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Revisao de literatura

Este capitulo apresenta inicialmente um panorama da internacionalizacédo de
empresas latino-americanas. Em seguida, faz uma analise dos diferentes modos de
entrada utilizados pelas empresas em seus movimentos de internacionalizacdo e
uma breve analise das teorias que explicam os modos de entrada. Por ultimo,

apresenta as estratégias e os modos de entrada no setor de cosméticos.

2.1.
Internacionalizagdo de empresas latino-americanas

Nos ultimos dez anos, a maior parte dos paises da América Latina passou
por diversas mudancas econdmicas, tendo seus mercados abertos para a
concorréncia internacional. A economia desses paises era fechada, com subsidios
as empresas locais e pesada barreira tarifaria as importacdes.

Devido as reformas econ6micas surgidas a partir dos anos 1980, a
competicdo entre empresas tornou-se mais acirrada. O ambiente protecionista de
longos anos comegou a desfazer-se e a regulamentacdo da industria mudou. As
empresas domésticas da América Latina tiveram sua realidade de negdcios
totalmente alterada pelo ingresso massivo de fortes competidores estrangeiros.

Os paises passaram a contar com um ambiente macroecondmico mais
estavel, com a abertura do comércio, menor participacdo do governo na economia
(atraveés de privatizacbes e desregulamentacdo), com a implementacdo de
estratégias para reduzir a pobreza e a melhoria no acesso ao mercado de capitais
internacional.

Todas estas mudancas geraram grande impulso nas economias locais. O
Brasil, por exemplo, é considerado hoje a segunda maior economia emergente,
atras somente da China, e é também a segunda maior economia das Ameéricas,
atras dos EUA. (Casanova, 2010) Esta dimensao financeira permitiu inclusive em
uma segunda etapa do processo de internacionalizagdo das multinacionais dos

paises emergentes, a saida do estagio de vendas simplesmente no exterior, para o
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estagio de investimentos diretos no exterior, inclusive por meio de aquisi¢fes de
empresas fora dos seus paises de origem. (Santiso, 2008)

Suarez e Oliva (2002) dividem as reformas ocorridas no periodo em
geracOes. A primeira geracao ¢ marcada pela abertura da economia a competicao
internacional e a reducédo do papel do setor publico nas atividades produtivas. Ja a
segunda geracdo é caracterizada pela definicdo do novo papel do Estado e
desenvolvimento de instituicbes governamentais para dar suporte a iniciativa
privada e garantir a lei. Segundo Suarez e Oliva (2002), as evidéncias mostram
grande progresso na primeira geracdo de mudangas em diversos paises da
América Latina, no entanto poucos paises teriam iniciado a implementacdo da
segunda geracgéo de reformas.

Gerenciar incertezas e rapidas mudancgas no cenario econémico emergente é
um grande desafio. As empresas estavam limitadas somente a competigéo interna
e protegidas da exposi¢do ao mercado internacional, 0 que tornava a concorréncia
muito mais simples e vantajosa para elas. Em contrapartida, o cliente estava
acostumado com baixa opc¢éo de escolha; quando a mesma existia estava reduzida
a duas ou trés marcas. (Robles, 2000) Com a abertura comercial, esta vantagem
deixa de existir, e para seguir criando valor e manter a competitividade, as
empresas se viram obrigadas a avancar em um novo passo, que poderia ser viavel
através de planos de acdo bem estruturados e o financiamento adequado. (Suarez e
Oliva, 2002 e Santiso, 2008)

Algumas empresas ndo conseguiram se adaptar, muitas vezes encerrando
seus negocios. No entanto, as companhias que se adequaram as mudancas
obtiveram bom aprendizado, puderam prosperar e passaram a buscar uma posi¢ao
privilegiada no mercado global. (Suarez e Oliva, 2002) Apesar de muitas
multinacionais latinas estarem ligadas a setores de insumos como petroleo e
siderurgia, seria uma simplificacdo reduzir ao éxito dessas empresas a abundancia
de recursos naturais da regido ou ao baixo custo de méo de obra. As empresas que
progrediram transformaram-se em empresas mais competitivas, que possuiam um
modelo de negdcios que poderia combinar custos baixos com produtos e servigos
atrativos, conhecimento empresarial atualizado, além de sistemas de informacéo e

logistica eficientes. (Santiso, 2008)
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As empresas brasileiras e mexicanas que obtiveram sucesso, por exemplo,
possuiam alguns elementos em comum que foram analisados por (Santiso, 2008).
Elas provinham de paises com rapido crescimento, que deram de certa forma
algum suporte a estas grandes empresas nacionais. Alem disso, todas dispunham
de recursos de baixo custo, como méo de obra ou produtos basicos. As empresas
também foram capazes de crescer e desenvolver-se em periodos instaveis de sua
economia ou ainda com recursos de gestdo, infra-estrutura ou logisticos que néao
eram 0s mais eficientes. Estes obsticulos contribuiram para transformar as
empresas em melhores organizacfes, mais eficazes, capazes de inovar e tomar
rapidas decisOes para aproveitar as oportunidades. A maioria destas empresas €
constituida como sociedade aberta, com cotacdo em bolsas de valores e sem
controle estatal (Santiso, 2008)

Outras caracteristicas em comum entre as empresas latino-americanas que
se internacionalizaram foram identificadas por autores como (Casanova, 2010;
Robles, 2000), entre elas: a presenca de forte lideranca, a viséo de longo prazo e a
flexibilidade de adaptar com rapidez o processo de negdcios da matriz as distintas
realidades de cada regido.

Além disso, muitas das companhias estudadas nos mercados emergentes por
(Casanova, 2010) trataram de conhecer e adaptar seus produtos e servigos a
clientes da base da piramide, pois os mercados de classes mais elevadas séo
pequenos na Ameérica Latina e se as empresas quisessem prosperar precisariam
atrair a maioria da populacdo que tem uma capacidade aquisitiva limitada.

Também foi verificado que empresas que possuiam maior orientacdo
empresarial, diferenciagdo de seus produtos e foco em segmentos especificos de
mercado nas regides de atuacdo tendiam a ter retornos superiores que as demais.
Também se verificou que as empresas latino-americanas que estdo entrando no
mercado regional por meio de investimento direto, em vez de exportacao, parecem
ser menos sensiveis as diferencas nacionais. (Robles, 2000)

Suarez e Oliva (2002) organizam o processo de mudanca destas empresas
em quatro estagios principais: efetividade operacional e mudanca cultural;
expansao; aquisicdo de novas competéncias; busca por lideranca. Através de
planos de agdo para cada fase, as empresas poderiam atingir melhorias constantes

e aprender a competir no novo ambiente de maior concorréncia.
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A busca da efetividade operacional e a mudanca cultural é o primeiro
estagio da transformacdo, que segundo a avaliagdo dos autores (Suarez e Oliva,
2002) leva tipicamente de dois a trés anos. Neste estagio, as empresas se
concentram em trés iniciativas principais: melhora na estrutura de custos através
de maior eficiéncia; redesenho da organizacdo para que se adeque aos Novos
principios; e mudanca cultural em todos 0s niveis da organizacéo.

O redesenho da estrutura da organizacdo e dos meios de comunicacdo é
fundamental para a melhora na eficiéncia e qualidade da companhia, definindo de
forma clara quais sdo as responsabilidades de cada um e tornando mais fécil a
apuracdo da contribuicdo de cada unidade no resultado final. Implementar esta
mudanga geralmente implica na alteracdo de uma estrutura funcional para uma
estrutura baseada em unidades de negdcio. (Suarez e Oliva, 2002 e Robles, 2000)

Com a revolugdo da tecnologia da informacdo, as corporacGes latino-
americanas tém investido na informacdo e controle de sistemas para as suas
operagdes regionais. A medida que se expandem rapidamente para outros paises
da América Latina, o desafio € integrar essas operacfes e proporcionar aos seus
gerentes com uma informacéo corporativa unificada. (Robles, 2000)

Grosse (2003) define esta primeira etapa como de extrema importancia, pois
é nela que as empresas analisam a sua visdo de futuro, o que querem tornar-se, em
qual escopo geografico e em que contexto gostariam de competir. A partir dai,
elas tracariam a estratégia para encontrar este futuro, analisariam que
competéncias ja possuem, quais precisariam desenvolver para chegar aos seus
objetivos e quais as taticas que usariam para adquirir ou construir as mesmas.

ApoOs este passo, as empresas devem vender a idéia para a corporagdo e
para 0 mercado, 0 que muitas das vezes ndo é simples para as empresas de paises
emergentes dado ao desconhecimento de suas marcas no mundo. A consolidacéo
do portfolio de produtos e da marca também passa pela a escolha adequada das
linhas com potencial de sucesso para a regido (Robles, 2000). A partir dai, as
companhias poderdo finalmente implementar a estratégia propriamente dita, que

pode ou ndo obter sucesso.
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Diversas empresas estudadas por Grosse (2003) relataram grande
dificuldade em seguir o plano tracado originalmente na fase da implementacéo
estratégica. Em muitos casos, é necessario flexibilidade e oportunismo para
construir as competéncias essenciais que levardo ao sucesso. (Santiso, 2008).

De acordo com Casanova, as empresas latino-americanas buscam
primordialmente novos mercados para aumentar de tamanho e normalmente nédo
iniciam sua expansdo com uma clara vantagem competitiva, elas costumam
adquiri-la ao longo do processo. Cria-se assim, um circulo virtuoso, pois o proprio
processo de internacionalizacdo é visto como um processo de aprendizagem, que
traz retornos a matriz e permite a construcdo de vantagens competitivas que serdo
usadas no proprio processo.

