruta, tabletes, nem pastilhas fortes.
Consderou, entdo, alguns aspectos. 0 que a Garoto sabe fazer mehor? Para que tem

capacidade e o que é novidade para 0 americano? Bombom bola. A partir da identificacéo do
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produto, a &ea de comércio exterior convenceu a diretoria da viabilidade do projeto einiciou
uma nova pesquisa, utilizando o Serenata de Amor como referéncia

Foram identificadas diversas vertentes, mas 0 que mais influenciou o desenvolvimento
de um novo produto foi uma trufa de chocolate, mais crocante. As pesquisas indicaram
opgdes de nome, designer da embalagem, a cor, sabor, aroma, desde a embaagem priméria
até a secundaria e a caixa de expedicdo. Pda dificuldade de pronincia do nome Garoto,
criou-se amarca Surresls.

Segundo a Gerente de Marketing, a Garoto ndo tem pretensdo de ser um produto
premium, pois o produto é popular apesar de ser importado e ndo se compara aos produtos
suicos ou ingleses. E um produto de marca, sem ser popular, eaborado para as grandes
camadas.

Observa-se que a empresa Utiliza a estratégia de padronizacéo de produtos para o
mercado internaciona para praticamente todos os mercados. A excegdo é 0 segmento
americano nos Estados Unidos. Para esse segmento a empresa identificou a necessidade de
adaptar ou desenvolver um produto para atender as diferencas socioculturais locais. Para 0os
segmentos étnicos, no mercado americano, utiliza a abordagem de padronizagéo.

De acordo com a definicéo de Keegan & Green (1999) e outros autores, a empresa
eda utilizando a edratégia de dupla extensdo: extensdo do produto e extensdo da
comunicacdo, uma vez que comercidiza o mesmo produto, com mesma publicidade e apelo
promociona que emprega no pais de origem. Existem situages em que a empresa adapta a
linguagem em funcdo de distorgdes de traducdo, mas explora basicamente 0 mesmo apelo e
uso do produto.

Como tem recursos limitados em sua atuacdo no comercio exterior, abordagem
permite a empresa ganho em economia de escaa e reducdo de custo de pesquisa e
desenvolvimento, posshilitando maior expansio nos mercados. Entretanto, limita a
exploracdo de oportunidades de mercado.

Ao utilizar estratégia de padronizacéo, deve estar atenta ao fato de que o produto
dimenticio tem dta sensibilidade aos fatores culturais e pode estar perdendo oportunidades

Sgnificativas nos mercados em fungao da padronizagdo.
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A marca de exportacdo da empresa € sempre Garoto, a excecdo dos Estados
Unidos, que tem a marca Surredls, para 0 segmento americano, e a marca Garoto para o
segmento énico. A tendéncia é utilizar o nome Garoto, em quase todos os mercados, para
congruir e solidificar a marca no mercado externo. Entretanto, ha flexibilidade quanto a
marca. Se 0 nome ndo fizer sentido ou tenha outra conotagdo em algum mercado, como no
caso americano, pode avdiar a possibilidade de criar outra marca. Ndo existe um codigo
muito rigido, ao contrario das multinacionais, em que as marcas, muitas vezes, ndo fazem
sentido, mas tém que ser utilizadas.

Por fdta de recursos para investimento no mercado externo, tornase mais féacil
divulgar a marca Garoto como um todo e condruir sua imagem, em vez de estar dividindo
entre marcas de produtos. Na medida do possivel, a empresa quer preservar a marca para
ganhar essa unidade de imagem globaizada.

Para congtruir a marca no mercado internacional, a empresa adotou a forga da marca
ingtitucional como marca Unica: Garoto. A edtratégia de marca globa permite fortalecer a
marca nos mercados internacionais. Na Argentina, abordagem permitiu uma exceente
posicdo da marca no mercado argentino, tornando-se a segunda marca brasileira mais
conhecida locamente.

Com a marca globd a empresa tem varias vantagens. economia de escda,
fortalecimento da marca através da consciéncia da marca, dém de obter prestigio na medida
em que sua marca fica conhecida no mercado internaciond. Essa edtratégia foi importante
para consolidar amarca, principamente, na América Latina

Entretanto, para 0 segmento americano, no mercado americano, a empresa adotou a
marca Surredls porque adém do nome Garoto ndo fazer sentido para 0s americanos, a

empresa pretende imprimir uma marca forte atendendo aos apelos culturais.

PRECO

A empresa utiliza, praticamente, a mesma estratégia em todos os mercados, formando

0 preco a partir do cdculo feito da gbndola para trés (preco de mercado). A empresa utiliza
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uma tabela de prego apenas como um referencid. Para os produtos do segmento B e C,
verifica os produtos similares da concorréncia para elaborar o preco. No mercado americano,
fez benchmark com a Ferrero Rocher, analisando seu prego, e definindo o preco da Garoto
menos um vaor X. Esse valor X foi estabelecido através de um estudo, envolvendo diversas
variavels. Esse produto vai competir com os da Ferrero Rocher e smilares.

Para a empresa, a edtratégia da gondola para trés permite administrar prego. Em
aguns paises, de economia estabilizada, consegue gerenciar 0 preco na gondola, como no
caso dos Estados Unidos, mas ndo consegue na América Latina, em gerd.

Observa-se que apesar de ter um prego de referéncia, estabel ece seu preco, em cada
mercado, a partir da andlise da concorréncia. Adota politica de fixacdo de prego que
consdera fatores locais: custos, niveis de renda, concorréncia e estratégia de marketing
locdl. Essa politicatem sdo um fator propulsor na medida em que define seus pregos a partir
da redlidade do mercado e administra o pregco em fungdo da contingéncia desse mercado.
Utiliza a abordagem de retencdo de mercado, buscando manter sua participacao.

O mesmo bombom tem um preco na Argentina e outro nos Estados Unidos em
funcdo do poder aquisitivo de cada mercado. Nesse sentido, a rentabilidade do mercado
americano € muito mais sgnificativa

A empresa teve que criar um produto de combate para concorrer com uma empresa
Argentina, aBono Bono, que copiou 0 Serenata de Amor na integra (embalagem idéntica, o
sabor amilar, inferior na qudidade). A cdpia é pefeita e 0 consumidor ndo identifica a
diferenca. Na época, a Garoto ndo contestou legalmente e esse produto absorveu parte do
mercado do Serenata de Amor na América Latina. Ndo obteve sucesso no Brasil porque a
Garoto a acionou judicidmente e conseguiu impedir sua auacd. No mercado externo, a
empresa N80 conseguiu impedir sua penetracéo porque ndo tinha marca nem embaagem
registrada.

O Bono Bono é 30 % mais barato porque utiliza como insumo amendoim em vez de
castanha de cgju. A Garoto, entéo, teve que desenvolver um produto para competir com esse
produto, chamado Garoto 17 g. E o produto do concorrente melhorado e a empresa
compete em prego. E 30% mais barato que o Serenata. A Garoto esta langando o Garoto

17g em diversos mercados latino-americanos.
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DISTRIBUICAO

A empresa contrata distribuidores exclusivos para comercidizar seus produtos, em
quase todos os mercados. O contrato é de importacdo e distribuicdo, o que caracteriza o
digtribuidor como cliente. Escolhe os parceiros locais através de pesquisa para identificar as
melhores empresas do setor, em cada mercado, que tenham potencialidade para adquirir e
distribuir seus produtos. Opta pela empresa que possa atender aos requisitos da Garoto, de
forma mais eficiente, avdiando capacidade financeira, forca de vendas, cepacidade de
digtribuicéo, capilaridade, facilidades de armazenagem, caracteristicas de seu mercado.
Verifica se 0s produtos que comercidiza tem sinergia com o0s produtos da Garoto e,
principalmente, se ndo concorrem com os produtos da Garoto. Ha stuagbes em que a
empresa aceita que o distribuidor comercidize outras marcas de chocolate, desde que sga
conveniente para a Garoto.

O digtribuidor, na redidade, é cliente da empresa, compra, vende, distribui, faz o pos-
venda e recebe dos clientes dele. A Garoto néo pode interferir em todas as agdes do cliente.
Entretanto, 0 que definem em conjunto S30 0s canai's que querem atingir e as promogdes que
querem fazer.

Observa-se que a empresa comercidiza seus produtos com um distribuidor-cliente
exclusvo que revende os produtos da empresa em cada mercado. Esse modelo propicia um
rgpido acesso aos canais de distribuicdo dém de obtencdo de informagbes mais acuradas
sobre 0 mercado. Em contrapartida, a empresa fica restrita a capacidade financeira e de
gestéo do distribuidor.

Em funcdo desses entraves, esta desenvolvendo um projeto em que possa financiar
parte do estoque em conjunto com o digtribuidor para expandir sua participacéo nos
mercados.

Como s trata de um produto adimenticio que requer tratamento diferenciado

(cdlimatagdo), 0 custo da digtribuicéo é dto e € dificil identificar digtribuidores que atendam
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seus requisitos. Em determinados mercados, deixa de atuar porque ndo consegue identificar
fornecedores que os atendam, perdendo oportunidades nesses mercados.

