[estiio

de

Marketing 3

no Vareio

Organizador
Antonio Carlos Giuliani

Adriano Aparecido Lazarim
Amilton Fernandez

Ana Renata P. Galvao Gongalves
Cesarino Carvalho Junior

Dalila Alves Correa

Eduardo Eugénio Spers
Fernando Jerénimo Neto
Francisco Ignacio Giocondo César
Graziela Oste Graziano

José Vicente

Juliana Savoy Fornari

o1

Juliano Santiago Angeli
Marcelo Marques de Oliveira
Marcos Jair Ribeiro

Maria Izalina Ferreira Alves
Mario Sacomano Neto
Mauricio Sanita de Azevedo
Nadia Kassouf Pizzinatto
Osvaldo Elias Farah

Pedro Tadeu Bertto

Silvia Maria Morales Pereira
Thel Augusto Monteiro

1



CopyrigHT © 2006 BY MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO — UNIMEP

CREDITOS

CarA: ANA PAULA MALANDRI
REVISAO SEMANTICO-SINTATICO E ORTOGRAFICA: PROF. JOSE Luis DE OLIVEIRA

Dapos INTERNACIONALS DE CATALOGAGAO NA PusLicagAo (CIP)
(CAMARA BrASILEIRA DO LiVRO, SP, BRrasiL)

Giuliani, Antono Carlos, 1963

Gestdo de marketing no varcjo 3 / organizagdo: Antonio
Carlos Giuliani. — Ttu: Ottoni Editora, 2006.

Vérios autores
Inclui bibliografia
ISBN 85-7464-268-1

1. Marketing — Administrag8o. 2. Comércio varejista —
Administragdo 1. Giuliani, Antonio Carlos.

Fale com os autores: giuliani. marketing@uol.com.br

TODOS OS DIREITOS RESERVADOS
E PROIBIDA A REPRODUCAO TOTAL OU PARCIAL, DE QUALQUER FORMA OU QUALQUER MEIO.
A VIOLACAO DOS DIREITOS DE AUTOR (LEIN® 9.610/98) £ CRIME ESTABELECIDO
PELO ARTIGO 184 po C6DIGO PENAL.

EsTA OBRA FOI CATALOGADA NO CIP
ISBN 978-85-7464-268-1
ISBN 85-7464-268-1

DiAGRAMAGAO E IMPRESSAO:

Fones/Fax: (Oxx11) 4022-5309 / 4022-5312 / 4023-0197

110",. Rua Garcia Moreno, 60 — Centro — CEP 13300-095 - ITU/SP
o EDITORA www.ottonieditora.com.br — e-mail: ottoni@ottonieditora.com.br




gestao de.mar_keting no v.are_jo_a

Internacionalizagdo do varejo
brasileiro: estudo de caso
0 Boticario”

Thel Augusto Monteiro
Antonio Carlos Giuliani
Eduardo Eugénio Spers




Obietivo do Capitulo

A competitividade tornou-se elemento fundamental para o setor varejista e, com ela surgiu a
necessidade das empresas expandirem para o mercado consumidor, continuando a oferecer produtos
de qualidade que apresentem preco competitivo.

No varejo o processo de internacionalizagdo tem sido interpretado como uma etapa a ser
cumprida, caso a empresa brasileira varejista queira continuar competitiva no mercado em que atua.
Neste capitulo, serdo apresentadas as diversas teorias de internacionalizagdo das empresas, bem
como suas vantagens e limitagdes. A empresa O Boticério foi utilizada como caso para o estudo das
formas de internacionalizagdo, permitindo verificar os fatores favoraveis e sugerir solugdes
apropriadas para a implantagdo da internacionalizag¢@o em outras empresas.

1. Apresentagdo

A importancia da discussdo sobre a internacionalizagdo das empresas tem aumentado desde
o inicio da década de 90. Produtos de consumo brasileiros vem ganhando espago no mercado
internacional. Muitos exemplos podem ser citados: o sucesso de vendas das sandélias Havaiana em
diversos mercados na Europa e Estados Unidos e de varias marcas dos segmentos vestuario,
acessorios e calgados, cosméticos, artesanato e bebidas, entre outros.

Valdés (2003), afirma que, por si s0, a tendéncia das empresas passarem pelo processo de
internacionalizagdo, ndo € suficiente para garantir o sucesso de médio e longo prazos: o
desenvolvimento de estratégias consistentes e abrangentes de distribuigdo e insergdo em escala no
varejo dos paises alvo, € fundamental, e devem ter como objetivo a sustentabilidade da iniciativa.
I[sso demanda uma andlise criteriosa de oportunidades para fugir de situagdes meramente,
oportunistas, cuja implementagdo requer energia significativa dos gestores do negocio. As empresas
que pretendem desenvolver esse tipo de negécios, devem tentar para o risco de criar modelos que
dependam, em excesso, de fatores conjunturais, como a desvalorizagdo cambial e modas suscetiveis
a mudangas.

O contexto apresentado leva a refletir sobre o motivo que levam as empresas brasileiras do
segmento varejista a buscar o mercado externo. Quais os critérios a serem adotados ao selecionar
o mercado alvo? Existe um grande nimero de agéncias que apdiam as empresas no processo de
exportagdo de seus produtos (por exemplo, o Sebrae) e que facilitam e fomentam o desenvolvimento
de relacionamentos, entre vendedores nacionais e compradores internacionais. Contudo, hd pouco
apoio no desenvolvimento de estratégias de negdcios, que atentem para as questdes levantadas
acima. As empresas precisam dedicar esforgos para um bom entendimento da dindmica dos mercados,
nos quais pretendem se envolver em muitos casos, radicalmente, diferentes da realidade nacional a
qual estdo acostumadas, e  definigdo de estratégias que reflitam essa compreensdo e identifiquem
as oportunidades de maior relevancia e viabilidade.