Tamanhas mudancas na organizacdo e na operacdo requerem também
alteracbes na forma de pensar dos funcionérios da empresa. Nas entrevistas
realizadas por Suarez e Oliva (2002), trés fatores foram considerados muito
importantes para esta mudanga organizacional: lideranca carismatica; treinamento
intensivo e uma politica de incentivos aos funcionarios.

O segundo estagio da transformacédo € o da expansao, quando as empresas
tendem a aumentar suas operacdes de forma significativa. A forma do crescimento
pode se dar basicamente de duas maneiras distintas: pela exploracdo de novos
negdcios inicialmente no proprio mercado local; ou ainda através da expanséo do
negocio atual em outros paises, vizinhos ou ndo. (Suarez e Oliva, 2002; Santiso,
2008)

No primeiro caso, a firma se beneficia com a reducdo do risco obtida pela
diversificagdo de negécios. (Grosse, 2003) No entanto, a expansdo da mesma
linha de negdcios para outros paises também apresenta vantagens correlacionadas
a reducdo de risco ligado a estabilidade econdmica e cambial de cada regido de
atuacdo. (Santiso, 2008)

O terceiro estagio é caracterizado pela aquisi¢cdo de novas competéncias. Ao
longo da expansdo e investimentos realizados, as empresas aprendem que ter
qualidade e custos competitivos pode ndo ser suficiente para 0 sucesso no novo
mercado. Os desafios gerados pela competicdo mundial, além da diversidade
geogréfica atingida com o segundo estagio, exigem um novo grupo de

competéncias para que 0 sucesso da empresa seja continuo. A demanda por
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respostas e estratégias mais elaboradas cresce e para as companhias prosperarem,
precisam inovar. (Suarez e Oliva, 2002 e Robles, 2000)

No quarto e Gltimo estagio analisado por Suarez e Oliva (2002), as empresas
das economias emergentes sdo cada vez mais reconhecidas como lideres
mundiais. Elas podem inclusive comecar a determinar o ritmo da propria industria
em que atuam e elevar a expectativa do consumidor para outros niveis devido ao
alto grau de inovacdo que levam aos seus negocios.

Este estagio é por diversas raz8es o mais dificil de atingir. Ainda sdo poucas
as empresas latino-americanas que obtiveram reconhecimento mundial devido a:
concorréncia de empresas ja estabelecidas, custo de capital ndo competitivo,
custos envolvidos no desenvolvimento de uma marca global, falta de tecnologia e
obstaculos culturais, entre outros fatores examinados pelos autores citados.

As quatro fases analisadas ndo ocorrem de forma linear e se sobrepdem em
alguns momentos. A evolucdo do estagio 1 até o 4 mudam a forma por que a
empresa atua, que evolui desde uma operacdo béasica, porém efetiva até, para
empresas que conseguem desenvolver-se a este ponto, o nivel de companhias que
produzem verdadeiras inovacges. (Suarez e Oliva, 2002)

Existem vantagens para as empresas de paises emergentes que buscam
internacionalizar-se. Estas vantagens estéo relacionadas, por exemplo, ao acesso e
diversificacdo de novas tecnologias; aprendizagem através da nova experiéncia;
baixo custo de producdo associado a mao de obra barata tipica dos paises
emergentes; conexdes étnicas que podem facilitar 0s novos negdcios, como no
caso de alguns paises da América Latina. (Grosse, 2003; Santiso, 2008)

Segundo estudo do Boston Consulting Group (2006) até a poucos anos a
expansdo internacional se devia basicamente ao crescimento organico (somente
20% provinha de fusdes ou aquisi¢cBes). Mais recentemente, porém, as fusdes e
aquisicOes passaram a ser mais atrativas, pois permitem aumentar a participacao
em um novo mercado de forma rapida. As empresas latino-americanas tém sido
tanto protagonistas quanto alvo de fusdes e aquisicdes.

Uma alternativa para ter acesso a tecnologia sem abrir mao do controle da
firma sdo as aliancas estratégicas — de marketing conjunto a acordos de joint
venture — que ja tém sido utilizadas por diversas empresas na regido. (Robles,
2000)
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Casanova (2010) divide o processo de internacionalizacdo das empresas
latinas em trés fases: a primeira (1970 a 1990) com o comeg¢o das multinacionais
latinas para os seus mercados naturais, ou seja, 0s que compartilham da mesma
lingua, historia, cultura ou séo préximos geograficamente: os paises vizinhos. Esta
forma de expanséo seria mais facil em um primeiro momento, pois a quantidade
de informacdo disposta sobre estes mercados e 0s lacos entre 0s paises seria
maior, permitindo maior conhecimento da concorréncia, do mercado e da cadeia
de fornecimento rapidez na resposta a mudangas no mercado. Além disso,
companhias regionais seriam mais faceis de gerenciar do que empresas globais.
Por outro lado, existem diferencas idiossincraticas entre os paises que precisam
ser entendidas.

Ja a segunda fase (1990 a 2002) se d& no periodo do Consenso de
Washington, quando ocorrem as grandes privatizacGes e a chegada de companhias
estrangeiras se intensifica, fazendo com que o0 processo de internacionalizagdo das
empresas latinas se acelere. E neste periodo que os tratados de livre comércio do
Cone Sul (Mercosul) e da América do Norte (Nafta) sdo criados e a
internacionalizacdo tende a ser ainda mais ativa dentro dos grupos. Em 2002, se
inicia a fase atual, quando comeca a se intensificar a existéncia de empresas latino
americanas globais, ou seja que expandiram seus negdcios regifes que vao além

dos paises vizinhos, como EUA e Europa.

2.2.
Modos de entrada

Uma série de razdes pode levar uma empresa ao movimento de
internacionalizacdo. Trata-se de processo que envolve incerteza, geralmente
associada as inumeras diferencas existentes entre 0s paises; riscos,
correlacionados a propria incerteza; e complexidade, dados inlmeros processos e
operagdes que precisam ser implementados para que a empresa se
internacionalize. (Rocha e Almeida, 2006).

Para que uma empresa passe a operar em um ambiente internacional, ela
pode escolher diferentes modos de entrada para cada pais, por isso a estratégia do
modo de entrada pode estar interligada com a escolha do pais ou do grupo de
paises em que deseja atuar, levando em consideracdo as condi¢Ges de cada
mercado e da prépria empresa. (Kumar e Subramaniam, 1997).
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Modo de entrada pode ser definido como organizacdo institucional que
permite a entrada de produtos e servicos, além de todos 0s recursos necessarios
para a viabilidade da operacdo de uma empresa em um pais estrangeiro. As
escolhas entre os diversos modos de entrada envolvem grau de risco, retorno,
controle e custos distintos, que deverdo ao longo da trajetéria de
internacionalizacdo da empresa ser contrabalanceados, trazendo o retorno do
movimento de expansdo (desenvolvimento da empresa, maior competitividade,
economias de escala, entre outros). (Rocha e Almeida, 2006, Osland, Taylor e
Zou, 2001, Kumar e Subramaniam, 1997, Hill, Hwang e Kim, 1990).

As empresas costumam iniciar seu processo de internacionalizagdo com um
envolvimento menor, que tende a crescer a medida que a receita oriunda das
vendas internacionais aumenta. As empresas passam a operar em mercados
estrangeiros para explorar suas vantagens competitivas e atingir maiores retornos.
Dessa forma, estas vantagens precisam ser sustentaveis através do tempo e
transferiveis de forma eficiente para os diversos paises. (Sharma e Erramilli,
2004).

Os autores (Cateora e Graham, 2009, Bennett, 1996, Rocha e Almeida,
2006) classificam os modos de entrada no mercado internacional de forma
ligeiramente distintas. Neste estudo, classificaremos 0s modos de entrada em trés
grupos: por exportacédo, contratual e por investimento. (Rocha e Almeida, 2006).

Tabela 1 — Classificacdo dos Modos de Entrada

Por Exportacéo Contratual Por Investimento
Indireta Licenciamento Investimento Greenfield
Cooperativa (Consorcio) Franchising (Franquia) Aquisicéo

Subsidiéria de Controle
Direta Contrato de Servicos Integral (Sole Venture)

Contrato de Administragéo |Joint Venture
Contrato de Producéo

Alianca Contratual

Fonte: Adaptado de Rocha e Almeida (2006).
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2.2.1.
Exportacédo

Cerca de 10% da atividade econémica global advém das exportacbes
(Cateora e Graham, 2009), normalmente o0 modo de entrada escolhido pela maior
parte das empresas, principalmente as de menor porte, para iniciar seu processo de
internacionalizacdo. A escolha por este modo de entrada como forma inicial de
operagdo em um mercado estrangeiro se da devido ao menor risco e custo
envolvidos no processo.

A entrada por exportacdo pode ser definida como aquela em que os produtos
de uma empresa sdo produzidos fora do pais de destino e posteriormente
transferidos para ele, podendo inclusive ter o desenvolvimento de atividades que
déem suporte a venda no pais exportador, como ac¢des de marketing, distribuicédo e
atendimento ao consumidor.

Na exportacao direta a empresa vende diretamente ao seu cliente final, ou
ainda, quando utiliza intermediarios (geralmente agentes ou distribuidores), 0s
mesmos estdo sediados no pais importador. JA na exportacdo indireta, estes
intermediérios se encontram no pais de origem da exportadora. Cabe uma breve
explicacdo quanto a principal diferenca de agentes e distribuidores: enquanto o
primeiro é responsavel pela intermediacdo entre a empresa exportadora e
possiveis clientes, sem responsabilidade posterior sobre as vendas, qualidade de
produto; o Ultimo compra os produtos da empresa exportadora para
posteriormente vende-los ao cliente final, assumindo assim responsabilidade sobre
a venda e condigéo dos produtos. (Bennett, 1996).