Em aguns mercados, a empresa ndo consegue expandir-se porque depende da
capacidade do distribuidor. Estabeleceu, entdo, subsididrias nos principais mercados para ter
maior inferéncia sobre as agbes e maior controle das operagOes. Apesar de sua atuacdo ainda
ndo ser ided, tem obtido resultados satisfatorios. Na Argentina, terceirizou a logistica e o
transporte, mas a forca de vendas esté sob seu controle. Nos Estados Unidos, esta sendo
operada por terceiros, e, portanto, suas agdes estéo limitadas. Para que tenha atuagdo mais
efetiva e maior controle em outros mercados sgnificativos, deverd expandir a forma de
entrada de subsidiérias comerciais para mercados.

O cand em que a empresa € mais forte, em quase todos mercados, sG0 0s
supermercados vargistas. A Garoto ndo esta preparada para comercializar com 0 pequeno
vargo, mas esta desenvolvendo um projeto para acancar este cana em aguns mercados
internacionais.

O mercado Argentino tem um perfil de cand diferenciado no qua 52% do que €
comercidizado pelo segmento € feito através de quiosques e a empresa ndo tem estrutura,
atualmente, para alcancar esse cand. Por caracteristicas proprias do mercado mexicano, 0s
produtos da Garoto sGo comercidizados em mercados centrais, chamados abastos que
vendem 60% do chocolate do pais para os consumidores finais.

Percebe-se que a auacdo da empresa esta restrita a0 cand de supermercados
vargigas. Esse € um dos canais mais significativos, entretanto, o pequeno vargista tem uma
capilaridade muito grande nos mercados e, para tanto, esta desenvolvendo um projeto para
acancar esse cand nos mercados internacionais. Cabe ressaltar que esse redirecionamento
faz pate de um projeto maior o qua envolve a diretriz da empresa como um todo,

principa mente para o0 mercado interno, mas extensivo ao mercado externo.

PROMOCAO



A empresa dabora materia promociond e filmes para serem veiculados tanto no
mercado interno como no mercado externo. Na medida do possivel, todos os filmes que a
empresa dabora tém permissio, no minimo, para veicular na América Latina Exige
preocupacad no sentido da imagem ou da mensagem, inclusve em termos de visud com
materiad promociond. S8o feitas pequenas adequagbes aos mercados, dentro do possivel.
Sdo eaborados um ou dois materiais de ponto de venda para serem agproveitados em
praticamente todos os mercados.

Existe um acordo com os digtribuidores no qual um percentua da venda € destinado
apromocao e este valor é rateado entre a Garoto e o distribuidor que definem em conjunto as
edratégias de promocdo. Em aguns mercados, dependendo do volume de vendas e dos
recursos do distribuidor, so elaboradas propagandas especificas.

Na Argentina e nos Estados Unidos, onde possui subsididrias comercias, a Garoto
trabdha com agéncias de propaganda do mesmo grupo ou dfiliadas da agéncia de
propaganda que atende o mercado interno. Em outros mercados como Argentina, Chile,
Urugual, Paragual, Bolivia, sho feitas divulgacbes na midia eetronica

A empresa utiliza, em todos os mercados em que atua, degustagdo no ponto de
venda para divulgar o produto, uma vez que a compra do chocolate é feita por impulso,
decidida no ponto de venda. Para promover o produto, faz degustacdo em outros locais, que
tenham eventos importantes ou sgam locais de referéncia como as Olimpiadas de Sidney,
universidades, tegtro, cinema, shows

Em aguns mercados, como no Chile e Argentina, faz promogéo em datas especias:
Nata, Pascoa, Dia das Maes, entre outros. Nos Estados Unidos e no México, aempresa ndo
faz porque n&o dispde de produtos para atender datas especiais locais. Nos Estados Unidos,
faz somente para atender 0 segmento brasileiro nas datas especiais.

Verificase que a promogdo da empresa, em gerd, é eaborada em nivel globdl.
Preparamaterial promociona e filmes que possam ser estendidos a quase todos 0s mercados.
Essa abordagem permite que sgam utilizados temas unificados os quais podem incentivar
vendas em curto prazo, dém de ampliar a construgéo de identidade em longo prazo e reduzir

significativamente os custos, mas pode limitar a expansdo do produto por néo consderar as



diferencas culturais existentes entre os mercados em que empresa atua e 0 mercado de
origem.

Entretanto, em alguns mercados estratégicos, o acordo com o distribuidor permite
que ele desenvolva propaganda com apelo local, desde que sgja apreciado e aprovado pela

Garoto.

4.2.15 Monitoramento dos mercados internacionais através de variavels como

volume de venda, participacdo no mercado e outr os

A empresa acompanha os mercados em funcdo das metas de vendas estabelecidas,
aravés de rdatdrios trimestrais dos distribuidores e de monitoramento interno. Quanto a
participacdo nos mercados, ndo existem muitas informagdes disponivels e ndo ha recursos
parainvestir em pesquisas em todos 0s mercados.

Em aguns mercado, utiliza informagtes da Nielsen. Entretanto, esse tipo de pesquisa
tem um ato custo. Uma pesquisa de quatro produtos custa em torno de U$ 150.000, nos
diversos mercados latino-americanos e uma pesguisa de um Unico produto nos Estados
Unidos custa em torno de U$ 200.000. Nos mercados que sdo os focos principais, como
Argentina, Estados Unidos, Chile, Uruguai, compra-Se pesquisa, nos outros, tenta conseguir
informagdes de outras fontes. O restante € monitorado pela evolugéo de vendas.

Nos mercados relevantes, a empresa investe em pesquisas para monitorar as
atividades como Estados Unidos, Argentina, Chile e Uruguai. Nos paises fora do foco de
concentracdo, ndo ha como monitorar de forma mais profunda por ndo dispor de recursos
para fazer pesquisa. Busca informagBes de outras fontes como indituicbes e 6rgaos
governamentas.

A forma como o monitoramento é feito em cada mercado depende da importancia do
mercado. Como a informacdo € um insumo bésico na elaboracdo de edratégias, em funcéo
das diversidades e particularidades dos mercados, para que o processo de internacionalizacéo
sgja bem-sucedido a empresa deve viabilizar uma maneira de obté-las de forma sstematizada.

Apesar de utilizar estratégia globd, a identificacdo de certas peculiaridades do mercado pode



contribuir para a melhoria das agdes as quals podem proporcionar aumento significativo de
participacéo no mercado.

A empresa poderia estudar formas de definir relatérios que permitam absorver
informagdes do disgtribuidor em quaidade e quantidade suficientes. Quanto aos mercados
edtratégicos, deveria estruturar uma metodologia de coleta de dados através de pesquisas

existentes ou contratadas.

4.2.16 Parcerias estratégicas para o processo de capacitacdo da empresa para

entrada em mercados inter nacionais

A empresa desenvolveu dgumas parcerias estratégicas para consolidar seu processo

de internacionalizacéo as quais foram estabe ecidas com as empresas relacionadas abaixo:

a) Ritter — foi a primera parceria que a Garoto estabeleceu no processo de
internacionalizacdo. A parceria concretizou-se através da importagdo de tabletes
com a marca Garoto para serem comercializados tanto no mercado interno quanto
no Mercosul. A parceria foi extinta por problemas de climatizacdo (o produto
derretia facilmente) e por inadequacéo do produto ao paladar brasileiro, e ndo por
problema de gestéo, uma vez que a relacdo entre as empresas era satifatoria, mas
0 produto ndo era apropriado a um pais tropica como o Brasil.

b) Ragolds — a parceria foi estabelecida pela importacéo da padtilha Suggar Free.
Recentemente, o produto deixou de ser comercidizado pela empresa por
problemas na produgdo da Ragolds. Entretanto, a Garoto esta estabelecendo
contrato com a Ragolds para a producao da Suggar Free na propria Garoto.

c) Crigine — a Garoto estabeleceu parceria com a empresa de frete, tanto na
importacdo quanto na exportacao para agilizar sua distribuicéo e reduzir custos.

d) Bauducco — a Garoto Argentina é distribuidora exclusiva dos produtos da
Bauducco na Argentina. A empresa importa e revende esses produtos no mercado

argentino.



€) Chupa Chups — a Garoto estabeleceu uma parceria com essa empresa espanhola
para importacdo de ovinhos surpresa, para concorrer com o Kinder Ovo. Essa
parceria ndo foi bem sucedida por problemas com a qualidade do produto,
diferencas culturais entre parceiros e o produto perdeu atrativo no mercado
brasileiro. O parceiro ndo eraconfidvel e a Garoto teve prejuizos com a parceria

Existe proposta de parceria com uma empresa americana para fabricacdo de produtos
com a marca Garoto para exportacéo, nos Estados Unidos, entretanto, estd em fase de
projeto.

Segundo o Diretor Comercid, atudmente, as dteragbes cambiais tornaram inviaveis
as importacdes fazendo com que determinadas parcerias deixassem de ser interessantes para
aempresa.

Observou-se que as parcerias sd0 importantes para consolidar seu processo de
internacionalizacd0. Quase todas as parcerias trouxeram agum beneficio e foi dgnificaivo o
aprendizado obtido na relacéo.