A globalizagdo é uma das tendéncias mais significativas observadas nos tltimos anos. A fronteira
entre 0s ambitos nacional e internacional se torna cada vez mais difusa e algumas formas de
concorréncia internacional se tornaram obsoletas. A maior afinidade entre os paises, produzida pelo
desaparecimento de barreiras alfandegarias, o desenvolvimento tecnoldgico e a globalizagdo dos
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mercados, tem significado modificagdes importantes, na 4rea internacional, uma vez que tém suscitado
um crescente interesse pelos negdcios, fora do préprio pais. Esses e outros acontecimentos da vida
econdmica supdem, ndo s6 uma mudanga na economia internacional, mas s@o a raiz de um fenémeno
de largo alcance, que se manifesta com uma grande intensidade: trata-se da globalizagdo dos
mercados que, simultaneamente, é causa e conseqiiéncia do fendmeno universal da internacionalizagio
das empresas. Fato caracteristico dessa época, é precisamente a rapidez e intensidade com que os
fendmenos estio se estendendo. (VALDES, 2003, p. 89).

O investimento de tempo e recursos de forma concentrada numa etapa preliminar do processo
pode trazer beneficios significativos e poupar as empresas de um mau uso de suas energias.

Apresentar os critérios a serem adotados pelas empresas brasileiras varejistas para atuar em
um novo mercado, os fatores determinantes para a internacionalizagdo de uma empresa, conceituar
as teorias de internacionalizagdo ¢ identificar a questdo de padronizagdo dos produtos, no mercado
alvo, ¢ o Objetivo do Capitulo.

Podem ser apontados dois pressupostos para apoiar o estudo. O primeiro refere-se a questio
das empresas brasileiras varejistas buscarem a internacionalizagdo, para se manterem mais
competitivas no mercado em que atuam. O segundo diz respeito a uma conseqiiéncia natural do
sucesso no dmbito nacional, ou seja, ap6s o estabelecimento no &mbito nacional, a empresa ndo tem
mais para onde crescer em seu mercado de origem.

E importante destacar que, para atingir um nivel de exceléncia perante seus concorrentes ¢
aumentar o reconhecimento da marca e o ganho de economia de escala, a internacionalizagdo pode
ser a melhor estratégia.

O capitulo apresenta e analisa o caso da empresa O Boticario, considerando os elementos de
seu processo de internacionalizag¢io e o sucesso alcangado.

2. Internacionalizagdo de empresas no varejo

A internacionaliza¢do de uma empresa e os problemas dela derivados requerem cada dia,
maior atengdo por parte dos seus dirigentes dos homens de governo, de académicos e de meios de
informagéo.

A globalizacdo da vida econ6mica internacional afeta as empresas de maneira direta, abrindo
novas oportunidades de expans@o no exterior. As possibilidades de diversificagio em outros mercados
geograficos, nunca haviam sido tdo altas, como na atualidade em um mundo com barreiras comerciais
decrescentes com extraordinaria facilidade de comunicagdo e custos de transportes inferiores.
Entretanto, a globalizagdo implica certos desafios. O primeiro ¢ a crescente presenga de empresas
estrangeiras nos mercados locais, tanto por meio da exportagdo, como pelo investimento direto -
isso significa uma rivalidade maior, mais concorréncia de pregos e pressdo adicional para melhorar
constantemente a qualidade dos produtos. A globaliza¢io tem provocado nos Gltimos anos, uma crescente
e intensa rivalidade internacional em muitos setores da economia. Para Valdés (2003), os objetivos
perseguidos em uma estratégia de desenvolvimento internacional sdo fundamentalmente os seguintes:

— ampliar a demanda potencial;
— diversificar o risco comercial;
— ampliar o ciclo de vida do produto;

"
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— proteger-se da concorréncia;
- reduzir custos de armazenamento e de produgao;

Segundo LeRoy, Richard e Sallenave (1978), as modalidades de desenvolvimento internacional
sdo caracterizadas em seis etapas, a saber:

1. Exportagio — a necessidade de saida de um excedente de produtos.

2. Estado contratual — a empresa busca acordos a prazo mais longo, com o objetivo de

estabilizar suas saidas particularmente quando sua capacidade de produgdo foi calibrada em fungéo
do potencial de exportagdo;

3. Participativo — por razdes de controle sobre o parceiro estrangeiro, ou para financiar sua
expansdo, a empresa pode ser induzida a comprometer diretamente o seu capital, mediante o
estabelecimento de sociedades comerciais ou em co-propriedade;

4. Investimento indireto — quando o compromisso pode ser total possuindo a empresa
100% do capital da filial estrangeira;

5. Filial autonoma — a filial estrangeira busca desenvolver-se de forma autonoma, utilizando
financiamento local e uma atividade de pesquisa e desenvolvimento préprios, distintos da matriz;

6. Empresa global — administra o mercado global como se fosse um mercado tnico e igual.
Esse tipo de empresa se apdia na interdependéncia entre os mercados, os quais ji ndo sdo
administrados de forma auténoma. Essa evolugdo implica mudangas importantes no pensamento
estratégico e coloca o dilema padronizagdo-adaptagdo como enfoque.

A essas diferentes etapas de desenvolvimento internacional correspondem a modalidades
especificas de organizagdo, reveladoras de concepgdes distintas de “marketing” internacional.

Ao analisar os estudos de Keegan (1989) é possivel estabelecer uma distingdo entre quatro
orienta¢des diferentes:

— Organizagio doméstica — a empresa estd centrada em seu mercado interior e a
exportagdo € uma atividade esporadica como resposta a oportunidades, sem que se
haja uma visdo de longo prazo. Esse tipo de filosofia de gestdo é comum nas empresas
que estdo no estado de “marketing” passivo;

— Organizacio Internacional — a internacionaliza¢do se faz de forma mais ativa, mas
sempre centrada no mercado interno que segue sendo a preocupagdo principal. A
empresa apresenta uma orientagédo etnocéntrica e, consciente ou inconscientemente,
considera que os métodos, os valores, as visdes e as pessoas do pais de origem sdo
transferidos a outros paises. Acentuam-se as semelhangas com os paises de origem, e
a estratégia basica € a de expansdo; os produtos pensados para os paises de origem sdo
exportados sem qualquer modificagdo para os outros paises.