Existe ainda uma terceira forma de exportacdo intermediaria entre a direta e
a indireta, conhecida como cooperativa (também chamada de consércio). Este tipo
de exportacdo pode envolver acordos que permitam o uso da rede de distribuicéo
de um parceiro, assim como a formacdo de consércios e cooperativas entre
empresas. (Rocha e Almeida, 2006; Bennett, 1996).

Algumas vantagens ligadas a exportacdo seriam: minimizacdo do risco e
maximizacdo da flexibilidade ao comparar com as demais formas de entrada,
podendo-se iniciar ou interromper a exportacdo mais facilmente; baixo custo;
répido aprendizado sobre o mercado internacional através dos parceiros locais. J&
entre as principais desvantagens podem-se citar: algumas formas de exportacéo
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ndo requerem implantacdo de uma estrutura fisica no pais consumidor, podendo
diminuir as oportunidades de aprendizado direto sobre o novo mercado; a
exportacdo é mais vulneravel a tarifas e barreiras alfandegérias; e esta forma de
entrada tende a produzir menores margens de lucro. (Rocha e Almeida, 2006;
Cavusgil et al, 2008)

2.2.1.1.
Exportacéo direta

Permite que a empresa tenha maior controle e autonomia sobre suas
atividades internacionais, apesar dos riscos serem maiores. Observe-se que a
exportacdo direta tanto pode ocorrer através de parceiros comerciais no pais
internacional ou ser acompanhada por investimento direto no exterior, ou seja, a
empresa poderd instalar escritorios proprios, filiais ou subsidiarias no exterior;
além de uma rede prépria para distribuicdo no novo mercado. Neste caso haveria
uma combinacdo de mais de um modo de entrada (exportacdo e investimento
direto). A exportacdo direta também implica maior comprometimento da empresa
com 0s neg6cios internacionais, mais responsabilidade na definicdo do marketing
mix e na logistica. Em paralelo, esta forma de exportacdo pode trazer retornos
maiores, pois possui potencial para maiores lucros, mais conhecimento do
mercado através das estruturas de suporte implantadas e flexibilidade para
possiveis mudancas no mix. (Sharma e Erramilli, 2004)

Cabe comentar que a Internet vem sendo utilizada como um novo modo
alternativo para entrada no mercado internacional. Ela permite a exportacao direta
de produtos acabados ou servicos, como consultoria e contabilidade, de forma
simples, utilizando-se empresas de cartdo de crédito e de entregas internacionais.
(Cateora e Graham, 2009; Cavusgil et al, 2008)

2.2.1.2.
Exportagéo indireta

Este modo de entrada é caracterizado pela presenca de um intermediério
(empresa exportadora, trading company ou agente de exportacdo) localizado no
pais exportador, ou seja, no pais sede da empresa que se internacionalizou.
Comparativamente a exportacdo direta, hd menor comprometimento de recursos e
risco. Em contrapartida, ha menor controle do marketing mix, pois a empresa

exportadora tende a ndo exercer influéncia sobre a forma de venda de seus
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produtos, seu posicionamento competitivo, ja que estas sdo atribui¢bes diretas do
intermediario.

Sendo assim, a empresa que utiliza a exportagéo indireta deve conhecer bem
seu parceiro comercial e buscar negociar detalhadamente a forma de
comercializacdo de seus produtos, definindo detalnes como a manutencdo da
marca original do fabricante, o prazo de fornecimento e as regras de manutencédo
da parceria, evitando, por exemplo, a interrupcdo da exportacdo de forma
inesperada. (Rocha e Almeida, 2006; Sharma e Erramilli, 2004).

2.2.1.3.
Exportacdo cooperativa (ou consércio)

As cooperativas (ou consorcios) sdo grupos de diversas empresas,
normalmente com linhas de produtos complementares ou ndo-competitivas, que se
unem para desenvolver suas atividades no exterior. A cooperativa reline recursos
financeiros e administrativos de todo o grupo, permitindo algum controle sobre as
operacdes no exterior e minimizando os riscos envolvidos no processo de
internacionalizacdo, pois hd um menor comprometimento de recursos de cada
participante. (Rocha e Almeida, 2006 e Cateora e Graham, 2009)

A exportacdo casada € a forma mais encontrada de exportacdo cooperativa.
Ela ocorre quando a firma que exporta usa a rede de distribuicdo de outra empresa
para escoar seus produtos no mercado de destino. Esta parceria pode se mostrar
extremamente vantajosa quando a qualidade da rede de distribuicdo do parceiro
for boa e houver sinergia do mix de produtos das empresas. No entanto, ela
também pode ndo atingir os objetivos iniciais quando houver linhas de produtos
competitivas, falta de comprometimento das empresas participantes, interesses
conflitantes, falta de planejamento, de confianca ou de uma estrutura adequada.
(Rocha e Almeida, 2006).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913113/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913113/CA

26

2.2.2.
Contratual

Os acordos contratuais sdo uma associacdo sem participacdo acionaria, ndo-
patrimonial e de longo prazo entre a empresa que se internacionaliza e outra
companhia em um pais estrangeiro. Estes tipos de acordo permitem a
transferéncia de tecnologia, processos, marcas entre as instituicdes, havendo assim
a transferéncia de conhecimentos e competéncias; e ndo de investimentos
patrimoniais propriamente ditos. Dentre os diversos modos de entrada por
contrato, destacam-se 0s quatro mais utilizados: licenciamento, franchising,

contrato de administracdo e contrato de producao.

2.2.2.1.
Licenciamento

O licenciamento é uma das formas de contrato entre empresas que permite a
entrada no mercado internacional sem grandes investimentos de capital. Nesta
modalidade de entrada ha uma troca de ativos da licenciadora, como marca,
patentes, processos, tecnologia e know-how, por royalties ou um valor fixo, a
serem pagos pela licenciada. (Osland, Taylor e Zou, 2001)

Trata-se de uma estratégia que ndo demanda tantos recursos da empresa
licenciadora, o que a torna atraente principalmente para organizagdes que nao
dispdem de recursos suficientes, como empresas menores, ou ainda aquelas que
ndo podem investir em instalacfes no exterior.

O licenciamento normalmente é considerado de baixo envolvimento e baixo
nivel de controle, ja que grande parte dos riscos é absorvida pelo licenciado. Esta
forma de entrada pode se mostrar especialmente apropriada quando o custo de
transporte até o mercado estrangeiro inviabilizaria o negdcio; ou ainda o
licenciador ja exporta diretamente para mais mercados do que pode administrar.
(Rocha e Almeida, 2006; Cateora e Graham, 2009; Bennett, 1996)

O contrato por licenciamento permite a licenciadora contornar as barreiras
as importagfes ou obter acesso a mercados fechados, bem como reduzir sua
exposicdo as instabilidades politicas e econdémicas dos mercados estrangeiros.
Dessa forma, muitas empresas utilizam este modo de entrada como suplemento a
exportacdo e outras formas de internacionalizar-se. Em contrapartida, os ganhos

podem ser bem menores em comparacdo a outros modos, ja que um possivel
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baixo comprometimento da licenciada com a licenciadora pode limitar o potencial
de venda ou até mesmo prejudicar a imagem da empresa. Outro fator que ressalta
a importancia da escolha correta do parceiro é o fato de que a empresa
licenciadora perde, em parte, o controle sobre os ativos intangiveis, permitindo o
desenvolvimento de um concorrente que, em etapa futura, pode se libertar do
contrato e, por ter o dominio do conhecimento ou da tecnologia, ira competir
diretamente com a licenciadora. (Rocha e Almeida, 2006; Cateora e Graham,
2009; Bennett, 1996) Este risco, chamado de risco de disseminagdo por Hill,
Hwang e Kim (1990), € alto no licenciamento e tende a reduzir bastante em outros
modos de internacionalizacdo que veremos a seguir como as joint ventures e 0

investimento tipo greenfield.

2.2.2.2.
Franchising (ou franquia)

E uma forma de licenciamento, no qual o franqueador, possuidor de know-
how de producdo ou distribuicdo de produtos ou servigos fornece a terceiros o
direito de distribuicdo de seus produtos ou servigos em determinada regido, por
periodo fixado, seguindo padrbes de operacdo, em troca de royalties ou um
montante fixo. (Rocha e Almeida, 2006; Cateora e Graham, 2009; Bennett, 1996)

Este modo de entrada, que vem crescendo nos ultimos anos com rapidez,
permite um razodvel grau de controle da empresa franqueadora, que pode
acompanhar desde o processo de marketing dos produtos até a venda final do
mesmo pela franqueada. Por meio de franchising, as empresas podem se utilizar
de uma férmula de negdcio bem-sucedida, expandindo-se com investimento
minimo e em um curto periodo de tempo.