As parcerias com a Ritter e a Ragolds foram importantes porque tinham como
objetivo a comercializagdo de produtos nos mercados interno e externo, especificamente no
Mercosul. Apesar da parceria com a Ritter ter terminado em fungdo da inadequagéo do
produto para 0 mercado brasileiro, 0 aprendizado permitiu aquisicdo de experiéncia e
aumento da competéncia da empresa para lidar com parcerias futuras. Em contrapartida a
parceriacom Ragolds ainda esté vigente com a possibilidade da Garoto fabricar o Sugar Free
no Bradl.

A parceria com a Chupa Chups apresentou diversos problemas com a qudidade do
produto e diferencas culturais significativas.

As parcerias com as empresas Bauducco e Crigtine estdo gerando beneficios. Com a
Cristine, pela agilizagdo no processo e reducdo de custo e, com a Bauducco por reforcar a
participacd0 da Garoto na Argentina e permitir maior acesso aos canais de distribuicéo e
reducdo de custo pela economia de escala.

Para 0 estabelecimento de novas parcerias, no futuro, a empresa devera avdiar,
principadmente, as diferencas culturais entre os parceiros e a compatibilizacdo dos interesses,

aprofundando os critérios de avaliacéo e escolha.



4.2.17 Adaptacdo de produtos para os mercados internacionais. diferencas e

smilaridades

Em quase todos os mercados os produtos sdo os mesmos do mercado interno, isto €,
ndo sdo adaptados. As diferencas e smilaridades sdo observadas quanto as caracterigticas
locais para elaboracdo de estratégias, dentro do possivel, de promogdo, de colocacdo do
produto no mercado, comunicacdo e estratégia de venda. A excegdo € 0 mercado americano,
em funcdo de seu potenciad, as diferencas e sSmilaridades foram consderadas no
desenvolvimento de novos produtos. Nesse sentido, foi desenvolvido o Surreal, um bombom
bola tipicamente brasileiro, com sabor e rechelo apropriado a0 paadar americano.
Atuadmente, a empresa esta desenvolvendo outro bombom bola, para o mercado americano,
a partir de peannut butter, que € um sabor tipicamente americano. Ja para 0s segmentos
énicos, consderou, principdmente, as Smilaridades culturais lainas e comercidiza os
produtos com a marca Garoto.

O segundo produto desenvolvido para 0 mercado externo foi um bombom bola de
amendoim, o Garoto 17g, que surgiu da necessdade de desenvolver um produto mais
competitivo para 0 mercado externo, principdmente para a Ameérica Latina. A empresa nédo
prioriza o desenvolvimento de novos produtos para 0 mercado externo porque a exportacéo
ainda representa um percentua pouco significativo em seus negdcios.

A empresa concorreu na SIAL com trés bombons bola, 0 Garoto 17 g, o Surreds
branco e o Surredls |eite porque S50 produtos que tém um diferencial. E um produto que O
0s brasileiros produzem. A caracteristica do bombom bola pode ser estendida a outros
mercados, por ser novidade e ter boa aceitagdo pelo consumidor. Para os mercados que
apreciam a cultura e produtos brasileiros, a empresa tentar introduzir seus produtos e usar
desses atributos.

Como 0s recursos levaram a optar por uma estratégia global, a Garoto esta atenta,

principdmente, & sSmilaridades que identifica em cada mercado. A identificacdo dessas



smilaridades permite & empresa explorar caracteristicas comuns nos mercados em relacéo
a0s seus produtos.

Em funcdo da potencididade do mercado americano, as diferencas foram
sgnificaivas, demandando estratégias especificas, como o desenvolvimento da familia de
produtos Surredls para que atendesse ao segmento americano no mercado.

Na Argenting, apesar da empresa comercializar os mesmos produtos e temas de
comunicagdo do pais de origem, pode eventuamente, desenvolver aguma edtratégia

especifica de promogdo para melhor posicionamento do produto.

4.2.18 A evolucdo dainternacionalizacdo das fontes de suprimento da empresa

A empresa importou maguinarios, pela primeira vez, em 1934. Por volta de 1937,
passou a fabricar chocolates e desde época importa maguinas e suas respectivas pegas
de reposicdo. Em um determinado momento, passou a importar matérias-primas, como frutas
secas, da Argentina, ndéo sabendo precisar adata

ApGs abertura de mercado, comegou a pesquisar dterndivas de suprimento que
atendessem a trés requisitos basicos primeiro, atender as especificagbes técnicas, como
qualidade; segundo, ter uma composicao de custos que melhorasse a composicéo final; e por
ultimo, melhorar a quaidade do produto find. O suprimento tinha que atender a pelo menos
dois desses requisitos. Passou aimportar diversos insumos. Segundo o diretor comercid, foi
um trabalho importante, agregou valor ao negdcio e gerou lucro. A importacéo chegou a R$
12 e 15 milhdes, em 1992 e 1993.

A partir da abertura de mercado, a Garoto passou a ter uma politica mais voltada a
importagdo. Em 1994 e 1995, a empresa foi procurada por produtores de leite da Nova
Zelandia e passou aimportar leite. A partir dessa época, passou a intensificar as importacOes.
No periodo do Plano Redl, importou diversos produtos como banana, leite, cacau.

Atudmente, reduziu, significativamente, a pauta de itens importados, buscando no
mercado externo gpenas produtos que ndo tenham smilares nacionals ou que seu custo sga

sgnificativamente menor. As excegdes S8o dguns itens que a empresa ndo consegue adquirir



no Brasil, por ndo atenderem suas especificagdes. Por uma questéo de seguranca, cerca de
30% da quantidade dos itens importados sdo adquiridos no mercado locdl.

As trés principais matérias-primas da empresa: leite, cacau e aglicar, em Sua maioria
s20 adquiridos, no mercado interno. Nuncaimportou agicar. A maioriado cacau é comprado
na Bahia, entretanto, parte dele é importado em funcdo do Brasil ndo ser auto-suficiente. A
aquiscdo de leite em pb é concentrada no Brasl, entretanto, em determinadas épocas,
importa porque os fornecedores abrem méao da venda do leite em pd por ser mais vantgoso
comercidizarem o lete in natura. Atuamente, importa itens tradicionals, equipamentos e
pecas. O percentua de importacdo em relacdo a matéria-prima naciona € pegueno. O gasto
com importagdes de matéria-prima soma R$ 20 a 25 milhdes, por ano, e gira em torno de
30% do tota de matéria-prima consumida.

Na busca de fonte de suprimento, ndo ha diferenciacdo quanto a matéria-prima ser
para producéo direcionada para 0 mercado interno ou externo. No processo de compra de
insumos, a agquisicéo € feita para o globa da empresa e, em momento algum, consdera a
exportacdo. Segundo a gerente de importacdo, a exportacdo ainda ndo tem prioridade nos
negocios da empresa.

Atudmente, a empresa ndo edta utilizando o drawback por questdes burocréticas
com a Secex/MDIC, originada de uma negligéncia da empresa, mas pretende continuar
utilizando. Os Unicos beneficios que utiliza, normamente, no processo de internaciondizacéo
sd0 o drawback, o ex-tarif&rico e 0 Fundap, que é um incentivo ao comércio exterior do
Espirito Santo. Esses mecanismos s80 complexos e a empresa SO tem duas pessoas para
atuar na parte operaciona da documentacdo. Segundo a Gerente de Importacdo, a empresa
pode estar deixando de ser competitiva por esses entraves.

Em relacdo ao comprometimento da administracdo na importacéo, a Garoto é aberta
a importacio desde sua origem. E intrinseco para a empresa a credibilidade do produto
importado. Entretanto, a area de importacdo tem buscado desenvolver mais insumos no
Brasil, porque o processo de importacdo € complexo e pode onerar o produto. N&o pelo
custo, que, normamente, € mais competitivo do que o produto brasileiro, mesmo depois de
todo o trémite, mas pelo volume de mercadoria a ser adquirido de uma s6 vez em fungéo da

disponibilidade do produto e custo.



Uma das vantagens é que se pode comprar com prazos dilatados, entretanto, para
ficar menos vulnerdvel, a empresa tem reduzido os prazos para 180 a 150 dias. Outro
aspecto a ser observado € que a programacao € dificil de ser concretizada porque o mercado
interno oscila muito, em fungdo das condigbes econdmicas. Em contrapartida, a empresa néo
pode adquirir grandes quantidades de determinadas mercadorias que necesstam de
refrigerac@o, pois camaras frigorificas tém que estar disponiveis para diversas matérias-
primas. E avaiada a relacio custo-beneficio na tomada de decisio de compra.

Apesar dos insumos importados terem excelente qualidade em comparacdo com os
nacionais, a area de importacéo esta orientando que a area de pesquisa e desenvolvimento
privilegie o fornecimento locd.

A empresa busca fornecedores que atendam seus requisitos. Eles tém um nivel de
exigéncias devado. A Garoto procura estabelecer parcerias com seus fornecedores inclusive
em nivel de exclusividade, como exemplo, a Cargill, que fornece o cacau, chegando a suprir
cerca de 50% a 60% da demanda da empresa. Existe um sistema de controle de qualidade de
fornecedores que avaia o fornecedor na integra, periodicamente, julgando sua eficiéncia.

O desenvolvimento de um fornecedor local € complicado sob diversos aspectos. Uma
das grandes barreiras no Brasil é a visdo imediatista de obter retorno em curto prazo que o
estrangeiro ndo tem. Segundo a gerente de importacéo, a empresa acredita que deve buscar
fornecedores internos para produtos que existemn localmente e fornecedores externos para os
gue ndo exisem.