— Organiza¢io multidoméstica — apés um certo niimero de anos de pratica nos mercados
externos, a empresa se torna consciente da importéncia das diferencas entre os mercados
e se esforga para adaptar sua estratégia de “marketing” as particularidades locais. A
empresa se converte em multinacional (em oposi¢do a uma orientagdo doméstica) e a
orientagdo é policéntrica. Essa orientagdo considera que os mercados sdo diferentes e
unicos, e que, para ter sucesso é necessario adaptar-se o melhor possivel as
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particularidades nacionais. Cada pais tem sua organizagao propria e € dirigido como
uma identidade independente.

— Organizagiio global ou transnacional - um mercado global é um mercado em que as
necessidades podem aparecer por um produto basico ¢ sustentado pelos mesmos
argumentos de venda e de comunicagdo. A empresa tem uma visao geocéntrica, que se
apoia na hipétese de que os mercados pelo mundo sdo tanto similares como diferentes,
e que ¢ possivel desenvolver uma estratégia global que se apdie nas similitudes, que
transcendem as particularidades nacionais, adaptando-se as diferengas locais, onde for
necessario. Fala-se, entdo, de organizagio transnacional, mais que global. E a fase que,
atualmente, esta se impondo na economia mundial.

Concordam com os autores que, além das etapas e das orientagdes, ao inserir-se no mercado
internacional, hd também a questdo politica e econdmica, uma vez que fatores contingenciais
interferem no processo de decisdo do empreendedor atual. Além dos objetivos ja elencados, ¢ possivel

citar outros, como a necessidade de estar préximo ao cliente conquistando novos mercados e fontes
internacionais de financiamento.

2.1. Razoes para o investimento estrangeiro no exterior

As razdes para o investimento estrangeiro podem ser classificadas em dois grandes grupos.
O primeiro inclui investimentos que buscam expans@o ou diversificagdo de mercado. O segundo
corresponde a investimentos que perseguem vantagens do ponto de vista do custo do levantamento
de recursos.

Segundo Valdés (2003), sdo varios os fatores que influem na tomada de decisido, em diregéo
a internacionalizagdo da empresa. Na globalizagdo das atividades econdmicas, uma empresa deve
analisar sua posi¢do competitiva e decidir se a mesma sera reforgada por um processo ¢
internacionalizagdo, ou, ao contrério, se a dimensdo internacional introduz uma ameaga adicional,
sem que, simultaneamente, proporcione fontes adicionais de vantagens competitivas.

O custo do transporte é uma das primeiras razdes para o investimento direto, orientado paré
o mercado. Os modelos classicos do comércio internacional ndo levavam em consideragio o custo
do transporte, do lugar de produgéo até o de consumo. Sem embargo, com a internacionalizagdo dos
mercados, hé numerosos produtos de baixo custo, cujo alto custo de transporte faz com que sejé
impossivel sua exportagio direta, motivo pelo qual as empresas que decidirem abastecer o mercado
estrangeiro, devam instalar-se nos respectivos paises.

Outro motivo de investimento estrangeiro tem a ver com a existéncia de taxas alfandegArias
altas ou de outras barreiras protecionistas que desestimulam os intercdmbios comerciais.

Uma razio adicional relacionada com o mercado, sdo os investimentos motivados pel
estratégia de seguir os clientes e competidores. Esse tipo de decisdo € muito importante nas empres®
fornecedoras de outras multinacionais nas de turismo.

Para Ansoff (1984), uma empresa pode procurar os mercados internacionais motivadas P
dos tipos de fatores:

a) necessidades operacionais, dentre as quais € preciso destacar: assegurar o fornecimento®
manutengdo de bens de capital, assegurar o fornecimento de matérias-primas, assegur®®

g0
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disponibilidade e uso de tecnologia ou distribuir excessos de producio final (por excede

a demanda, em S€US mercados locais); S
b) necessidades estratégicas, distin‘guindo entre: assegurar a sobrevivéncia da empresa diante

de futuras mudangas no ambiente; assegurar o crescimento continuo por meio de

manutencdo da tendéncia de crescimento historica ou evitar o estancamento causado pela

saturagdo; aumentar o volume de negocio ou aumentar a taxa de crescimento e assegurar

e aumentar a rentabilidade.

Além dos motivos citados pelos autores acima, outros sao necessarios para que um empresario
do varejo brasileiro opte pela internacionalizagdo. Outros pontos devem ser levados em consideragdo:
a reagdo ao comportamento da concorréncia, o fato de poder ultrapassar barreiras protecionistas

ou, até mesmo, estar presente em blocos.

2.2. Dindmica do processo de internacionalizagio da empresa

o Andersen (1997) afirma que o processo de internacionalizagdo de uma empresa é condicionado
intrinsecamente pelos recursos e capacidades que ela possui e, extrinsecamente pelas caracteristicas
espf‘dﬁcas do pais receptor. Ambos os condicionantes respondem as perguntas sobre que bens
serdo vendidos, que mercados serdo escolhidos e como entrar nesses mercados que estariam
integrados em um contexto de controle, total ou parcial, que ¢, em ltima instincia, a estratégia
desenhada- pela estrutura de propriedade da empresa.
iﬂtcrn:csi,zz:iizagl?y (1995) apresenta os fatores e as decisdes e-stratégicas-c:h;:l:«es,d e:lfizl;t?i:az
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e se integram em uma quarta fase, de controle, em que a empresa expressa a maneira de exercer os
direitos de propriedade em sua projegdo ao exterior.

Da mesma forma, Shing (1988) mostra que processo serd impulsionado em seu comportamento
dinidmico pelo potencial de internacionalizagdo especifico de cada empresa, que ¢ determinado
basicamente, por dois fatores: o grau de especificidade do ativo e a cultura empresarial internacional
de cada empresa.