A modalidade master de franchising (ou franquia master) € bastante
freqUente no cenario internacional. Esta franquia em particular permite que um
empreendedor local tenha o direito de estabelecer subfranquias em um territorio
especifico. No geral, os franqueados sdo motivados e comprometidos com o
resultado de suas operagdes e transferem conhecimento importante do novo
mercado para o franqueador, aliando a experiéncia técnica de um com o
conhecimento do mercado local do outro. De forma similar ao que ocorre no
licenciamento, o potencial de lucro do franqueador € menor do que se a empresa

tomasse o risco de abrir um negécio proprio no exterior, no entanto caso o modelo
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de negdcio ndo prospere, o franqueado é que assume grande parte dos riscos.
Outro ponto que deve ser levado em consideracdo € a dificuldade de controle total
sobre as operagdes do franqueado, o que pode ser minimizado por meio de
treinamento, sistemas de controle e escolha mais criteriosa do franqueado. (Rocha
e Almeida, 2006; Cateora e Graham, 2009; Bennett, 1996)

2.2.2.3.
Contrato de administracéo

Este tipo de contrato ocorre quando a empresa de determinado pais fornece
uma equipe gerencial para administrar parte dos recursos de outra companhia por
um periodo determinado. Contratos de Administracdo ocorrem, por exemplo, no
momento da instalagdo de um novo sistema, quando a equipe contratada gerencia
0S NOVOS recursos, treina e, apos um determinado periodo, retorna o controle para
a empresa contratante. Problemas nesta forma de contrato sdo oriundos de
desacordos sobre a melhor maneira de administrar 0s recursos, como também da

falta de comprometimento de uma ou ambas as partes envolvidas. (Bennett, 1996)

2.2.2.4.
Contrato de producao

Nessa modalidade de contrato, uma empresa atua como subcontratada de
outra, a primeira produzindo sob a marca da empresa que a contratou. Essa opcao
é comum no setor téxtil e de moda, em que empresas de todo mundo costumam
subcontratar especialmente fabricantes asiaticas, que possuem baixo custo de
méo-de-obra e de matéria prima, para produzir colegdes que terdo preco e
qualidade mais competitivos.

Esta opc¢do de contrato apresenta algumas vantagens, tais como a facil saida
de mercados de maior risco, o fato de ndo serem necessarios altos investimento
em equipamentos, nem envolvimento com sindicatos. Os problemas deste tipo de
manufatura incluem a dificuldade de monitoramento e manutencdo dos niveis de
qualidade, bem como de protecéo a propriedade intelectual, visto que o fabricante
tera acesso a férmulas e informacdes confidenciais da empresa contratante.
(Bennett, 1996)
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2.2.3.
Investimento

O terceiro modo de entrada na classificacdo usada por este estudo é a
entrada por investimento. Este modo de entrada envolve a propriedade (plantas
industriais, outras unidades de producdo) de uma firma internacional no pais
estrangeiro. Estas plantas sdo conhecidas como subsidiarias, que evoluem desde
uma simples montadora, que depende inteiramente da importacdo de produtos
semi-acabados da matriz, até unidades fabris responsaveis pela industrializacéo
completa do produto. As subsidiarias podem existir através do investimento a
companhias locais, com a aquisicdo de um negdcio j& existente ou atraves
fundacdo de instalagOes totalmente novas (investimento tipo greenfield), no
entanto independente da forma que a empresa adote, um alto investimento de
capital serd necessario. (Rocha e Almeida, 2006; Cateora e Graham, 2009;
Bennett, 1996)

J& em termos de propriedade e controle, as unidades de producdo
internacionais podem ser classificadas como sole ventures, com propriedade e
controle integrais da matriz; ou joint ventures, com propriedade e controle
compartilhados pela matriz e um ou mais parceiros locais. (Rocha e Almeida,
2006)

Cabe comentar certos fatores propiciam que cada vez mais que grandes
empresas busquem entrar no mercado internacional via investimento direto,
estimulos como a reducdo das restricbes legais geradas pela a Organizacéo
Mundial do Comeércio; o fomento de acordos regionais internacionais, como a
Nafta e o0 Mercosul; e também estimulos gerados pelos governos locais. (Cateora
e Graham, 2009; Bennett, 1996)

2.2.3.1.
Aquisicao e investimento tipo Greenfield

A decis@o em ter uma operacgdo propria internacional envolve duas decisdes
sequenciais: investir em novas instalacdes ou adquirir alguma ja existente, este
investimento deverd ser compartilhado com outras empresas ou de propriedade
total da companhia que se internacionaliza? (Kogut e Singh, 1988) O que
distingue a aquisicdo internacional de um investimento tipo greenfield, é que a

primeira pode ser caracterizada pela compra de ativos de um negécio pré-existente
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em um pais estrangeiro, enquanto a segunda ¢é definida pela criacdo de um novo
negocio também em um pais estrangeiro. Em ambos 0s casos, 0 pais estrangeiro
recebe uma firma cuja matriz encontra-se sediada em outro pais, 0 seu pais de
origem. (Rocha e Almeida, 2006)

As aquisicOes aparentemente sdo preferidas por empresas com elevado grau
de diversificacdo de produtos e maior experiéncia internacional, ja& que a
integracdo de processos e a necessidade de mudancas na forma de administrar
uma empresa ja existente podem-se mostrar particularmente complexas. Além
disso, a0 comprar uma operacdo ja existente, a companhia deve ter extremo
cuidado com processo de integracdo cultural, pois apesar da vantagem em possuir
uma estrutura administrativa e produtiva que permitem operacdo imediata, as
diferencas culturais podem representar um grande obstaculo para o sucesso da
empresa. (Rocha e Almeida, 2006; Bennett, 1996)

Em paralelo, os investimentos greenfield sdo a escolha quando a intensidade
de P&D ¢é alta e os paises que receberdo o investimento possuem grandes
diferencas culturais do pais de origem da empresa que se internacionaliza. Outras
diferencas observadas sdo que as aquisicGes tendem a operar com maior
independéncia da matriz e apresentam ndmero menor de expatriados se
comparadas aos investimentos tipo greenfield. (Rocha e Almeida, 2006; Bennett,
1996)

2.2.3.2.
Sole venture ou joint venture internacionais

Outra opcdo existente para o crescimento internacional de uma empresa é o
controle de uma subsidiaria, seja ele integral (sole venture) ou compartilhado
(joint venture).

Quando o controle acionario esta totalmente nas mdos de uma empresa
estrangeira, que tem a matriz sediada em seu pais sede, chama-se de sole venture
internacional. Entre as caracteristicas desse modo de entrada, pode-se destacar a
maior integracdo da subsidiaria com a matriz (seja pela integracdo dos sistemas de
producdo e comunicacdo, quanto pela remessa de lucros a matriz). No geral, a
empresa que se internacionaliza tende a escolher sole ventures quando imagina

gue ndo existam sdcios potenciais que possam prover capacidades distintas e
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capital que justifiquem a associacdo, ou ainda deseja proteger competéncias
especificas. (Rocha e Almeida, 2006)

Em contra partida, quando ha a criacdo de uma instituicdo legal nova e
independente, formada por duas ou mais empresas, onde a matriz de pelo menos
uma delas esta localizada em um pais diferente daquele em que se realizam as
operagdes em conjunto, chamamos de uma joint venture internacional. Atraves da
joint venture, a empresa que se internacionaliza compartilha capital, recursos,
riscos e recompensas com socios, constituindo uma nova firma no pais de destino.
Na maioria das vezes, a sociedade é formada com empresas locais, porém também
pode ser constituida por mais companhias estrangeiras e até autoridades
governamentais. (Rocha e Almeida, 2006; Cateora e Graham, 2009; Bennett,
1996; Osland, Taylor e Zou, 2001; Kogut e Singh, 1988)

A joint venture possui vantagens como 0 maior potencial de retorno
financeiro e maior controle sobre as operacdes, se comparada as demais operacoes
que envolvem um menor grau investimento. Além disso, possui uma razoavel
flexibilidade, permitindo que a criagdo ou mesmo o final de uma joint venture seja
rapido. Fazer parte de uma joint venture significa capital e risco compartilhados,
bem como possiveis contribuicBes sinérgicas (habilidades complementares)
obtidas através do socio local. Por normalmente possuir maior conhecimento
sobre o pais que ja& opera, o socio local pode fornecer ao grupo maior
conhecimento sobre o ambiente local (cultura, leis e politica), pode indicar
melhores terrenos, ter acesso mais facil a rede de distribuicdo local, possuir
contatos pessoais com fornecedores e funcionarios do governo, ajudar com fatores
relacionados a adaptacdo cultural, entre outros fatores que poderdo ser
combinados a habilidades e recursos da companhia que se internacionaliza. Esta
alternativa também ¢é utilizada quando uma empresa deseja ingressar em um
mercado no qual é proibida a propriedade integral de estrangeiros. (Rocha e
Almeida, 2006; Cateora e Graham, 2009; Bennett, 1996; Kogut e Singh, 1988)

No entanto, desenvolver uma joint venture internacional ndo é uma tarefa
simples, estima-se que de um terco a dois tergos fracassem. Existem uma série de
riscos envolvidos como, conflito de interesses entre as partes; problemas gerados
devido a distancia cultural entre os parceiros, perda de controle sobre o negdcio,

afinal a empresa pode nédo ser tdo livre para agir como gostaria; criagdo de um
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novo concorrente, através da perda de know-how e tecnologia que também séo
transferidos para o parceiro comercial. (Rocha e Almeida, 2006; Cateora e
Graham, 2009; Bennett, 1996; Kogut e Singh, 1988)

Para minimizar estes conflitos e a chance de a joint venture fracassar certos
pontos deverdo ser prioridade na criagdo da mesma, como: o0 objetivo da nova
instituicdo, estabelecimento de regras referentes a propriedade, responsabilidades
de cada um dos parceiros, procedimentos de comunicagdo e controle, taxas de
retorno esperadas, entre outros. (Bennett, 1996)

Para ilustrar resumidamente as diferencas entre os diferentes modos de
entrada e suas relagbes com as caracteristicas de risco, retorno, controle e
integracdo, segue abaixo a tabela 2 retirada dos estudos de Kumar e Subramaniam
(1997).