Atuamente, a Garoto importa diversos produtos. cartuchos, trigo, soro, avelg,
gorduras, coco, ameixa, banana, cookies, vaniling, brinquedos, buteroil entre outros.

Observa-se que, historicamente, a empresa sempre buscou as melhores tecnologias
para producdo de seus produtos e muitas dessas tecnologias originavam-se de paises mais
desenvolvidos, principdmente em relacéo a bens de capitd.

No periodo ap6s abertura de mercado, a empresa evoluiu sgnificativamente suas
fontes de suprimento, através da busca de melhores mercadorias e menor preco no mercado

mundid.



Atuadmente, a empresa esta utilizando uma estratégia um pouco diferenciada. Voltou a
direcionar suas fontes de suprimento para 0 mercado interno, em funcéo de aguns fatores,
como dificuldade de programacdo pela oscilagdo do mercado interno.

Entretanto, para que a empresa possa atuar de forma eficiente no mercado interno, ha
gue s andisar todas as fontes possiveis que possam tornar 0 produto mais competitivo em
relacdo a seus maiores concorrentes atuais e futuros. As empresas devemn estar preparadas
para uma abertura cada vez maior da economia, em face dos acordos que o Brasil vem
estabelecendo como a ALCA.

Para atuacdo no mercado externo, é fundamenta encontrar as melhores fontes de
suprimentos que permitam dispor de produtos e precos competitivos. A utilizacdo do
drawback permite reducdo significativa no custo da exportacéo.

Registra-se que a empresa poderia ter utilizado h&a muito tempo, de forma direta, o
incentivo do FUNDAP, entretanto, o fazia aravés de uma empresa fundapiana externa
Apenas recentemente, a empresa tornou-se fundapiana e passou a Uutilizar diretamente os
beneficios.

Cabe a empresa aprofundar estudos verificando se uma maior internacionaizacéo das
fontes ndo poderia gerar beneficios significativos, tanto para 0 mercado interno como para o

mercado externo.

4.2.19 Resultados obtidos no processo deinter nacionalizagéo

A Garoto exportou US$ 24.279 mil, em 2000, representando 10.200 toneladas.
Segundo o gerente de comércio exterior, a exportacdo de chocolate da empresa representou
60% de todo chocolate embarcado do Brasil, resultando na lideranca entre as empresas
brasileires.

O vdor da exportacdo da Garoto, em ddlares, no periodo de 1996 a 2000, et
representado na tabela abaixo:

TABELA 4- EVOLUGAO DA EXPORTAGAO DA GAROTO, EM MIL DOLARES



ANO EXPORTACAO
1996 24.587
1997 26.960
1998 23.235
1999 20.773.
2000 24.279

POR MERCADO

Por questBes estratégicas, a empresa ndo forneceu o vaor exportado referente a cada
mercado. Entretanto, segundo o Gerente de Comércio Exterior, nenhum dos mercados em
gue a empresa estgja atuando apresentou resultado negativo. O problema mais grave que a
empresa esta enfrentando, atualmente, € a Situacdo econdmica da Argentina. Em gera, todos
0s mercados geram beneficios, primeiro, por ocupar a capacidade ociosa da empresa e,
segundo, por ser rentavel. E a rentabilidade no comércio exterior é 30% mais expressiva que
a do mercado interno. Outro ponto fundamentd € que a empresa esta valorizando sua marca
nos mercados estrangeiros e, consequientemente, No mercado interno. Provavelmente amarca
Garoto, atua mente, vale duas vezes mais do que vae afébrica

No segmento chocolate a participacdo por mercado € a seguinte:

TABELA 5 MARKET SHARE DA GAROTO, POR MERCADO

PAIS MARKET SHARE ATUAL
Argentina 5
Chile 8
México *
Estados Unidos *
Audrdia *




Nota * A empresando tem parametros para mensurar esses mercados

A empresa ndo tem parametros para definir a participacd no México, Estados
Unidos e Austrdia. Nos Estados Unidos, a empresa ndo aparece nas edatigticas, mas

considera esse mercado um projeto de investimento em longo prazo.

TABELA 6- PERCENTUAL DE CRESCIMENTO EM 2000 DE PRODUTOS
ACABADOS, POR MERCADO

PAIS PERCENTUAL DE CRESCIMENTOSEM 2000
Argentina 20.4
Chile 356.8
México 12.0
Estados Unidos e Canada 65.8
Audrdiae Nova Zdandia *

Nota: periodo de janeiro a outubro de 1999 a janeiro a outubro de 2000
* A empresando disponibilizou o percentud de crescimento da Austrdia e Nova Zdandia
por serem mercados incipientes



POR PRODUTO

FEONE

A Gaoto exportou em 2000, vdor de venda bruta, o montante de R$

47.236.642,71, distribuidos entre os principais produtos, conforme Tabela abaixo:

TABELA 7- EXPORTACAO DA GAROTO EM REAIS, POR PRODUTO, NO ANO

DE 2000

PRODUTOS VALOR R$ %
Bombons 18.264.963 39
Bastdes 10.699.182 23
Coberturas 6.591.953 14
Tabletes 5.091.202 11
Sazonas 4.358.917 9
Pedtilhas 1.521.838 3
Outros 708.588 1
TOTAL 47.236.643 100

Dos produtos exportados, 70% € produto acabado e 30% produto semi-acabado,

como cobertura. Cobertura € composta por um Unico produto, o bitter suiter chocolate. Das

3.000t de coberturas exportadas, 2.500t foram comerciaizadas para um cliente industria nos

Estados Unidos, que é cliente ha trés anos. Néo existe nenhum investimento em marketing ou

em pesguisa para esse produto. Um dado relevante referente a exportacéo € que em 1993,

70% do volume exportado referia-se a produto semi-acabado e 30% a produto acabado, e,

atudmente, é exatamente o0 inverso, 70% refere-se a produto acabado e 30%, a produto

semi-acabado.

Varios aspectos devem ser ressdltados na andlise dos resultados da empresa em seu

processo de internacionalizacao.
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Primeiramente, os mercados mapeados neste estudo representam cerca de 60% das
exportagdes da empresa. O percentud de crescimento desses mercados para produtos
acabados, em 2000, foi sgnificativo, conforme Tabela 6. A edtratégia de produto delimitada
neste estudo corresponde a 39% da exportacdo da empresa, conforme Tabela 7. A pauta de
exportagdo da empresa sofreu uma inversdo consderdvel em configuragdo de 1993 para
2000, passando de 30% de produto acabado, em 1993, para 70% em 2000. Em
1997, a empresa exportava para 37 paises e, atuamente, exporta para 43 paises, dentro de
um foco de concentragéo nos mercados.

A empresa redirecionou o foco e edtratégias de mercado, desenvolvendo estratégias
especificas para estes mercados, modificando, inclusve, a forma de entrada em aguns
mercados, passando de exportacdo direta para subsidiarias comerciais. Outro fator a ser
observado € que o investimento em mercados internacionais € em longo prazo e o retorno néo
éimediato.

Apesar das exportaces da empresa apresentarem gqueda no periodo de1997 a 1999,
esse fato pode advir do redirecionamento e foco que a empresa imprimiu em suas edratégias
e do pouco tempo de abertura das subsidiarias comerciais que ainda estdo se estruturando. O
aumento das exportagcdes em 2000 pode ser resultante dessas ag0es.

Obsarvarse que a empresa deverd efetuar estudos relativos a cada mercado,
buscando identificar pontos fortes e fracos e reavaliar oportunidades e ameagas, revendo sua
atuacdo. Alguns mercados poderéo demandar agbes mais agressivas com outras formas de

entrada e outros serem descartados.

4220  Perspectiva da empresa no comércio inter nacional

O plangamento edratégico define que a exportacdo deverd atingir 30% do
faturamento da empresa em 2007. SO que para concretizar meta a empresa precisa
tomar diversas medidas indudtriais, de diretrizes da empresa e no marketing. Precisara dispor
de mais produtos e maior comprometimento de toda a empresa para alcancar este objetivo.

Primeiro, através do comprometimento da ata administracéo da empresa. A diretoria eta
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direcionando suas agles para acancar as metas estabelecidas, mas o0 acionista ainda reluta
Em 2000, o percentua de exportacéo na producdo estara em torno de 17%. “Estamos em
constantes reunides, brigando, para que as pessoas se conscientizem e tornem isso um foco
da empresa. Que todos remem para 0 mesmo lado. Que a indlstria, 0 P & D caminhem
nesse sentido”, segundo o Gerente de Comércio Exterior.

A nova diretoria estd dando respado para que a empresa acance os 30%.
Perceberam a limitagdo do mercado interno e acreditam que uma das solugdes € a expansio
para 0 mercado externo. O grande problema, atualmente, SG0 0s acionistas. Existem diversas
correntes entre eles. Para pessoas que sempre tiveram o foco em Vila Velha o entendimento
do mercado externo tornase complexo e et reticentes em investir nesse mercado.
Entretanto, de uma forma gerd a crenca no comercio exterior € muito postiva. Mas para
atingir os 30%, existem muitas agdes a serem redizadas. Apenas com a predisposicéo red
dos acionistas € que a meta se concretizara.