Por se tratar de um aspecto macroeconémico como a cultura, pode-se afirmar que o empreededor
ndo tera total controle sobre esse processo, cabendo a ele (o empreendedor) elencar os fatores
decisivos que envolvam a cultura de sua empresa e a do mercado-alvo em que pretende atuar.

2.3. Principais abordagens para a internacionalizagdo

Para Kindleberger (1969), as imperfei¢des do mercado sdo um resultado das vantagens de
“propriedade” que possuem as empresas estrangeiras e seu sucesso depende das vantagens de
inovagdo, custos, finangas ou “marketing” (condi¢do necessaria para a produgdo internacional) e a
existéncia de mercados imperfeitos (tanto de produtos, como de fatores).

Nesse contexto, toda a empresa que possua certas vantagens comparativas tentaré apropriar-
se da totalidade de rendas de que delas possam derivar, controlando as vantagens em diferentes
paises ¢ eliminando, a0 mesmo tempo, a concorréncia potencial, o que implica, por sua vez, aumento
das barreiras de entrada. Assim € que as grandes empresas se encontram imersas em um processo
continuo de desenvolvimento de novos conhecimentos como fonte principal de renda.

A partir desses conceitos, diversas teorias relacionadas com o processo de internacionaliza¢do
das empresas tém sido desenvolvidas sendo as principais:

— teoria da internalizag@o;

— teoria dos custos de transagéo;

— teoria da agéncia;

— teoria de recursos e capacidades;

— teoria eclética;

— modelo Uppsala de internacionalizagio.

2.3.1. Teoria da internacionalizagdo

Segundo Coase (1963), conhecimentos tecnolégicos (de distribui¢ido e comercializagdo) de
gestdo em um sentido amplo podem ser utilizados pela empresa multinacional, sem necessidade de
incorrer pela segunda vez no mesmo tipo de custos originais de desenvolvimento dos mesmos.

Por isso, conhecimentos especiais e proprios da empresa podem ser considerados como seus
“bens piiblicos”, posto que podem ser utilizados por uma filial, sem praticamente nenhum custo
adicional e sem afetar a possibilidade de exploragdo por qualquer outra unidade do grupo que o integre.

Isso permite & empresa multinacional reduzir o custo de produc@io e venda abaixo do que
conseguiria uma empresa local, devido a seus conhecimentos tecnolégicos e empresariais, que dio

base a que a vantagem comparativa se apdie na exploragdo interna desses conhecimentos, assumindo,
assim, as fungdes que, teoricamente corresponderiam ao mercado.

GESTAO DE MARKETING NO VAREJO

L—<—




INTERNACIONALIZAGAO DO VAREJO BRASILEIRO: ESTUDO DE CASO “O BOTICARIO"

Valdés (2004) menciona que o motivo para o investimento direto no exterior, em um sistema
de mercados imperfeitos, pode estar no fato de que o custo de oportunidade da utilizagdo do bem ou
bens primitivos e peculiares da empresa em outro pais, seja nulo ou relativamente menor do que a
rentabilidade que pode ser obtido pelo emprego desse bem, em investimentos diretos e que essa
rentabilidade deve depender, de alguma maneira, da localizagdo das atividades da empresa.

A partir dos conceitos apresentados pelos autores, € possivel constatar que a teoria da
internalizagéo identifica as situagdes nas quais as empresas decidem internalizar seus mercados,
isto €, sdo aquelas operagdes com as quais as empresas possuem ¢ controlam atividades de valor
agregado fora de suas fronteiras naturais. Para que esses ativos intangiveis tenham um valor agregado
no Ambito internacional, as empresas tém que “internalizar” os mercados externos, mediante o
investimento direto do pais de origem. Como ressalta Mork (1992), o valor da empresa aumenta se
o beneficio de utilizar seus ativos intangiveis em um mercado estrangeiro é maior do que o custo de
abertura, coordenagdo e operag¢do de uma filial.

Dunning (1992) nos mostra que as empresas decidem investir em pesquisa e desenvolvimento
cada vez que percebem que os beneficios liquidos de suas atividades domésticas, juntamente com
os de suas atividades externas, superardo os beneficios obtidos por meio de suas relagdes comerciais
externas.

2.3.2. Teoria dos custos de transagdo

A teoria dos custos de transag@o, cuja raiz se encontra em um artigo original de Coase (1937),
apresenta “as imperfei¢gdes do mercado” como atributos inerentes ao conhecimento, atribuindo as
empresas o papel de evitar tais imperfei¢cdes. Essa teoria tem sido desenvolvida por diversos autores,,
como Mcmanus (1972), Buckley e Casson (1976), Brown (1976) e Hennart (1977, 1982). Milgrom
(1992) afirma que na teoria econdmica, a transagdo representa a unidade basica de analise de uma
empresa. Por transagdo, entende-se a transferéncia de bens ou servigos de um individuo a outro.
Segundo o autor, as transagdes se realizam de diferentes maneiras, a saber:

— se a transagdo ocorre periodicamente e de um modo similar, as pessoas desenvolvem
rotinas e procedimentos;

— 1o caso de transa¢des ndo-usuais, as partes envolvidas tém que negociar e definir as
condigdes, o que determina um aumento do custo da transagéo.

Segundo Coase (1939), os custos de transagido dependem tanto da natureza da transagéo,
como do modo empregado para sua realizagdo. Assim, segundo o principio de eficiéncia, a tendéncia
€ adotar 0 modo de organizagdo que reduza os seus custos. Em conseqiiéncia, as transagdes tendem
a se realizar em mercados em que as formas de organizagdo sdo mais eficientes.

A teoria dos custos de transago introduz também o conceito de compromisso imperfeito, que
se refere em grande medida, ao comportamento oportunista das pessoas. O oportunismo se evita
por meio dos contratos que especificam os papéis e estabelecem responsabilidades e normas ou por
meio da internalizagdo dos mercados, que cria hierarquias que protejam a organizagdo do
comportamento oportunista.