Tabela 2 - Caracteristicas dos Varios Modos de Entrada

Caracteristica | Exportaca Acordos Joint Aquisi¢des | Investimen
s 0 Contratuai Venture to Tipo
S Greenfield
Risco Baixo Baixo Moderado Alto Alto
Retorno Baixo Baixo Moderado Alto Alto
Controle Moderado Baixo Moderado Alto Alto
Integracao N/A N/A Baixo Moderado Alto

Fonte: Kumar e Subramaniam (1997)

Nos Ultimos anos, estudiosos buscaram analisar através de suas diferentes e
complementares teorias as diversas formas de entrada. Analisaremos brevemente
neste estudo as Oticas abordadas por Andersen (1997), Whitelock (2002) e
Malhotra, Agarwal e Ulgado (2003), que buscaram resumir as distintas
abordagens que foram realizadas ao longo da historia. As analises feitas por estes
autores serdo somadas a algumas inferéncias de estudos de outros pesquisadores
para enriquecimento da pesquisa. Vale reconhecer que cada teoria explica 0s
modos de entrada utilizando-se de diferentes fatores explicativos e pressupostos
comportamentais e € o coletivo, a consideracdo simultanea de todos estes fatores
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que melhor explicam o processo de internacionalizacdo e modos de entrada.
(Malhotra, Agarwal e Ulgado, 2003)

A escolha do modo de entrada e dos parceiros comerciais mais adequados
sdo considerados de extrema importancia no processo de internacionalizagdo da
firma. Um modo de entrada em particular ndo pode ser tratado isoladamente, ele
deveréa ser analisado em conjunto com a estratégia da companhia e outros agentes
do mercado considerados relevantes. E importante relatar que 0s recursos
disponiveis para o processo de internacionalizacdo podem limitar esta estratégia e
ser uma barreira para a implementacao do projeto, bem como a escolha 6tima na
pratica € extremamente dificil dada a complexidade da realidade, a incerteza sobre
o futuro e a racionalidade limitada dos tomadores de decisdo. (Hill, Hwang e Kim,
1990)

H& uma série de fatores relacionados a empresa e aos mercados alvos que
influenciam esta escolha. Dentre eles podemos citar: risco do pais, risco envolvido
no investimento e na indudstria, exigéncias legais dos paises de origem e destino,
demanda percebida e outros fatores ligados ao produto, familiaridade com o pais
em que se deseja operar, qualificacdo dos possiveis parceiros locais, nivel de
competitividade do mercado, sinergia entre as operacdes existentes da companhia,
estratégia global da empresa, fatores culturais da empresa e de seu pais de origem,
entre outras varidveis ambientais, estratégicas e de transacdo. (Osland, Taylor e
Zou, 2001; Kogut e Singh, 1988; Kim e Hwang, 1992; Tihanyi, Griffith e Russell,
2005; Kumar e Subramaniam, 1997; Hill, Hwang e Kim, 1990; Malhotra,
Agarwal e Ulgado, 2003)

A decisdo tomada ndo é somente influenciada por fatores externos, mas
também por caracteristicas dos tomadores de decisdo, suas expectativas, além da
qualidade da informacdo disponivel para a tomada de decisdo. (Kumar e
Subramaniam, 1997) Mudanc¢as no modo de entrada ao longo do processo de
internacionalizacdo resultam em perda de tempo e dinheiro, por isso o gquanto

mais assertiva for esta escolha, melhor sera para a companhia.
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Segundo os autores Kim e Hwang (1992) sdo trés grupos de variaveis
principais que influenciam a decisdo sobre o modo de entrada: o nivel de
concentracdo global da industria; a sinergia global da empresa e as motivacoes
estratégicas globais. Se o nivel de concentracao global da industria for alto, como
nos casos de oligipolios, hd a criacdo de uma maior interdependéncia entre as
firmas deste mercado e as acdes tomadas internacionalmente podem refletir no
mercado nacional, como uma resposta dos concorrentes a estas agdes. Em casos
assim, as multinacionais tenderdo a desejar um modo de entrada que se obtenha
um maior controle sobre as suas operacgdes, garantindo que as acles estratégicas
tomadas pela a subsidiaria ndo irdo produzir acBes negativas em outros mercados
que a empresa opera. Caso o potencial de sinergia entre as operagdes globais da
empresa for alto, ela também tendera a um modo de entrada de maior controle
sobre suas operagdes, visando utilizar-se ao maximo deste potecial. J& as
motivagdes estratégicas globais da companhia, também levam a um modo de
entrada que exige um maior controle da firma como os investimentos do tipo
greenfield, que permitem, por exemplo, sacrificar algumas unidades a favor da
estratégia geral da organizacdo, o que talvez ndo fosse viavel em um
licenciamento ou joint venture. Estratégias multi-domésticas, onde cada mercado
tera sua diretriz de acordo com caracteristicas locais sdo aparentemente mais
adequadas a estes modos de entrada, pois permitem maior autonomia. (Hill,
Hwang e Kim, 1990; Malhotra, Agarwal e Ulgado 2003)

As regulacbes governamentais dos paises de origem e destino também
devem ser levadas em consideracdo na selecdo do modo de entrada mais
adequado. A empresa pode ter uma influencia positiva sobre o pais de destino,
pois promove o desenvolvimento econdmico, através de geracdo de emprego,
investimento de capital e infraestrutura, difusdo de tecnologia. Em contra partida,
hd outros fatores negativos como a repatriacdo de lucros, expatriacdo de
funcionarios, consumo de insumos de forma inadequada, estimulo a migracdo
rural que podem dificultar a relacdo entre a firma e o pais que ela deseja operar.
Cabe a ela assim, entender o objetivo do governo do pais destino e negociar uma
relacdo mutuamente benéfica. (Malhotra, Agarwal e Ulgado, 2003)
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Na tabela 3, sdo apresentados quatro frameworks elaborados por Andersen
(1997): modo de entrada como cadeia de estabelecimento; abordagem de custos
de transacdo; paradigma eclético e perspectiva da capacidade organizacional.

O framework do modo de entrada como cadeia de estabelecimento possui
um pressuposto de quanto maior o conhecimento experiencial da empresa com
relacdo a determinado mercado internacional, mais ela estara comprometida com
0 mesmo e vice-versa. A entrada em um novo mercado ocorre de forma gradual,
que se inicia pela auséncia de exportagdo até atingir o grau maximo de
comprometimento, com o estabelecimento de uma planta produtiva no exterior. A
empresa, através das informacdes que dispde do mercado, analisa se um proximo
passo no processo de internacionalizacdo deve ou ndo ser dado, com base nos
riscos envolvidos e no potencial de crescimento.

J& a abordagem de custos de transagdo (ou teoria da internalizagdo) discute a
importancia do know-how da firma na criacdo de uma vantagem competitiva em
relacdo as empresas do pais no qual se deseja internacionalizar. Ela se mostra
especialmente efetiva para explicar decisdes de integracdo vertical e modos de
entrada, tanto para empresas que ofertem produtos, quanto para as que ofertem
servigos. Por exemplo, no cenario de um licenciamento ou uma joint venture ha
duas fontes de custos de transacdo: os custos ligados a preparacdo, negociacgao e
monitoramento dos contratos e a expectativa de perda associada a um
comportamento oportunista do parceiro comercial (risco de disseminacdo). De
acordo com a ldgica dos custos de transacdo, ao estabelecer uma subsidiaria
propria, a empresa reduz o risco de disseminacdo e pode economizar com 0s dois
custos citados acima. Caso esta economia seja maior que estes custos de
transferéncia de know-how, risco e monitoramento, um investimento proprio
aparenta ser mais apropriado. Ou seja, com o0 objetivo de minimizar os custos de
transacdo, a firma avalia qual a melhor maneira de internacionalizar-se, seja ela
com forma e responsabilidade compartilhada (joint venture ou transferéncia
contratual), seja por meio de subsidiaria de controle integral. (Andersen, 1997,
Hill, Hwang e Kim, 1990; Malhotra, Agarwal e Ulgado 2003)
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Cabe comentar ainda que caso o know-how da companhia seja de natureza
tacita e de dificil transferéncia via contrato ou licenciamentos, o investimento
através de uma subsidiaria propria também é recomendado, pois garante a
transferéncia deste conhecimento e das rotinas informais da empresa de forma
mais eficiente para o pais anfitrido. (Hill, Hwang e Kim, 1990)

O terceiro framework € o do paradigma eclético, que inclui trés conjuntos de
fatores: vantagens de propriedade, tanto de ativos fisicos, quanto de conhecimento
da empresa; vantagens de localizacdo, ligadas ao grau de atratividade do pais em
que se deseja investir; e vantagens de internalizacdo, relacionadas a escolha de
realizar as operacdes de maneira independente ou atraves de terceiros. Além disso,
existem quatro critérios que sao utilizados na escolha do investimento em um
mercado internacional: a troca entre risco e retorno; bem como o desejo de
controle versus a disponibilidade de recursos. O paradigma eclético utiliza
mdaltiplas teorias na sua abordagem sobre a escolha dos modos de entrada. A
teoria do comércio internacional, do custo de transacdo e da baseada em recursos
sdo complementares e em alguns momentos até se sobrepdem para explicar 0s
diferentes modos de entrada. (Andersen, 1997)