Para o diretor comercia, a empresa esta questionando as operacdes desenvolvidas
nas subsidiarias, na busca de uma performance melhor. E necessario ter um portfdlio
especifico para aquele mercado que demanda um volume de faturamento que suporte o ponto
de equilibrio e a operacéo do negécio. O que € um custo varidvel nos outros mercados,
transforma-se em um custo fixo onde a empresa tem subsidiaria. Independente do volume de
venda, aempresa tem que assegurar o custo da operacdo. O modelo dos distribuidores tem o
beneficio de que o custo que impacta a operacéo é variave.

O Market Share que a empresa espera alcancar em cada mercado esté relacionado
no quadro abaixo.

TABELA 8 - MARKET SHARE DA GAROTO EM 2007, POR MERCADO

PAIS PERCENTUAL DE MARKET SHARE EM 2007
Argentina 15
Chile 20
México 30
Estados Unidos e Canada 01




T

Audrdiae NovaZdandia 20

Esses targets foram definidos para o prazo de 2007. Em 1999, a Garoto detinha 2%
do mercado argentino, esse ano esta em torno de 5%. Pelo terceiro ano consecutivo, a
Garoto é a segunda marca brasileira mais conhecida na Argentina. Em primeiro lugar esta a
Brahma (20.5% de recall), em segundo, a Garoto (com 19% de recall), e em terceiro, a
Sadia, segundo a pesquisa Top of Mine, da revista Amanha Bassanes & De Paoli, 2000).
Consderando que a Brahma tem trés fabricas na Argentina e a Garoto, nenhuma, a Garoto
esta muito bem posicionada. SO nesse ano, a Garoto cresceu dez pontos no recall.

A empresa esta elaborando um projeto de internacionaizacéo - Garoto Internaciona -
segundo o Gerente de Comeércio Exterior. O projeto define um modelo de funcionamento de
uma subsididria comercid da Garoto no exterior, resguardando as diferencas entre paises.
Visa 0 estabedlecimento de unidades comerciais, a partir de disponibilidade de recursos.
Existem unidades na Argentina e nos Estados Unidos, as préximas unidades, provave mente,
seréo Chile e México.

A empresa estabeleceu metas para cada mercado em fungdo do volume de
exportacéo que pretende concretizar até 2007. Para acancar esses targets a empresa
deverd avdiar dguns agpectos. Em primeiro lugar, 0 comprometimento dos acionistas e da
dta administracdo em relacéo a metas. A empresa como um todo, SO ird se
comprometer com 0 processo a partir da percepcdo de que a clpula respada 0 processo
como um todo. Caso contrario, se fazem necessarios estudos para reavaliar estas metas para
torn&las factiveis.

Em segundo lugar, a empresa devera reavdiar os modelos utilizados para
implementacdo das subsidiarias locais, observando se estes atendem as expectativas nesses
mercados. Registra-se a preocupacao em desenvolver um modelo mais efetivo, a partir de um
plangamento chamado Garoto Internaciona que certamente proporcionara resultados mais
concretos e consistentes, na medida em que prepara as &eas da empresa para se inter-

relacionarem de forma eficaz com as subsdidrias.
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Observarse que ha, dentro das expectativas da empresa, a diversificacdo de sua linha
de produtos para 0 mercado externo, inclusive aravés daintensificacdo em outros segmentos.
Necessita, para tanto, de flexibilizacdo de embaagens que permitam maior diversdade de
apresentacao de produtos.

4.2.21 Mudangas ou mehorias ocorridas na empresa em funcdo do processo de

internacionalizacdo

TECNOLOGIA

As principais mudancas resultantes do processo foram a identificaco e a utilizacéo de
novos materials, novos ingredientes e novos processos. A Garoto € uma indudtria
tecnologicamente muito evoluida, independente do comércio exterior.Ndo € uma empresa
centrada no mercado e sm para a indistria. Se estivesse direcionada para 0 mercado, a
decisio de invesimento recairia paa a aquiscdo de magquinas de embaagens. A
internacionalizacd posshilitou a aquiscdo de novos conceitos e maerias, mas néo
maguinérios relaivos a flexibilizacdo de embaagens, limitando as agbes mercadol dgicas.

Sempre teve uma politica de atuaizacdo tecnoldgica em sua producéo. Entretanto,
percebe-se contribuicdo mais sgnificativa em processos e produtos, nos quais hovos
conceitos e novos materiais foram introduzidos, melhorando a qudidade e o preco na
composicao final, tornando a empresa mais competitiva no mercado interno e no mercado

externo.

PESSOAL

Como o principa mercado € o interno e a empresa € um dos trés maiores fabricantes
desse mercado, as pessoas tendem a se acomodar. Mas ao direcionar-se para 0 mercado
externo é minoria e, por isso, tem que ser o melhor. Paratransmitir isso internamente somente
com treinamento. As pessoas estédo sendo mais treinadas para atender ao mercado externo

mais em nivel de conscientizacdo, de parametros, de orientacdo. Et8o sendo treinadas para
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entender o0s requisitos e exigéncias do mercado externo. A empresa sempre treinou muito seus
funcionarios, inclusve no exterior, mas nos dois Ultimos anos, a carga de treinamento reduziu-
Se por questdes orcamentarias. Em relacdo a exportacdo, busca a conscientizagéo das
pessoas quanto as exigéncias do mercado externo.

O aprendizado no mercado externo reflete melhora na empresa como um todo. Ao
receber uma ordem de producéo para exportacdo, 0 supervisor sabe que tem que ter uma
visdo diferenciada desse lote. Atuamente, ao contratar um funcionério novo, a empresa faz
mais exigéncias quanto ao conhecimento de linguas, cultura gerdl, conhecimentos na &ea de
comércio exterior, principamente nessa area. O juridico, por exemplo, que é uma &ea de
apoio, teve que se gustar para auxiliar na elaboracdo de contratos internacionais. Ha quatro
anos nenhuma secretéria flava inglés na empresa, hoje praticamente todas estudam linguas. A

empresa teve que se adaptar as novas circunstancias.

GESTAO

Verificou-se que 0 processo contribuiu para uma maior flexibilizacdo da empresa,
partindo para um modelo de gestédo mais participativo. Outro aspecto relevante é a
adaptacao que diversas areas estdo imprimindo para atender as exigéncias do processo como
novos modelos de gestéo, conhecimentos de comércio exterior, aspectos legais de diferentes
mercado. O processo, tende, aintensficar as mudangas organizacionais.

Atuamente, a empresa como um todo tem maior conscientizacdo do processo de
internaciondizacdo. As areas financeiras e de controladoria tiveram que se adaptar para
atender as demandas decorrentes das negociagies internacionais da empresa. Existe grande
deficiéncia na &rea de marketing por néo ter estrutura suficiente para atender as demandas
do processo. O marketing esta voltado para 0 mercado interno e ndo tem pessoas
direcionadas para 0 comércio exterior. O comércio exterior representa apenas 17%,
enquanto os outros 83% referem-se a0 mercado interno.

Outro ponto importante é que o poder decisdrio da empresa esta mais flexivel e

descentralizado com uma viséo holigtica da empresa.
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Conforme entendimento do Gerente de Comércio Exterior:

O ideal seriater para um projeto de internacionalizagdo em que se treinasse e
conscientizasse todo o pessoal, montar um alicerce, para entdo se langar no
mercado externo. Certamente nenhuma empresa brasileira fez isso. Na
realidade, a empresa, primeiramente, desenvolve os mercados, posteriormente,
sua estrutura e seu pessoal tentam acompanhar 0 processo. Alguns
funcionérios caminham na mesma velocidade, outros ndo, outros batem de
frente, outros lutam contra. Um dos principais problemas € a acomodacdo dos
profissonais. Eles pensam: para que fabricar para os Estados Unidos se
podemos vender para o mercado interno? Nao tém a visdo de que o mercado
interno esta saturado.

ORGANIZACAO

A empresa assumiu que a exportacdo de produtos para o mercado externo faz parte
do portfdlio de seus produtos. Neste sentido, por ser mais competitivo, 0 mercado externo
tem contribuido com a mehoria da tecnologia de produto, a exemplo do Surreds. A
participacdo nos mercados internacionais permite a identificacéo de tendéncias do mercado
mundid, gera contribuicdo tecnoldgica como um todo, sga na melhoria de produtos mais

adequados e mais modernos, dém de melhoria em equipamentos.

MARKETING

O marketing obteve ganhos significativos no processo, a partir do processo de
desenvolvimento de um novo produto para 0 mercado externo pesquisa, teste e andise de
mercado, e 0 desenvolvimento de produto fraseado em particularidades socioculturais locais,
como no caso do Surreds para 0 mercado americano. As pessoas envolvidas nesses

processos acumulam competéncias e conhecimentaos.



FEU. V)

A &aea de marketing teve uma mehora dgnificativa com o processo de
internaciondizacdo, manifestado na qudificacd da maioria dos gerentes de produtos de
marketing que, atudmente, falam inglés, entendem o0 que a &ea de comércio exterior
demanda, vigam para conhecer mercados. No futuro, acreditase que o marketing
internaciond estara na &rea de comércio exterior. Um profissona de exportacdo ndo é um
gerente de produto para desenvolver produto, e Sm mercado. A &ea de desenvolvimento
precisa desenvolver mais produtos para a exportacdo, precisa vigiar mais para 0 conhecer 0s

mercados.