Com base na opinifo dos autores citados, é possivel dizer que os aspectos mencionados na
teoria dos custos de transagfio (o oportunismo, a falta de confianga a normas e a motivagéo), sdo

——
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elementos que fazem parte da cultura, tanto da empresa investidora, como do mercado estrangeiro
em que ela vai operar. Por esse motivo, a cultura esta incluida nessa teoria.

2.3.3. Teoria da agéncia

A teoria da agéncia entende a organizagdio como um conjunto de contratos. Uma das razdes
pelas quais um contrato € estabelecido e o problema da confianga entre a partes. A falta da confianga,
a incerteza e, em parte, a assimetria da informagdo fazem com que se firmem contratos que implicam
custos elevados. As duas contrapartes de um contrato sdo o principal e o agente. Para Dutta et al.
(2003), tanto o principal como o agente estdo motivados por seus proprios interesses € atuam
racionalmente. Assim sendo, os conflitos surgem porque o principal e o agente tém diferentes metas
e estdo dispostos a assumir riscos distintos. A meta de ambos é maximizar sua utilidade e cada um
atua em seu proprio interesse justamente devido as diferengas culturais, pois podem aumentar a
desconfianga na governanga corporativa e, assim, podem aumentar os custos da agéncia.

2.3.4. Teoria de recursos e capacidades

De acordo com Barney et al.(2001), a teoria de recursos e capacidades estuda a relagdo que
existe em uma empresa entre seus recursos, tangiveis e intangiveis, sua estratégia e seus resultados.
Dunning (1993) afirma que, para poder investir em um mercado estrangeiro, uma empresa
tem que levar em conta certos tipos de recursos para a decisdo estratégica de investimento tais como:

— recursos intangiveis — sdo recursos como a marca ou a capacidade de inovagio.
Geralmente sdo dificeis de serem copiados e, portanto, representam uma importante fonte
de vantagem competitiva, ou poder de mercado;

— recursos financeiros — referem-se aos médios financeiros, como a margem custo / prego
ou o disponivel. Os dirigentes tém a op¢do de redistribuir os recursos financeiros disponiveis,
como dividendos, ou reinvesti-los em novos mercados, incluindo os mercados estrangeiros
para aumentar seus beneficios;

— recursos fisicos — referem-se aos investimentos em plantas ou equipamentos. Esses
recursos devem permitir 2 empresa produzir novos produtos mais eficientemente, e, por
isso, é muito importante a existéncia de operagdes e atividades internacionais;

— recursos operacionais — referem-se a habilidade dos dirigentes de coordenar e criar processos
administrativos, capazes de converter as matérias-primas em servigos e produtos finais.

Elango (2000) mostra que a presenga ou auséncia desses recursos, pode motivar ou ndo, &
empresa a perseguir uma estratégia de internacionalizagdo e, por essa via, aumentar seu tamanho ¢
rentabilidade. Dessa maneira, os recursos representam um fator significativo na definigéo da
estratégia de internacionalizagdo de uma empresa e, por conseqiiéncia, na escolha da modalidade
de entrada em um mercado estrangeiro.

Comparando as opinides dos diversos autores sobre as teorias de internacionalizagdo, é possivel
afirmar que, para alcangar resultados sustentdveis as empresas devem dispor ou desenvolver recursos
que se caracterizem por sua raridade, alto valor, dificuldade de imitag@o e que néo tenham substitutos.

p—
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Em outras palavras, a vantagem competitiva das empresas baseia-se em desenvolver recursos
de alto valor agregado e dificeis de duplicar. Quando elass ndo dispdem de certos tipos de
recursos, podem adquiri-los ou desenvolvé-los. A aquisi¢do desses recursos pode ser feita de
maneira rapida, das aliangas internacionais, de aquisigdes e fusdes ou por meio da pesquisa e

desenvolvimento.

2.3.5. Teoria eclética

Dunning (1979) propde um paradigma eclético baseado em um conjunto de fatores: vantagens
de propriedade, vantagens de internacionalizag¢do e vantagens de localizagdo. Os primeiros guardam
relagdo com as capacidades da empresa que forem superiores as das empresas do pais anfitrido; o
segundo grupo de fatores faz referéncia as vantagens da empresa em explorar (internalizando) suas
proprias capacidades, em lugar de cedé-las, mediante licengas ou patentes. Finalmente, o dltimo
conjunto de vantagens decorre da utilizagdo dos fatores de produgédo localizados fora do pais de
origem para levar a cabo o processo produtivo em outro pais.

A teoria eclética relne trés teorias focadas no estudo da escolha da modalidade de entrada
em um novo mercado: a teoria de recursos, a teoria de “internalizagdo” e a teoria dos custos de
transacao.

Dunning (1988) afirma que o sucesso da internacionaliza¢do das empresas depende de sua
capacidade de gerar e aproveitar as vantagens de propriedade, localizagdo e internalizagdo. As
vantagens de propriedade, na visdo do autor, referem-se as capacidades e ativos especificos da
empresa, que sdo tangiveis (como o capital ou os recursos naturais), enquanto que as capacidades
sdo intangiveis (como a informagio, habilidades de empreendedores, de dire¢do ou de “marketing”).

Root (1987) afirma que as vantagens de localizagdo se referem a atratividade que apresenta
um pais, ou regido, em fung¢@o do potencial de mercado e o risco de investimento. Adicionalmente,
outros fatores incluem a similitude de culturas, alta qualidade dos ambientes politicos, legais e
institucionais, as politicas do governo, a estrutura do mercado e a possibilidade de reduzir os custos
de produgio.

Finalmente, Dunning (1988) mostra que a vantagem de internalizago se refere ao custo de
operagdo, com uma estrutura hierarquica interna, em lugar de uma externa.

2.3.6. Modelo Uppsala de internacionalizagdo

A teoria gradualista, ou modelo Uppsala, consiste em considerar que muitas empresas comegam
suas operagdes internacionais, quando sdo ainda muito pequenas e se expandem gradualmente.
Assim, a empresa se desenvolve primeiro em seu mercado nacional e a internacionalizagdo, ¢ a
conseqiiéncia de uma série de decisdes adicionais.