Ja a perspectiva da capacidade organizacional é uma abordagem mais
recente que explica os diferentes modos de entrada. Ela é baseada na nocdo de
racionalidade limitada, como também na noc&o do conhecimento experiencial. De
acordo com esta Gtica, a empresa possui recursos transferiveis e estaticos, que sao
transformados através da interacdo e dinamica de processos da companhia. Na
firma, as habilidades individuais, corporativas e tecnoldgicas estdo interligadas e
permitirdo que a empresa possa diferenciar os recursos que constituem de fato

vantagem competitiva dos demais. (Andersen, 1997)
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Modos de Entrada como Cadeia
de Estabelecimento

Abordagem de Custos de
Transacéo

Paradigma Eclético

Perspectiva da
Capacidade
Organizacional

Teoria baseada em Custo de Teoria
L . Teoria baseada em Custos de | Transacédo, Teoria do Comércio |Baseada
Teoria Basica Teoria Baseada em Recursos = . .
Transacao Internacional, Teoria baseada em
em Recursos Recursos
Unidade de Analise | Empresa Transacao Empresa Empresa

Caracteristicas da Transacéo

Vantagens de Localizac¢éo,

Capacidade da Firma

Va”"?‘VG'.S Conheumento da Empres_a (Ex: Especificidade de Ativos e | Vantagens de Propriedade, e (em particular, o Know-
Explicativas (Conhecimento Experiencial) S

Incerteza) Vantagens de Internalizacédo How)
Pressupostos _ Racionalidade Limitada Ramona_hdade Limitada e Ramona_hdade Limitada e Racionalidade Limitada
Comportamentais Oportunismo Oportunismo

Critério de Decisao

Trade-offs (trocas) entre
crescimento e risco

Minimizacao dos Custos de
Transacao

Trade-offs (trocas) entre retorno,
risco, controle e recursos

Trade-offs (trocas)
entre valor e custo

Modos de Entrada

Modos de Entrada de acordo com a
Cadeia de Estabelecimento: a) N&do
exportar, b) Exportar através de
Representantes independentes, ¢)
Subsidiaria de Vendas, d)
Producé&o no Exterior

Diversas Classifica¢des; por
ex., Transferéncia Contratual,
Joint Venture, Operagéo
totalmente prépria

Diversas Classifica¢des; por ex.,
Modo Independente, Modo
Cooperativo, Modo Integrado.

Internalizacéo vs
Colaboracgéo

Fonte: Adaptado de Andersen, 1997.
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Ja Whitelock (2002) analisa quatro diferentes teorias que explicam 0s
modos de entrada: o modelo de Upsala, o paradigma eclético e de analise dos
custos de transacao, a teoria das redes industriais e ainda a teoria da estratégia de
negocio. Na tabela abaixo podemos fazer uma breve comparacao entre elas, que

em algumas areas possuem até certas convergéncias.

Tabela 4 — Resumo das Teorias segundo Whitelock

: Caracteristica de
Teoria N Local
Influéncia
Modelo de U .
ppsala Conhecimento
(Johanson e Vahine, Experiencial Empresa
1977) P
Paradigma Eclético .
(Dunning, 1988) Custos de Transacéao Empresa
Empresa, Cliente,
Redes Industriais (IMP) Interagéo Competidor,
Fornecedor presentes
no mercado
Oportunidade Mercado
Estratégia de Nego6cio Recursos Empresa
Filosofia Gerencial Empresa

Fonte: Whitelock, 2002

Segundo o modelo de Uppsala, as firmas desenvolvem suas atividades
internacionais baseadas no conhecimento experiencial desenvolvido através do
tempo. Dessa forma as empresas tendem a expandir-se para paises que sdo
psicologicamente mais proximos até em estagios mais avancados no processo de
internacionalizacdo atingirem mercados psicologicamente mais distantes.
(Whitelock, 2002)

No entanto a cadeia de estabelecimento proposta neste modelo foi
questionada por diversos autores (Buckley et al., 1987; Turnbull, 1987), que
mostraram que as empresas podem usar diferentes modos de entrada para cada
mercado onde atuam, e ainda a primeira forma de entrada escolhida podera nédo
ser a exportagdo atraves de um intermediério, bem como a producéo internacional
pode ndo ser vista como objetivo final para todas as empresas em todos os
mercados. (Whitelock, 2002)
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Ja os autores Tihanyi, Griffith e Russell (2005) em seu estudo citam que
apesar das pesquisas ndo serem totalmente conclusivas a respeito das diferencas
culturais, muitas delas defendem que quando hé grandes distancias culturais entre
0 pais estrangeiro e o0 pais de origem da companhia, muitas delas tem maior custo
de entrada no pais estrangeiro; uma reducdo dos beneficios operacionais, devido a
um menor entendimento das normas, valores e instituicGes do novo pais; e maior
dificuldade de transferéncia de competéncias para estes mercados. Nesses casos,
tanto poderia buscar modos de entrada com maior controle sobre a operagdo com
0 intuito de mitigar as diferengas culturais e institucionais diretamente, como
também poderia tender a escolha de um método menor controle e maior
flexibilidade, como uma joint venture ou licenciamento, aonde atraves do parceiro
local poderiam reduzir o risco ligado as incertezas do pais estrangeiro.

No estudo realizado, a relacdo entre distancia cultural e a escolha do método
de entrada e paises para internacionalizacdo ficou proxima a zero, mostrando que
ndo estdo diretamente correlacionadas. As empresas buscam realizar negécios em
economias que sejam diferentes de seu pais de origem, seja porque 0s mercados
proximos ja estdo saturados, ou mesmo porque estes novos paises se mostram
comercialmente mais atrativos que os culturalmente similares. Além disso, as
liderancas destas empresas parecem estar mais conscientes das diferengas
culturais do que ha anos atrés, podendo preparar-se melhor em seu processo de
internacionalizacdo, independente deste fator. (Tihanyi, Griffith e Russell, 2005).

Ja o paradigma eclético e a teoria dos custos de transacdo no estudo de
Whitelock (2002) sdo analisados conjuntamente, apresentando assim elementos
que se justapdem. A escolha do modo de entrada é feita de maneira racional
baseada nos custos de transacdo, que permitirdo avaliar se a firma deve ou nédo
estabelecer uma subsidiaria produtiva em um mercado internacional, por exemplo.
No processo de escolha, as vantagens de propriedade da firma, a propenséo a
internalizacdo de processos, como também a atratividade do mercado estrangeiro
(localizacdo) sdo analisados de forma que a empresa tome a decisdo considerada
6tima dadas as informacdes de que dispde. Esta abordagem relata que as empresas
tenderdo a integrar processos e controles quando a especificidade de ativos do
mercado em que atuam é alta, permanecendo assim com o controle sobre

vantagens especificas que poderdo ofertar ao mercado. Em outras palavras,
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qguando o custo de internalizacdo for menor do que exportar ou outros tipos de
contratos, a companhia ird preferir este modo em relacdo aos demais. (Kumar e
Subramaniam, 1997)

Diferentemente das duas abordagens analisadas anteriormente, a teoria de
redes industriais ndo atribui o processo decisério dos modos de entrada a uma
responsabilidade exclusiva da firma que se internacionaliza. Esta teoria procura
enfatizar que toda a rede de negdcios (consumidores, fornecedores,
distribuidores), na qual a empresa esté inserida, bem como o ambiente em que 0s
mesmos interagem influenciam na escolha dos modos de entrada. (Whitelock,
2002)

Na abordagem da estratégia de negdcio, 0 modo de entrada a ser utilizado
por uma determinada empresa € resultado de uma oportunidade vislumbrada no
mercado, que se torna viavel através de uma filosofia gerencial aderente a este
processo, bem como de recursos disponiveis que permitam a internacionalizacéo.
Sé@o fatores que influenciam a filosofia gerencial a respeito do processo de
internacionalizacdo: o historico de comércio internacional na empresa, tamanho
da companhia, orientacdo para exportacao e comprometimento da firma.

Malhotra, Agarwal e Ulgado (2003) realizaram a analise de oito teorias
distintas para a construcdo de um framework préprio que buscaria capturar as
variadas modalidades de entrada e suas teorias de forma complementar. Segue na
Tabela 5 um resumo das teorias previamente analisadas por eles.

O framework montado por eles é estruturado em trés fases do ciclo de vida
internacional do produto: produto novo, maturidade e padronizacdo. A figura 2
mostra o detalhamento do mesmo, que considera os diversos riscos envolvidos no
processo de internacionalizacdo, bem como outros fatores de influencia
governamentais, ligados a estratégia global, a transacdo e o know-how da
companhia. Os autores buscaram sintetizar as diversas teorias estudadas e utiliza-
las de forma complementar, para que se pudesse obter uma visdo mais abrangente

das teorias que tratam do processo de internacionalizacéo.
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IPCL (Ciclo de Vida

Imperfeicdes de Mercado

RA (Vantagens de

TCA (Analise dos Custo de

Competitividade

localizag&o, novos produtos e
inovacdes tecnoldgicas

e competicdo de mercado

Internacional do Produto) Recursos) Transacao)
Unidade de =
Analise Empresa Empresa Empresa Transacgao
Variaveis Conhecimento Experiencial da | Imperfeicdes do Mercado e Capacidade da firma (Know- _I(;aracterlstlcas da_f_ idad
Explicativas empresa vantagens competitivas How) ransagao (e_spem Icidade
' dos ativos e incerteza)
Pressupostos Racionalidade Limitada Racionalidade Limitada Racionalidade Limitada Ramonahdade Limitada e
Oportunismo

Critério de Trade-off entre recursos MaX|m,|z§1(;a}o da Adequa(;.ao Minimizacao dos Custos de

- . : Estratégica: recursos da firma e | Trade-off entre valor e custo ~
Deciséo (crescimento) e risco . > Transacao

imperfeigcBes do mercado.