4222 Montante recente de investimento para alavancar 0 processo de

inter nacionalizacdo

O montante de investimento em marketing internaciond, em 2000, foi da ordem de
U$ 2 milhdes, 0 que a &ea de comércio exterior conddera um vaor razoavel. Como a verba
era exclusiva para promoc¢do do marketing internaciond, 0 comércio exterior néo consumiu
toda a verba. Entretanto, 0 comércio exterior necessita de verbas para investir em outras
ag0es, como na flexibilizagdo de embalagens. Atuamente, o pessod da é&rea de embalagens
esta desenvolvendo um projeto para aquisicao de méaquinas para este fim, mas néo existe
verba definida. A decisdo de compra ja foi tomada, mas 0 projeto edta em fase da
elaboracdo. Para davancar o processo de internaciondizacdo, de fato e concreto, existem U$
2 milhdes em verbas para agbes mercadoldgicas para 2000. Estd sendo elaorado o
orcamento para 2001, direcionando-se para criacdo de novos produtos e para agdes mais
especificas para 0 comeércio exterior.

Nota-se que o montante de investimento representou um valor considerédve para a
promocéo. Entretanto, a empresa demanda investimentos significativos em outras agdes que
permitam aavancar o0 processo com acles mercadolbgicas especificas de cada mercado,
edrutura de pessod, treinamento e conscientizacdo de pessoal, desenvolvimento de novos
produtos para 0 mercado externo, abertura de subsididrias comercias em mercados

estratégicos e outros. Cabe & empresa gprofundar andlise para identificar e avaiar as ages e
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redlocar 0S recursos necessaios para, efetivamente, consolidar o processo de

internaciondizacao.

4.2.23 Impacto das oper agdes exter nas em relacdo as oper agoes inter nas

Paa 0 Gerente de Comércio Exterior, de uma forma gerd, as contribuigdes
sgnificativas da exportacdo na Garoto resumem-se em: @) plena utilizacdo da capacidade
ociosa; b) aperfeicoamento tecnoldgico e novos produtos, ¢) aspecto financeiro através do
hedge naturd. O acirramento da concorréncia no mercado brasileiro teve como conseqiiéncia
a sauracdo do mercado interno, gerando ociosdade em adgumas empresas bragileras.
Reagem buscando novos mercados no estrangeiro. E fundamental a contribuiciio que o
aperfeicoamento tecnol &gico constante proporciona a empresa como um todo, sgja em forma
de materiais, equipamentos Ou processos.

Ao exportar, as empresas ficam menos vulnerave's as variagdes cambias, gerando
seguranca financeira pelo hedge natural em relacéo as operaces de importacdo, que, em sua
maioria, atendem ao mercado interno. Para o diretor comercid, de um modo gerd, as
exportagdes externas s benéficas, pois digponibilizam moeda forte e geram aprendizado
sgnificativo paraaempresa.

Em termos de plangamento de producdo, o impacto € negativo, segundo o Diretor
Comercid, pois dgumas vezes, se faz necessrio interromper a producéo do mercado interno
para produzir um item para atendimento ao mercado externo. Nem sempre € possivel plangar
0 que esta sendo comercializado, em funcéo de oportunidades que aparecem.

Em relacdo a importacdo, é positivo considerar que se pode importar mercadorias de
melhor qualidade, com prazos dilatados, a juros suportdveis. Mas negativo, quando se
consdera o fator custo, que num primeiro momento parece favoravel, mas pode tornar-se
desvantg0so, pela dificuldade de plangar 0 consumo no Brasil. A oscilacdo do mercado faz
ostilar o plangamento de vendas, 0 plangamento de compras de insumos que pode afetar o
lucro find daempresa. Ao fina de um ano, toda a vantagem julgada positiva pode se anular.

No inicio do ano de 2000, a empresa tinha perspectiva de vendas de 94 mil de toneladas,
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reduziu-se para 84 mil tondladas em julho, e como conseqiiéncia, 0s programas de
importacdo sofreram um impacto negativo em funcéo dessa diferenca, o que gerou um custo
adiciona de estocagem (Diretor Comerciad). A vantagem da compra no mercado interno €
que aempresa sd adquire 0 que necessita e ndo precisa estocar.

Registrase um acréscimo  quditativo na empresa com O processo  de
internacionaizacdo. A busca da plena utilizacdo da capacidade ingtalada permite diluir custos
nas operagdes e maximizar utilizagdo de recursos na organi zacao.

Em segundo lugar, a inser¢do nos mercados internacionais, possibilita & organizagéo
identificar as necessidades, desgos e comportamento dos consumidores em véarios lugares do
mundo e 0 que estdo consumindo nos mercados mais desenvolvidos e quals tecnologias
respaldam produtos. O conhecimento dessas tecnologias permite mehorar a
competéncia da organizacdo em relacdo a producéo, produtos e processos.

Outro aspecto fundamental no processo € a protecéo através de hedge, na medida
em gue a organizacdo importa maguinas, equipamentos, iNsUMOos, Pecas para rePosiGao para
o0 atendimento global da empresa, mas com énfase no mercado interno.

Entretanto, observa-se que 0 ganho significativo no processo é o aprendizado com o
mercado mundia. Apesar de exigtirem entraves nas negociagles internacionas, € fao que a
integracdo entre mercados € um processo irreversivel e as empresas brasileiras teréo que se
preparar para redlidade. Apesar da Garoto ter tecnologia desenvolvida e produtos de
dta quaidade, o contato com mercados mais dindmicos e exigentes como O americano,
canadense, audtraliano permitem a organizacdo apreender novos conceitos e desenvolver
novas competéncias.

Quanto &s dificuldades na programacdo, cabe a organizacdo desenvolver tecnologias
de informacdo que permitam otimizar e flexibilizar alinha de producéo de forma raciond para
aender tanto a0 mercado interno quanto a0 mercado externo. Observase que as
interrupcBes na programacdo podem ser vistas sob a Gtica de investimento em mercados
potenciais.

Outro aspecto a ser observado é o impacto das fontes de suprimento externas na
organizacdo. A empresa podera fazer um estudo sobre aimportancia da fonte de suprimento,

observando sempre os critérios qualidade e preco na composicao fina do produto. Pode-se
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ressdtar as dificuldades que a empresa est4 encontrando nos processos de importacéo e a
importancia da busca de soluges através de técnicas que auxiliem o processo, sga por uma

programacao efetiva ou previsdes na ateracéo da demanda.

4.2.24 Principais problemas ou dificuldades encontradas no processo de

inter nacionalizacdo

Os principais problemas e dificuldades encontrados no processo, segundo o gerente
de comércio exterior, refletem a caréncia em diversos pontos, como:

a) comprometimento e visdo da empresa;

b) agregacdo de recursos;

€) monitoramento das atividades no exterior;

d) logidicaeficaz,

€) produtos mais acessivels,

f) edruturadadistribuicdo mais eficaz; e

g) estrutura de acesso ap pequeno vargo.

Internamente, uma das principais dificuldades esta na producdo, pela necessidade de
conscientizacdo das pessoas quanto ao atendimento dos requisitos de cada mercado
internaciona, tanto legais quanto culturais. A empresa esta se preparando para 0 processo de
internaciondizac2o, exigindo uma profunda mudanca culturd. A dificuldade de comunicacéo
limita as acBes no processn.  As barreiras sgnificativas so internas a empresa. A &rea de
recursos humanos € vitad no processo e € fundamentd que invista no processo para
disseminar e desenvolver a conscientizacdo na empresa. Segundo o Gerente de Comércio
Exterior “as vezes, temos que massagear 0 ego e dizer: o produto que vocé fez esta exposto
naAudtrdia. Esse ndo é um trabaho nosso, e sm do departamento de recursos humanos'.

Para o diretor comercia, um dos maiores problemas referem-se a comercidizacéo em
pequenas quantidades, gerando custos adicionais de aquisicdo e de logistica Outra

problemética é a burocracia relativa a exportacdo que dificulta o processo. Como a empresa
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tem pouca experiéncia no comeércio exterior, 0 pessod da area convive com Stuagdes de
apagar incéndio em fungdo de infimos problemas que surgem no dia-a-dia

As barreiras externas impogtas por aguns paises tornam inviavel a exportacéo paraa
Europa, por ser extremamente protecionista no setor de chocolates. Existem outros mercados
que tém barreiras naturais como a Africa, onde as barreiras sfo logigticas, e no Oriente
Meédio, as barreiras sfo culturais. Mas a grande trava € a comunidade européia.

Outro ponto relevante € a complexidade de se compatibilizar um produto dimenticio
elaborado para um pais tropica para diversos paises com climatizagdes diferenciadas (Diretor
Comercid).

Notarse que o principa problema interno a empresa € o comprometimento no
processo. Para que qualquer programa ou processo se efetive em uma organizacéo, é
necessaio que a dta administragdo se comprometa, diminando barreiras que dificultem sua
implantagdo. Observa-se uma grande preocupacdo das pessoas envolvidas com 0 comércio
exterior com esse agpecto e ja exigem dgumas agdes buscando minimizar seus efeitos.
Outros problemas internos a empresa, de dguma forma, derivam da fdta de
comprometimento. Na medida em que a organizaco equacionar esses problemas, estara
indiretamente solucionando outros.