Hanson / Nahlme (1990) mostra que o modelo Uppsala € o resultado de uma pesquisa realizada
por um grupo de estudiosos da Universidade de Uppsala, na Suécia. Ele condiciona a
internacionalizagdo da empresa a um processo incremental, que depende do conhecimento e da
experiéncia das empresas nos mercados estrangeiros. Assim, a imperfei¢do do mercado implica
alto grau de incerteza no processo de internacionalizagdo, que faz com que os dirigentes se orientem,
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em uma primeira etapa em dire¢do aos mercados, “psicologicamente™, mais proximos € que
comprometam durante essa etapa, uma quantidade restrita de recursos.

Com o aumento da experiéncia comercial em mercados estrangeiros, as empresas estario
dispostas a atribuir cada vez mais recursos para as operagdes internacionais € a investir em paises
distintos do pais de origem.

O modelo descreve o processo de internacionalizagdo das empresas em quatro etapas:

— exportacdes, sem regularidade;

— exportagdes, via agente independente;
— filiais comerciais;

filiais de produgéo.

Contudo, Andersen (1993) afirma que uma limitagao desse modelo, € a falta de mecanismos
para determinar a relag@o entre a experiéncia nos mercados estrangeiros e a alocagio de recursos
nesses mercados. Por outro lado, Forsgren (2000) mostra que o modelo é valido somente, nas
primeiras fases dos processos de internacionalizagdo, quando a falta de conhecimento do mercado
e a atribuigdo de recursos podem ser consideradas restrigdes.

Os fatores anteriormente, mencionados ndo so importantes, quando a empresa esta j4 presente
em varios mercados. Na teoria de Uppsala, a cultura é o elemento central, e a distincia cultural
determina a confianga dos investidores nos mercados estrangeiros. A medida que ganham experiéncia
nos mercados similares, culturalmente, as empresas se dispde a arriscarem seus investimentos em
mercados diferentes.

Levando em considerag@o as observagdes de Dunning, € possivel dizer que, no modelo da
Universidade de Uppsala, o processo de internacionalizagdo da empresa implica, de um lado, interagio
entre o desenvolvimento do conhecimento acerca do mercado e as operagdes externas e, de outr,
maior compromisso de recursos com tais mercados. E possivel delimitar os aspectos esttico ¢
dindmico da internacionalizagdo. O primeiro refere-se ao conhecimento e a0 compromisso do mercado
perante as empresas e, segundo, as atividades de negdcio correntes e as decisdes sobre 0
comprometimento de recursos.

Quadro 1 - Principais Teorias da Internacionalizacio

—

Autor/Ano

I—

Teorias Propostas Vantagens Limitag¢des

Identificar as situa-
¢es, nas quais as
empresas decidem
internalizar seus

Internalizagdo O valor da empresa
aumenta, se o bene-
ficio de utilizar seus

ativos intangiveis,

Investir em pesquisa e
desenvolvimento cada
vez que percebem que os
beneficios liquidos de

Coase (1963)
Dunning (1992)

mercados, quer di-
zer, aquelas opera-
¢des em que as em-
presas possuem ¢
controlam ativida-
des de valor agre-
gado fora de suas
fronteiras naturais.

em um mercado
estrangeiro, é maior
do que o custo de
abertura, coorde-
nacdo e operacdo
de uma filial.

suas atividades domés-
ticas, juntamente, com
suas atividades externas,
superardo os beneficios
obtidos por meio das rela-
¢0es comerciais externas.

"

Ry

0
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—

Teorias Propostas Vantagens Limitacdes Autor/Ano
Custos de Representar a uni- | Propde que sejam | Introduz o conceito de | Mcmanus (1972),
transagéo dade bésica de ana- | evitadas as imper- | compromisso imperfeito, | Buckley

lise de uma em- | feigdes do mercado | que se refere, em grande | Casson (1976),
presa. de uma maneira | medida, ao comportamen- | Brown (1976),
contingencial e | to oportunista das pes- | Hennart (1977,
proativa. soas. Os individuos nZo | 1982)
respeitam os compromis-
sos, ndo mantém as pro-
messas, ou apresentam
informagdo incompleta ou
distorcida para confundir
os demais.

Agéncia Entender a organi- | Utilizagdo de um | A falta da confianga, a | Bergen, Dutta,
zago, como um | modelo burocritico | incerteza e, em parte, a as- | Walker (1992)
conjunto de con- | ideal, com a forma- | simetria da informagdo
tratos lizagdo, a impessoa- | fazem com que sejam fir-

lidade e o profissio- | mados contratos que im-
nalismo. plicam custos elevados.

Recursos e Estudar a relagdo | A vantagem compe- | As empresas devem dis- | Elango (2000)

Capacidades que existe em uma | titiva das empresas | por, ou desenvolver re-
empresa, entre seus | baseia-se em de- | cursos que se caracte-
recursos tangiveis | senvolver recursos | rizem por sua raridade,

e intangiveis, sua | de alto valor agre- | alto valor, dificuldade de
estratégia e seus | gado e dificeis de | imitag3o e que ndo te-
resultados. duplicar. nham substitutos.

Eclética Propor um para- | Similaridade de cul- | Modelo fechado e res- | Dunning (1988)
digma eclético, ba- | turas, alta quali- | trito, somente, ao pais de
seado em um con- | dade dos ambien- | origem, ndo abrindo
junto de fatores: | tes politicos, le- | campos para novos mer-
vantagens de pro- | gais, e institucio- | cados.
priedade, vanta- | nais, as politicas
gens de interna- | do governo, a es-
cionalizagdo e van- | trutura do mercado
tagens de loca- | e a possibilidade de
lizagdo. reduzir os custos de

produgdo.

Modelo Considerar que | A empresa se de- | Dependéncia do conhe- | Johanson/

Uppsala muitas empresas | senvolve, primeiro, | cimento e da experiéncia | Wiedersen-Paul
comegam suas ope- | em seu mercado na- | das empresas, nos mer- | (1975)

ra¢gdes internacio-
nais, quando sdo
ainda muito peque-
nas, e se expandem,
gradualmente.

cional, e a interna-
cionalizagdo ¢é a
conseqliéncia de
uma serie de deci-
sdes adicionais.

cados estrangeiros.