Fator de Vantagens de propriedade e Imperfeicbes nos bens, fatores Desenvolvimento e Gerenciamento eficiente das

exploragdo da capacidade da
firma

transacgoes

Modos de Entrada

Exportacao Direta e Indireta e
producdo internacional.

Investimento Direto
Internacional

Internalizacéo vs colaboracéo

Acordos contratuais,
colaborativos e integrativos

Suporte empirico enraizado
nas teorias RA, de vantagens

Considera fatores externos,

Orientagdo dindmica:
exploracéo e desenvolvimento

Explica de forma efetiva as
integracdes verticais em

considera modos de entrada
cooperativos e fatores
estratégicos.

colaborativos: somente 0
investimento direto internacional
é considerado.

Forcas de propriedade e do internos e de nivel macro dos recursos: potencial de empresas de servico ou
paradigma eclético colaboracéo manufatura
Dependente do tempo e da Suposicao de conhecimento do Orientacédo estatica: ndo
evolucao deterministica da mercado limitado ndo analisa os | Modos de entrada restritos a | considera custo beneficio de
Fraquezas trajetéria da empresa; ndo modos de entrada internalizacdo a colaboracdo; |néo itens nao relacionados a

recursos intangiveis sao
dificeis de medir.

TCA,; custos de transacao
ndo podem ser medidos de
forma precisa.
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Comportamento Estratégico

Paradigma Eclético

Internacionalizacéo

Rede de Negdcios

Unidade de Empresa Empresa Empresa Empresa
Andlise P P P P
Variaveis Comportamento Estratégico Vantagens I|gadas_ a Conhecimento Experiencial da Redes_de Negocios
S . propriedade, localizagéo e (formais) e sociais
Explicativas dos Competidores ! S Empresa (Know-How) . 4
internalizac@o de processos. (informais) da empresa
Racionalidade Limitada e Racionalidade Limitada e . . - . ~ ~
Pressupostos X ' Racionalidade Limitada Orientacéo para as rela¢des
Oportunismo Oportunismo
Critério de Minimizagéo do risco e Trade-off entre risco, retorno, Trade-off entre recursos Oportunidades geradas pela
DX . . a rede de contatos e
Deciséao Incerteza controle e recursos (crescimento e risco) e ,
restricdes recursos da firma
Fator de Capacidade de imitagio da Vantagens de propriedade, Conhecimento Experiencial da Desenvolvimento e

Competitividade

firma

localizacéo e internalizacéo de
processos

Firma sobre o mercado,
vantagens de propriedade

exploragéo das redes

Modos de Entrada

Investimento Direto
Internacional

Independente, Colaborativo e
Integrativo

Exportacéo Direta e Indireta e
producgéo internacional

Externalizagéo e
Colaboracéo

Dinadmica competitiva global;

Abordagem multi tedrica: RA,

Suporte empirico enraizado
nas teorias RA, de vantagens

Suporte especifico a médias
€ pequenas e empresas com

Forgas ﬁ]xdpl,jlsct‘;;i estabilidade da TCA e de trocas internacionais. | de propriedade e do foco na dindmica da
paradigma eclético internacionalizacéo
. As trés teorias se sobrep8em Dependente do tempo e da Nao e um T“Ode"? pr_eV|S|YeI;
Considera a estrutura da o ~ NP metodologia qualitativa ndo
NS . nas explicagbes sobre o modo | evolucdo deterministica da . .
industria oligopolistica; novas i s T permite o teste da teoria;
de entrada; a vantagem de trajetdria da empresa; nao ~ ,
Fraquezas formas de acordos nao explica a

cooperativos ndo séo
considerados.

localizacéo influencia os modos
de entrada e a selecdo dos
mercados internacionais.

considera modos de entrada
cooperativos e fatores
estratégicos.

internacionalizacdo de
firmas que nao fazem parte
de uma rede.

Fonte: Adaptado de Malhotra, Agarwal e Ulgado, 2003.
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Fonte: Adaptado de Malhotra, Agarwal e Ulgado, 2003.
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J& os estudiosos Sharma e Erramilli (2004) procuraram analisar os modos de
entrada através de uma Otica baseada na Resource-Based View (RBV) em um
mercado de competitividade dindmica.

Segundo a teoria RBV cada empresa € Unica e possui uma fonte de recursos
particular que sdo compativeis (ou ndo) entre eles e implementados de maneiras
distintas ao longo do tempo, dentre eles podemos citar: os ativos materiais e
intelectuais, competéncias distintas, tecnologia, cultura coorporativa, fidelidade
do consumidor, marca, processos e procedimentos, orientacdo para o mercado. O
foco da teoria RBV sdo 0s recursos capazes de criar valor para a empresa, que ndo
sdo imitaveis, raros ou dificilmente substituiveis e que podem ser transferidos para
0 novo pais sem perda de valor e com a criacdo de vantagens competitivas.

As vantagens competitivas obtidas através da propriedade destes recursos
devem ser utilizadas quando houver imperfeicbes no mercado e de forma
sinérgica no pais que se deseja operar através de parceiros, quando 0s recursos e
conhecimentos podem ser codificados e transferidos para eles; ou através de uma
operagdo propria, quando os recursos ndo forem transferiveis. (Sharma e
Erramilli, 2004)

2.3.
Estratégias e modos de entrada na industria mundial de cosméticos

No processo de internacionalizagdo é necessario estabelecer a estratégia de
marketing apropriada para o0 novo mercado alvo. Por exemplo, marcas premium
sdo normalmente posicionadas como detentoras de significados simbdlicos que
transmitem uma nocdo de experiéncia sensorial, status social e diferenciacéo,
enguanto marcas de massa sdo normalmente consideradas como funcionais, que
possuem produtos que trazem beneficios praticos para o consumidor com custos
acessiveis. (Wu et al, 2008)
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Sado basicamente trés estratégias globais que podem ser escolhidas:
marketing global padronizado, concentrado e diferenciado. A do marketing global
padronizado envolve a criacdo do mesmo marketing mix para um grande mercado
de compradores potenciais, inclusive de paises distintos. Ela possui a vantagem
dos baixos custos de producdo, em contrapartida deve existir uma ampla
distribuicdo dos produtos nos diversos pontos de venda disponiveis no mercado.
J& o marketing global concentrado se caracteriza por um marketing mix que atinja
um unico segmento do mercado global, por exemplo o segmento de alto nivel
social. A terceira estratégia de marketing global que pode ser adotada é a
diferenciada que envolve a escolha de dois ou mais segmentos distintos como
mercado alvo, o que permite uma maior cobertura no mercado, no entanto possui
maior complexidade para implantacdo. Esta estratégia é comum em empresas
automobilisticas, que possuem produto e marketing tanto para um publico de
renda média, quanto para consumidores de rendas mais elevadas. (Keegan e
Green, 2003)

No entanto, um estudo realizado por Oh e Rugman (2007) mostrou que
muitas das 500 maiores multinacionais de cosméticos ndo realizaram uma
estratégia de marketing global, e sim estratégias baseadas na regido sede. Parte
desta escolha € influenciada pelo fato de grande parte do comércio internacional
do setor acontecer entre os principais blocos econdmicos (Nafta, Asia e Uni&o
Européia).

As empresas buscam se beneficiar das vantagens envolvidas na
comercializacdo entre paises vizinhos: entre elas 0 menor risco e incerteza;
menores custos de transacdo, através de economias de escala, de producdo e
logisticas; e as similaridades de mercado. Os custos do modo de entrada e de
operacdo de marketing internacional também podem ser reduzidos se as operacoes
e as estratégias de marketing forem padronizadas para um grupo de mercados
similares. Além disso, sdo verificados mais beneficios na centralizagdo do
marketing mix nos primeiros anos da internacionalizagdo em mercados vizinhos,
principalmente devido ao baixo reconhecimento da marca e de participagcdo no
mercado. (Oh e Rugman, 2007)
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Partindo da informacdo que as grandes empresas da inddstria de cosméticos
sdo concentradas em cinco paises: Estados Unidos, Inglaterra, Franga, Alemanha e
Japdo e os fabricantes destes cinco paises representam 93% das vendas das 500
maiores empresas do setor, fica mais clara a centralizacdo dos recursos existentes
na industria. Com excecdo da Unilever, todas as grandes multinacionais do setor
investem mais de 50% dos seus ativos no pais sede, e ainda 84% dos ativos dessas
empresas sdo investidos na regido que o pais sede se encontra, no seu bloco
econémico. (Oh e Rugman, 2007)

Com relacdo aos canais utilizados para a distribuicdo do setor, existem
basicamente quatro deles: venda direta, lojas especializadas, comércio de massa
(lojas de departamento, hipermercados) e outros canais (farmacias e comércios ao
ar livre). Eles representaram na venda mundial respectivamente: 10%, 13%, 53%
e 24% nas vendas do setor em 2002. Oh e Rugman (2007) e Wu et al. (2008)
analisam ainda o setor de comércio de massa separadamente entre lojas de
departamento e hipermercados, pois o primeiro possui lojas diferentes para 0s
publicos de massa e de maior renda.