Em relacdo as barreiras externas, identificam-se como principais as barreiras legais,
naturais ou logisticas. A empresa concentra seus esforcos em mercados em que
barreiras ndo sgjam significativas ou que possam ser ultrapassadas.

Diversas probleméticas foram identificadas nos mercados pontuados, segundo o
gerente de comércio exterior, como:

a) Argentina — naciondismo exacerbado. O povo argentino esta criando um
antagonismo aos produtos brasileiros, por entenderem que o brasleiro esta
dizimando a indigtria argentina. Atuamente, a Argentina esta passando por uma
crise econdmica. Esse fato tem se refletido nas trocas comerciais com o Bradl,
acentuando a rivaidade existente entre os dois paises. Cabe a empresa andisar
esse reflexo em seus negécios. Como e trata de um mercado estratégico, 0
melhor é identificar solugBes que minimizem este impacto, desvinculando aimagem

do produto com aimagem do Brasil.
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b) Estados Unidos — fdta de investimento em marketing. O mercado exige um

C)

gporte significativo de investimento nessa area. Nesse mercado, para se codificar
um item em uma cadeia regional, paga-se 40.000 ddlares por codigo de barra. O
produto tem direito aficar noventa dias em gondola, desde que dé quatro giros do
seu estoque inicial nesse periodo, caso contrario, perde 0 espaco. A empresa
podera andisar e dimensionar sua atuacao nesse mercado para direcionar recursos
que, efetivamente, solidifiguem a atuacdo da empresa nesse mercado. Como
dternativa, a Garoto et desenvolvendo um projeto para criagdo de uma marca
propria para uma das maiores redes dos Estados Unidos. O produto seria um
bombom bola, com um sabor especifico e com a marca propria da rede e ndo
precisa pagar a codificacéo.

Chile — caréncia de produtos econdmicos e dirigidos a0 pequeno vargo para
competir no mercado.

A partir de ddimitacéo mais exaa de sua atuacd0 no mercado, podera definir
edratégias de desenvolvimento de produtos mais acessivels e direcionar-se ao
pequeno vargjo. Observa-se que a empresa esta estudando formas de atingir esse

canal em todos os mercados.

d) Audrdia — a maior dificuldade nesse mercado € a logidica, pois ndo tem

trangporte maritimo direto. E necessario fazer transbordo que pode danificar a
mercadoria. E por viaaérea o custo € muito ato.

O problema dgnificativo nesse mercado é complexo, porque independe
diretamente de acOes da empresa.  Entretanto, como se trata de um mercado
edtratégico, recomenda-se gprofundar estudos que identifiquem dternativas viavels.

México — 0 grande empecilho de crescimento nesse mercado € a limitacdo
financeira do distribuidor local. E excelente nas agbes em marketing, conhece
bem o mercado, mas ndo digpde de recursos. Segundo 0 gerente de comércio

exterior, a criacéo do Garoto México € urgente.

Existe um projeto em andamento para melhorar as parcerias com os distribuidores,

aravés de participagdo mais efetiva da empresa nos mercados, aravés do

financiamento de parte do estoque. A empresa poderd buscar equacionar
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limitagdo com os distribuidores usando uma nova composicio que permita

expandir a participacdo no mercado.

4.2.25 Aprendizado da empresa no processo de inter nacionalizacdo

O processo de internacionalizacao possibilita a empresa obter ganhos rel evantes como
a capacitacdo tecnoldgica. Os maiores beneficios que a internacionalizacdo proporciona a
empresa sS0 0 arrojo tecnolégico, novos produtos, mais agilidade, solidez financera,
capacitacdo profissond, vaorizagdo da empresa, menor vulnerabilidade aos decretos-leis e
medidas provisorias e melhoria da formacdo de méo-de-obra.

Observa-se que um dos aspectos mais importantes no processo € o fato da empresa
néo ficar exclusvamente dependente do mercado interno. Essa crenga permite & empresa
ampliar sua viséo de mercado, passando a vidumbrar seu consumidor como consumidores de
diversos lugares do mundo, com diferencas e Smilaridades sgnificativas.

Além disso, no processo de internaciondizacdo, a empresa pulveriza riscos e vendas e
passa a ndo depender do mercado interno. O grande risco da internacionalizagéo é a empresa
ter um crescimento significaivo e ficar vulnerave ao aague de um grande grupo ou de uma
concorréncia predadora, segundo o gerente de comércio exterior. E a Garoto ja esta
comegando a incomodar em aguns mercados. Como exemplo, a empresa foi entrevistada
pela revista americana mais importante do setor de chocolates.

A pulverizacdo do risco € um fator crucid no processo. Uma vez que qualquer Garoto
Internaciona que venha a ser criada, pode estar, num futuro, financiando agumas operaces
da Garoto Bragil.

O fato de a empresa atuar em diversos mercados permite diluir riscos, na medida em
gue se um mercado etiver em retracdo outros podem estar em plena expanséo e a empresa
passa ndo ficar dependente de poucos mercados.

Para a Gerente de Marketing, 0 processo de internaciondizacd consegue,
eventuamente, disponibilizar para 0 mercado interno oportunidades e diferenciagoes que

exisem no mercado externo. Quanto ao aspecto da marca, é fundamenta a construcéo da
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marca e a empresa passa a ter conhecimento significativo de sua marca em outros mercados.
“E muito rico o aprendizado em relaco &s caracteristicas de cada mercado, tipo de
apresentacdo do produto, as oportunidades identificadas do produto ou linha de produtos, a
receptividade da marca, enquanto empresa’.

Um dos maiores ganhos no processo € o conhecimento de novos produtos, novas
oportunidades, nova visdo de mercado. A empresa pode obter vantagens significativas no
processo a partir dessa Gtica.

Em relacdo ao mercado interno, o aprendizado no processo de internacionaizacéo
anda ndo esti gerando melhorias, segundo a gerente de marketing, pois a atuagdo da
empresa ainda € muito incipiente. Esta restrita a0 ambito de marketing, do conhecimento de
aspectos relativos a marca e produtos. Em aguns mercados, a Garoto ainda esta em fase de
teste e, ainda existem diversos mercados em potencia em que a empresa néo aua. E mesmo
em aguns que aua, Ndo sAo explorados em sua plenitude.

Apesar da consderaco de que a participacdo de mercado ainda € incipiente, os
ganhos e refletemn, de forma ggnificativa, no mercado interno. O desenvolvimento do
Surredl's para 0 mercado americano € um exemplo. A empresa adquiriu conhecimentos sobre
aspectos socioculturais de um dos maiores mercados do mundo que demanda produtos
sofigticados. As exigéncias em s, do mercado internacional, as percepcdes de seu produto em
cada mercado, permite uma amplitude na visdo que traz beneficios para 0 mercado interno.
Todos esse fatores acarretam na melhoria da competéncia da empresa como um  todo.
Entretanto, perde-se parte do esforgo despendido no processo por falta de coordenacdo das
acoes.

Para o diretor comercia, o agpecto mais importante no aprendizado do processo de
internacionalizacdo é saber que a cada dia a empresa tem que se superar, porque o mercado
externo exige isso a cadaminuto. 1sso motiva aempresa a aumentar sua competéncia.

Segundo o gerente de comércio exterior, a empresa ha um tempo vdia X, hoje a
vae X mais o vaor em cada mercado externo em que atua. Seguramente, vae o dobro. A

empresa conseguiu valorizar sua marca em todo 0 processo.
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Cabe a empresa gproveitar esse aprendizado, passando a ter uma visdo sstémica e
holistica, para que possa melhorar a coordenacéo dos esforcos como um todo e respaldar o

processo de internacionalizacao.
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5 CONSIDERACOESFINAISE RECOMENDACOES

5.1 CONSIDERACOESFINAIS

Nos Ultimos anos, tem-se observado uma mudanca significativa no cendrio econdmico
internaciond, através da intensficacdo do comércio entre diversos paises. Como
consequéncia, tem-se presenciado um acirramento da concorréncia nos mas diversos
mercados.

O estudo se assenta no argumento de que, para enfrentar esses desdfios e
permanecerem competitivas, as empresas passem a buscar novos mercados e desenvolvam
estratégias de internaciondizacdo e de marketing internaciona que permitam expanséo de
mercado.

Com base no caso estudado, pode-se chegar a diversas conclusdes. Considerando o
pressuposto de que “a implantacdo de edtratégias de internaciondizacéo e edtratégias de
marketing internacional contribuem para a expansdo de mercado da empresa’ a pesquisa
leva a concluir que a empresa tem expandido sua participacdo no mercado aravés do
desenvolvimento de edraégias de internaciondizacdo e edratégias de marketing
internaciona, confirmando a suposicéo da pesquisa, entretanto, edratégias ndo sao
concretizadas de forma estruturada e coordenada.

Essa dfirmativa se deve ao fao de que gpesar da empresa ter eaborado um
plangamento que definiu as edtratégias de internaciondizaco e redirecionou suas acles, este
ndo foi elaborado de forma Sdematizada e a implementacdo néo efetivada de forma
estruturada e coordenada, fazendo com que se percam muito dos esforgos despendidos no
processo e subutilize recursos.