Hanson/ Nahlme
(1990)

‘onte: Elaborado pelos autores
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3. Metodologia

Por meio da anélise de um estudo de caso ilustrativo foram identificados os critérios a serem
adotados pelas empresas brasileiras varejistas para atuar em um mercado internacional. A empresa
selecionada foi O Boticério, exemplo no campo da internacionalizagéio do varejo, devido ao seu

sucesso no mercado externo e sua competitividade perante outros concorrentes do mesmo setor.
As variaveis analisadas foram:

— os determinantes da internacionalizagdo de empresas;

— o0s motivos pelos quais o varejo decide-se pela internacionalizagao;

— quais os critérios adotados ao selecionar o mercado-alvo;

— as formas de implementag@o do processo de internacionalizacdo; e

— como ¢ tratada a questdo padronizag@o e os aspectos culturais, no mercado-alvo.

Para Gil (1996, p.58), “o estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um, ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento”.

A maior utilidade do estudo de caso € o estimulo para novas descobertas que ele proporciona.
Isso se deve em razio de sua flexibilidade. Outra vantagem decorre da importincia que é dada
totalidade do problema, focalizando-o como um todo e, ndo, em partes dissociadas. A simplicidade
dos procedimentos de coleta e andlise de dados, além da linguagem acessivel no relatdrio de pesquisa,
torna-o, um procedimento técnico com muitas vantagens. A partir da defini¢do dos objetivos da
pesquisa decidiu-se pela utilizagido de entrevista como forma de coleta de dados, sendo realizada
uma entrevista com a gerente regional do Boticério no interior do Estado de Sio Paulo.

Para Lakatos e Marconi (2001, p.107), a entrevista que é uma conversacgdo efetuada face-a-
face, de maneira metddica; proporciona, ao entrevistador, verbalmente, a informag@o necesséria.
Gil (1996) considera a entrevista uma forma de didlogo assimétrico em que o entrevistador procura
coletar os dados e o entrevistado apresenta-se como fonte de informagdes

4. Estudo de caso: ainternacionalizagdo de “0 Boticdrio”

4.1. 0 perfil da empresa

O Boticario iniciou suas atividades em margo de 1977, em Curitiba, como uma pequena farmécié
de manipulag@o. A primeira loja iniciou as atividades no aeroporto Afonso Pena, de onde seus produtos
comegaram a ser distribuidos pelos comissarios de bordo e viajantes, que levavam para outras
cidades. Isso favoreceu a implantagdo do sistema de franquias, utilizado para distribuico dos produtos:
Em 1982, a empresa inaugurou sua fabrica e seu complexo administrativo em Sio José dos Pinhais,
com uma 4rea de 950m?, de indistria e 50m?, de escritorio. Atualmente, est4 em um terreno @€
132.000m?2, com 36.000m? de area construida.

A empresa produz e comercializa mais de 500 produtos, que em 2077 lojas no pais € 1
exterior. O fato de O Boticério estar localizado em S&o Jose dos Pinhais, municipio da grande
Curitiba, d4-lhe uma condig@o estratégica em relagio aos mercados interno e externo, pois € onde
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se localiza o Aeroporto Internacional Afonso Pena, o maior corredor de exportagdo do sul do pais.
0 seu faturamento industrial em 2005, foi de RS 2 bilhdes, com um crescimento a uma taxa de 20%,
ao ano. O faturamento da rede de varejo totalizou aproximadamente, R$ 985 milhdes, em 2005.

O grupo Boticério é um forte gerador de empregos, diretos e indiretos, com 1.255 colaboradores
em seu grupo de empresas ¢ mais de 7.000, na sua rede de franquias. A empresa esta presente em
trés setores economicos:

a) na industria, que inclui a administragdo de “franchising”;
b) no comércio, atuando como rede de lojas proprias;
¢) na prestagdo de servigos.

Além disso, fazem parte do grupo a Fundagdo O Boticario de Prote¢do a4 Natureza, a
Associagao dos Funciondrios e uma entidade de previdéncia privada. O organograma do Boticério
¢ constituido de cinco niveis hierarquicos, que determinam o processo decisorio e de reporte,
estruturado em alta diregdo, diretoria, geréncia, coordenagio/técnica e administrativo/industrial.
Esses niveis compdem as atuagdes, estratégica, tatica e operacional da empresa (Figura 1).

Figura 1 — Organograma da empresa O Boticdrio

| Alta diregdo
l
| Diretoria I

Geréncia I

Coordenagéo I
]
Equipe Técnica I
Administragdo I
I
L Industrial I

Fonte: Elaborado pelos autores

O sistema de informagdes do grupo dispde de recursos tecnoldgicos de filtima geragéo, atingindo
todos os setores e niveis hierarquicos, além de contribuir para a geragdo e manutengio da inteligéncia
competitiva da empresa. E dessa forma que a empresa criou o SIM (Sistema de Informagdes de
Mercado), que fornece dados sobre os mercados, geral e especifico, suas tendéncias, evolugdes e
comportamento.
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A organizagdo utiliza o conceito de comunicagdo integrada, fazendo com que franqueados,
fornecedores e consumidores, estejam em contato répido e constante com os valores, as idéias e o
conceitos da empresa. Investindo em diversas areas da informag@o, o Boticério € presenga continua
nos meios de comunicagdo de massa, “merchandising”, patrocinios, eventos e encontros, com o
objetivo de informar, integrar e receber contribuigdes.

O Boticario tem como missio ser uma empresa de classe mundial e ter sua marca reconhecida
como um importante referencial na area da beleza. Criando produtos e servigos competentes, a
empresa quer ter os seus valores reconhecidos pelos clientes, conquistando fidelidade e assegurando
a rentabilidade da empresa.