A escolha do posicionamento de marketing também tem implicacdes sobre
os diferentes canais de distribuicdo, pois cada um esta preparado para determinado
publico. Por exemplo, os assessores de beleza nas lojas de departamento ou lojas
especializadas tém um profundo conhecimento sobre os diferentes produtos de
uma determinada marca, ou seja, esses vendedores podem fornecer
aconselhamento profissional que aumentaria a percepgdo imagem de marca, bem
como a fidelidade a ela, sendo apropriado para marcas premium ou ainda premium
de massa. Além disso, eles normalmente possuem conhecimento sobre os habitos
dos clientes, o que é valioso para a empresa no desenvolvimento de novos
produtos, planos de promocao, estratégias de precos, etc. Apesar do contato com o
consumidor ser intenso na venda direta, este canal € normalmente percebido como
apropriado para o consumo de massa. (Wu et al, 2008)

A escolha da estratégia de marketing define o posicionamento da marca e
uma série de atributos que deverdo ser percebidos pelo o consumidor final. Na
tabela 6, podem-se verificar as especificidades de marcas de cosméticos premium

Versus as que se posicionam para o consumidor de massa. (Wu et al, 2008)
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Tabela 6 — Diferenciac¢do entre marcas de cosmético Premium e de Massa

Caracteristicas Premium Massa
Posicionamento Simbélico ou Experiencial | Funcional

Diferenciacdo (imagem Lideranca por Custos (valor
Estratégia Competitiva |percebida alta) percebido alto)

Venda Orientada (alto Auto Atendimento (baixo
Formato de Venda contato com o consumidor) | contato com o consumidor)
Margem de Lucro Alta Baixa
Demanda Baixa demanda / Alto Mix | Alta demanda / Baixo Mix
Custo de
Desenvolvimento do
Produto Alto (complexo) Baixo (simples)
Ciclo de Vidado Baixo (maior demanda por | Alto (menor demanda por
Produto inovacgdes) inovagdes)

Fonte: Wu et al (2008) adaptado

A escolha de determinado modo de entrada costuma envolver diversos
atributos que devem estar alinhados com a estratégia da companhia, como: qual
método ira permitir o maior retorno, qual oferece maior controle, qual garante
maior cobertura do novo mercado, entre outros. (Alexander e Doherty, 2009) A
seguir analisam-se duas formas de entrada utilizadas pelo setor de cosméticos
relevantes para o presente estudo: as Flagship Stores e o Marketing Direto. Além
disso, faz-se uma analise da estratégia de biodiversidade e sustentabilidade como

diferenciais na entrada de um novo mercado.

2.3.1.
Flagship store

A abertura de uma flagship store é um dos modos de entrada que envolve
custos elevados. Normalmente este tipo de estabelecimento esta associado ao
crescimento organico de uma empresa. No entanto dada as caracteristicas
particulares das flagships stores, as mesmas devem ser tratadas como um modo de
entrada separado. Apesar do alto custo para implantar este tipo de loja, existe uma
série de caracteristicas nesta forma de entrada que pode torna-la adequada a

estratégia de internacionalizacdo de uma empresa. (Alexander e Doherty, 2009)
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Diferentemente dos pontos de venda comum, as flagships stores costumam
comercializar somente uma marca de produto, sdo pontos de venda proprios da
companhia (ndo se costuma franquear este tipo de loja); e mais do que gerar lucro,
este tipo de estabelecimento opera com o intuito de criar uma imagem de marca,
geralmente associada a produtos de luxo e alto padrdo. As flagships stores
funcionam como veiculos de comunicacdo de marca e publicidade e ndo devem
apresentar o mesmo retorno de investimento de uma loja padrdo. (Alexander e
Doherty, 2009)

2.3.2.
Marketing direto (venda direta)

O Brasil é 0 5° maior mercado mundial para a venda direta, posicionando-se
atras do Japdo, EUA, Franca e Italia. (Consoli e Neves, 2008) O formato do
marketing direto se iniciou com a venda de produtos com margens altas, porém
com alto custo de venda, normalmente associado a complexidade do processo de
distribuicdo do modelo. Para que este custo fosse minimizado seria necessaria a
composicdo de diversos pedidos menores na mesma regido, reduzindo assim o
custo de venda e de fornecimento, mantendo, porém, a experiéncia de compra
exclusiva, que é uma das vantagens deste tipo de distribuicdo. (Consoli e Neves,
2008)

A venda direta é caracterizada pelo contato direto entre o consumidor e a
forca de vendas, seja por telefone, correio ou porta a porta. Costuma ser a
abordagem escolhida para mercados com sistemas de distribuicdo
subdesenvolvidos, que ndo permitem 0 acesso a determinadas regides. O
marketing direto também costuma ter boa aceitacdo em paises em que muitas
pessoas procuram maneiras de se tornarem empreendedores ou obterem uma
renda complementar. (Cateora e Graham, 2009) Os produtos disponiveis para
venda direta normalmente procuram atender consumidores de renda média a
baixa. (Paavola et al, 2006) O tamanho da forca de vendas € considerado um
diferencial para o sucesso da venda direta, por isso as empresas que trabalham
com este modelo estdo constantemente buscando a ampliacdo de sua equipe de
vendedores. (Campbell, 2008) Além disso, muitas empresas que comercializam

por catalogo procuram ampliar ainda mais suas vendas através da internet e do
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suporte telefénico oferecido para tirar dividas e solucionar problemas de seus
clientes. (Cateora e Graham, 2009)

A venda através do marketing direto costuma se diferenciar das demais
formas de venda, pois as mesmas dependem diretamente da intensidade em que a
forca de vendas se identifica com o produto vendido e com a estratégia de
promocéo elaborada para ele. Devido ao menor controle da empresa sobre a forga
de vendas, é necessario um maior comprometimento, treinamento e motivacéo
desta equipe para que a produtividade seja alta. (Cénsoli e Neves, 2008;
Campbell, 2008). Grandes companhias internacionais do setor de cosmeéticos,
como Avon e Amway, utilizam a venda direta para expandir-se
internacionalmente. (Cateora e Graham, 2009; Nelson, 1991)

Entre as vantagens deste formato podem-se citar: conveniéncia para o
consumidor (entrega porta a porta); relacionamento pessoal entre o consumidor e
a forca de vendas, que permite a explicacdo detalhada dos atributos dos produtos e
conhecimento com profundidade do comportamento do consumidor; a equipe de
vendas normalmente também é consumidora fiel que promove a marca; quando
sdo criadas parcerias com empresas que operam neste modelo para entrada no
mercado internacional, ha um acesso imediato a uma rede de representantes ja
formada para distribuicdo e ainda pode existir uma possivel sinergia entre 0s
produtos dos parceiros. (Chonko, 1999; Consoli e Neves, 2008)

Ja entre as desvantagens podem-se identificar alto custo de treinamento,
desenvolvimento e coordenagdo para passar uma mensagem consistente aos
consumidores; muitos representantes da venda direta sdo amadores e ndo possuem
o treinamento adequado; a rotatividade deste tipo de méo de obra é alto; e ainda a
dedicacdo do tempo da forca de vendas é na maior parte dos casos parcial, pois a
venda direta atua como fonte de renda complementar. (Chonko, 1999; Cénsoli e
Neves, 2008)
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2.3.3.
Estratégias de biodiversidade e sustentabilidade

Algumas empresas do setor de cosmetico nacional tém conseguido se
posicionar de forma importante no mercado a partir da utilizacdo do potencial da
biodiversidade brasileira. A industria se envolve em projetos de conservacao e uso
sustentado da biodiversidade como fonte de matéria-prima, usando a estratégia do
“marketing verde” para a diferenciagdo dos produtos e mercados, ampliagéo da
demanda em geral e criacdo de vantagem competitiva. (Ferro e Bonacelli, 2004)

As companhias buscam utilizar praticas mais adequadas de exploracdo da
biodiversidade, com acesso legal aos recursos naturais, 0 manejo sustentavel e
participacdo da comunidade local. A inclusdo desses aspectos na producdo e no
marketing de determinadas companhias permite determinacdo de um preco maior
aos produtos com estes atributos, ja que existem consumidores dispostos a pagar
mais por eles; e ainda permite que estas empresas atinjam novos segmentos do
mercado. (Ferro e Bonacelli, 2004) Existem ainda outros beneficios que tornam
este tipo de certificacdo atrativa, como: mudar ou fortalecer a imagem da
companhia, diminuir a incidéncia de grupos protesto sobre a marca, e ainda
utilizar os eco selos como ferramentas de politica ambiental (Unicamp/CIRAD,
2001).

No Brasil, esta pratica passou a estar mais presente a partir dos anos 1990 e
hoje ha maior divulgacdo na adogdo de selos verdes, que garantem a
sustentabilidade na exploracdo dos recursos, porém cabe ressaltar que ainda
faltam informacdes concretas sobre o custo e o beneficio real deste tipo de
certificacdo. (Ferro e Bonacelli, 2004) Ainda assim, a crescente conscientizagao
da populagéo tem influenciado os consumidores a exigir que as empresas ofertem
produtos derivados de florestas que ndo contribuam para agravar o quadro de
degradacdo ambiental, mas que pelo contrério, auxiliem a garantir os recursos
florestais no futuro. (Unicamp/CIRAD, 2001).

Com relacdo a expansao internacional, € importante observar que ainda
existem mercados onde os “consumidores verdes” ndo estdo presentes, seja pela
falta de recursos financeiros ou pela falta de conscientizagdo devido ao baixo
nivel de escolaridade dos consumidores, fazendo com que este tipo de estratégia
de marketing ndo seja considerada uma vantagem competitiva nestes mercados.
(Reydon et al, 2003).
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