Veificase, entretanto, na empresa pesquisada, a existéncia de uma preocupacdo com
a edruturacdo e Sstematizacdo das edratégias de internacionalizacdo, buscando maior
coordenacdo das agles nesse sentido. Para que 0 processo se concretize de maneira
consgtente, se faz necessrio que a empresa como um todo se edtruture para apoiar e

respaldar o processo de internacionalizacao.
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Consderando aforma contigencid e emergente em que 0 processo era desenvolvido
no passado, verificou-se que a empresa passou a eaborar e implementar edtratégias mais
consgentes, a partir de 1997, focando seu mercado e utilizando formas de entrada que
envolvem maior comprometimento de recursos e maior controle. Por falta de recursos e de
experiéncia, a implantacdo de subsdi&ias comercias restringiu-se aos mercados mais
sgnificativos e edtratégicos.

Para concretizar 0 processo de forma consstente, a empresa esta  elaborando um
projeto chamado Garoto Internaciona que delimita um modelo de subsdi&ia comercid a ser
utilizado em quaquer mercado, principa mente no que tange aos aspectos adminisrativos.

Viu-se também que o processo e deu, até certo ponto, de uma forma sequiencial, o
gue corresponde a um continuum que vai da exportacdo ao investimento. O processo se
iniciou com um tipo de exportacdo mais smples passando para exportacdo direta e,
atuamente, evoluiu paraimplementacdo de subsidi&rias comerciais em dois mercados, com a
perspectiva de estendé-la a outros mercados. O processo evolui, apesar da forma lenta, a
partir da experiéncia que aempresavai adquirindo.

Identificou-se a necessidade de maior coordenagdo das agOes de marketing
internaciond entre as &reas de comércio exterior e de marketing, uma vez que néo esta
claramente delimitada a responsabilidade sobre acoes. Além disso, nenhuma das &reas
tem estrutura de pessod suficiente para atender as demandas das agbes de marketing
internaciond.

Com relacdo a aplicabilidade dos modelos propostos, pode-se concluir que a
empresa ndo segue um modelo pré-concebido para eaboracdo e implementacdo de
edtratégias de internaciondizacdo. Na prética, utilizam model os baseados na experiéncia e nas
necess dades e objetivos da empresa. Verifica-se a existéncia de um processo, ainda que néo
idedl, mais S stematizado na elaboracdo e menos estruturado na implementacéo das estratégias
de internaciondizacéo.

O processo se aproxima dos modelos propostos para os critérios de decisdo para
escolha do modo de entrada, de Keegan & Green (1999); a forma de entrada em mercados
de Learsnyder (1982) e as estratégias de expansdo em mercado, de Kotabe & Hesen

(2000), sem, entretanto considerar todas as varidvel's e os model os na integra.
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52 RECOMENDAGCOES

Como sugestdes para as empresas atuantes ou que pretendem atuar em mercados
internacionais, deverdo se preocupar com 0 desenvolvimento de edratégias de
internacionalizacdo, de forma edruturada e Sstematizada, condizentes com  suas
competéncias, recursos e objetivos, buscando a otimizacdo do uso dos recursos e
coordenacao dos esforcos no processo.

Com objetivo de melhorar o desempenho e atuagéo das empresas brasileiras no
mercado internaciona, recomenda-se algum aspecto pontua relacionados com agOes
governamentais que podem efetivamente contribuir para a insercéo do produto brasileiro no
mercado internacional como: sstematizacdo e disponibilizacdo de informacbes condstentes
sobre o comércio exterior; aglutinacdo de agdes relacionadas ab comércio exterior em um
unico 6rgéo especifico; democratizacdo de linhas de créditos disponivels para 0 comércio
internacional, para empresas de todos os portes e setores, reducdo da carga tributaria
incidente sobre os produtos exportados visando reduzir custos para tornar o produto
brasleiro mais competitivo.

Buscando acancar maior compreensdio sobre o tema estudado, a primera
recomendacd0 de ponto a ser explorada em pesquisas posteriores seria andisar outras
empresas que operam no mercado internaciona, inclusive atraves de estudos comparativos.

Outra sugestéo seria andlisar os modelos propostos em empresas de outros setores
para verificar de que forma exploram estratégias no processo de internaciondizacdo, o que
poderia gerar mais subsidios para a vaidacd dos modelos. Outros estudos poderiam
abranger um dos modelos de forma especifica, para um entendimento mais profundo de sua
aplicacéo.

Uma andise amogtrd de empresas brasileiras atuantes no mercado internaciona

viabilizaria a generdizacéo dos resultados muitas vezes desgados.
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ANEXO

ROTEIRO DE ENTREVISTA
NOME O ENTEVISIATO ...ttt e e e b e e neereenreenne e
T 00> 00 = 0 1= Y = o (o JO S
Tempo que trabaha NATNSITUIGED. ........coveieeierierieeeeee e e
(@0 1110170 7= o [0 1S SR STR

1) Dados da Empresa:

a)
b)
c)
d)
€)

)

histérico da empresa: fundagéo;

filosofia, missao, objetivos,

edtrutura da organizacdo atual — organograma;
mercados e produtos,

concorréncia; e

edratégias.

2) Dados da Entrada e Expansdo em Mercados Internacionais

a)

b)

Qud a estrutura da organizacdo do Comércio Exterior atua?

I) organizaciond (organograma);

i) financera;

i) pessod; e

iv) fidca

Quais as relagbes do Depatamento de Comércio Exterior com a Diretoria

Comercid?

3) Qual a posicao da empresa no mercado em relacéo a

a)
b)

c)

Market share totd;
tecnologia— exclusiva, dominio comum ou retardatéria; e

imagem — comparada com a concorréncia



d)

o)

h)

)

K)
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) empresx; e

ii) produto

Quais os objetivos dainternaciondizaco, no curto e longo prazo:

i) daempresa;

ii) daproducéo;

i) do marketing;

Iv) por mercado; e

V)  por produto.

Quais os fatores internos condicionantes para internaciondizacao?

Quais os fatores externos condicionantes para internaciondizacao?

No processo de internacionaizac&o, como a empresa se posicionou em rel acéo:

) a0 comprometimento da empresa no processo — gproveitamento de
oportunidade eventua ou permanente

ii)  aos recursos — Disponibilidade de recursos

lii) aosriscos- Mercado

Iv) a0 controle Monitorizagdo das atividades no exterior

V) a0 retorno/Rentabilidade

Como a empresa avdiou as oportunidades estratégicas em cada mercado em funcéo

das aspectos abaixo:

) culturas,

i) econdmicos,

jii) politicos; e

Iv) socias.

Qud a edtratégia de entrada escol hida para internaci ondizacao:

[)  por produto; e

ii) por mercado

Exemplo: Exportac@o Indireta, Piggy-back e Direta

Quais os critérios de decisdo considerados para a escolha do modo de entrada em

mercados internacionais?

Quais os critérios utilizados pela empresa na andise dos e ementos abaixo:
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I) tamanho e crescimento do mercado;

i)  risco;

i) regulamentagbes governamentais,

Iv) ambiente competitivo;

V) infraedruturalocd;

Vi) objetivos da empresa;

Vii) necessidade de controle;

Viii) recursos internos, ativos e competéncias, e

iX) flexibilidade,

Quais as edtratégias de expansdo em nhovos mercados implementadas pela empresa:
[)  por produto; e

ii)  por mercado.

Qud a edtrutura necessaria a implementacdo de entrada e expansdo no mercado

internaciona em relacéo:

i) atecnologia;
ii) a0 pessod,;
i) agestdo;

iv) ao financeiro; e
v) ao marketing.
Quais as edtratégias de marketing especificas, definidas por mercado, em relacéo &
[) a0 produto
— design
— embalagem
— cor
— sabor
— aoma
— marca
ii) prego
— bésicoou Premium

i) distribicio



P)

D
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— direto ou viaintermedi&rio;
— transporte; e
— perfil dovargo.
Iv) comunicagdo
— argumento publicitério. contratou agéncia de
— agénciade propaganda no exterior?
— midiapublicitaria— TV? outros?
Como a empresafaz 0 monitoramento dos mercados internacionais?
I) volumede vendas,
i) participacdo no mercado; e
lii) por mercado.
A empresa desenvolveu aguma parceria no processo de Internaciondizacéo em
relacéo:
i)  aproducao;
i) avendas,
i) adistribuicao;
iv) acomunicacdo; e
V) apesquisade marketing internaciond.
A empresa adaptou produtos para atender os mercados internacionais? A empresa
considerou as diferencgas e Smilaridades no processo de adaptacéo?
Qua evolucdo dainternaciondizaco das fontes de suprimento da empresa?
Quais os resultados obtidos como processo de internaciondizacao?.
I) por mercado; e
i) por produto.
Quais as perspectivas da empresa no comércio internaciona: por mercado, por
produto e para a empresa?
Quais as mudancas ou melhorias ocorridas na empresa em fungdo do processo de
internacionaizacdo em relacéo &
I) tecnologig
ii)  pessod;



y)
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i) gestéo;

iv) organizacao; e

V) estrutura de marketing.

Qua o montante de investimentos recentes para davancar 0 processo de
internaciondizacao?

Qua o impacto das operagdes externas em relacdo as internas?

Quais os principais problemas e dificuldades encontrados no processo de
internaciondizacao?

Descreva sobre 0 gprendizado da empresa no processo de internacionalizagao.
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