A sua estratégia de negdcio consiste em ser uma empresa cada vez mais completa, percebida
pelos seus clientes como uma grande marca de produtos de beleza, além de uma instituigdo que
promove o beneficio dos cidaddos e das comunidades dos paises onde atua. A gestdo da marca € de
extrema importincia para a instituigdo, pois € ela que concentra todas as consideragdes e juizos que
o publico forma a respeito da organizagdo.

Sendo assim, a empresa realiza pesquisas, quantitativas e qualitativas, para poder avaliar
continuamente o nivel de satisfacdo dos consumidores, com as suas relagdes com a empresa como
um todo.

O Boticario aponta para uma empresa jovem, moderna, simpatica e inovadora. Seu
comprometimento com a questdo ambiental ¢ destacado em todo Brasil. A importancia da marca é
evidenciada por meio dos diversos prémios que recebeu no ano de 2005, que a destacam como uma
das mais lembradas do Brasil. Com relag@o aos seus funcionarios, prima pelo respeito, transparéncia
e comprometimento mutuo.

O que valoriza nos seus colaboradores, € a participagdo, o trabalho em equipe, o empenho, 0
entusiasmo, a criatividade e a competéncia. O Boticério € orientado para a exceléncia e considera
essa filosofia o seu grande diferencial, que viabiliza os resultados da empresa e lhe garante um
crescimento equilibrado.

O relacionamento da organizagdo com seus fornecedores, também ¢é baseado no respeito
mutuo e no comprometimento. Essa parceria estabelece padrdes de exceléncia e coloca em discussio,
seu proprio planejamento, abre seus resultados e aceita contribui¢des de todos os participantes do
processo. Portanto, compde com seus fornecedores um grupo de trabalho pautado na ética e na
transparéncia.

Sendo a satisfag@o do cliente, fundamental para a sobrevivéncia do negdcio, todos se unem
com a miss@o de gerar o diferencial e a qualidade. A empresa criou um Programa de Avaliagdo d¢
Desempenho de Fornecedores (PADF), em que todos os envolvidos no processo avaliam e 540
avaliados, buscando maior eficiéncia no desempenho profissional e contribuindo com sugestdes d¢
melhorias para o futuro da organizagdo.

Grandes parceiros do Boticario sdo também os franqueados, pois estdo em contato diret0
com o publico, sendo, portanto, importantes fontes de informagdes que solidificam as estratégias 2
empresa. Essa integragdo com os franqueados foi demonstrada por meio do “Prémio Franquead®”
do Ano”, da Associagdo Brasileira de Franchising, conquistado, em 2001.

O relacionamento duradouro com os clientes também faz parte das estratégias do Boticéric
A aproximagdo com 0S cli:snte's, € alvo de um programa de “marketing” de relacionamento que englot.zﬂ
duas 4reas: o Programa Fidelidade e os Clubes de Relacionamento. O modelo de gestdo do Boticd®
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segue os critérios do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), integrando normas internacionais para
a gestdo da qualidade, do meio ambiente, da responsabilidade social, da seguranga e da saide do
trabalho. A gestdo do Boticario ¢ fundamentada nos seguintes aspectos:

« comprometimento da alta direcéo;

* viso de futuro de longo alcance;

+ gestdo centrada, nos clientes;

* responsabilidade social;

+ valorizagdo das pessoas;

 gestdo baseada, em processos de informagdes;
* foco, nos resultados;

* agdo proativa e resposta rapida;

« aprendizado.

Para que esses fundamentos se realizem, € necessario um processo de planejamento estratégico
e operacional que integra toda a organizagio.

42. Relatorio dos dados coletados

O Boticario comercializa hoje, cerca de 500 itens diferentes, entre perfumes, cosméticos e
produtos de higiene pessoal. No exterior, conta com lojas franqueadas na Bolivia (5 lojas e 50
quiosques), no Paraguai (2 lojas), no Peru (2 lojas), no Uruguai (1loja), em Portugal (52 lojas) e no
México (5 lojas e 14 quiosques). A empresa comercializa também os seus produtos, no Japdo onde
esta presente em 440 pontos de venda.

Atualmente, os produtos ja saem da fabrica, contendo textos bilingiies em portugués e espanhol,
e quando € o caso, com etiquetas contendo as informag¢des do importador.

No que se refere ao mix de produtos que a empresa disponibiliza em cada mercado estrangeiro,
¢, praticamente, o mesmo do Brasil. Isto se explica pelo fato de que a empresa ndo sentiu que exista
a necessidade de mudar, ou pelo fato de que o desenvolvimento de produtos especificos envolve
altos custos. A empresa afirma que é, na sua comunicagdo de “marketing”, em que as diferengas
culturais exercem maior influéncia assim, contrata para cada pais uma agéncia local, especializada,
que fica responsavel por criar as campanhas de promogéo da marca para aquele mercado, seguindo
os valores e caracteristicas proprias dos consumidores locais.

Suas campanhas ndo podem ser simplesmente traduzidas para outra lingua, pois podem perder
completamente o sentido, vindo a significar algo totalmente diferente do que pretendia dizer.

No que € referente ao processo de escolha dos pontos-de-venda no exterior, o que se percebe
€ que, de uma forma geral, essa decisdo é de responsabilidade dos investidores internacionais,
fundamentados no conhecimento que esses possuem a respeito dos mercados locais. A franqueadora
apenas presta alguma assisténcia, orientando quanto aos critérios importantes de serem analisados
nas decisoes, quando ¢ necessario.

O Boticario faz, também, algumas adaptagdes nos servigos de suas lojas nos diversos mercados,
onde atua. De acordo com a empresa, a abordagem das vendedoras aos clientes é, em alguns casos,
diferenciada daquela praticada no Brasil. Isso se deve as diferengas culturais existentes entre os
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habitantes, pois em alguns paises os clientes preferem um atendimento mais distante, sem grande
interferéncia das vendedoras, que os deixem mais a vontade para fazer suas escolhas dentro das
lojas. Ja em outros, eles preferem um atendimento mais proximo, de maior interagao, assim como ¢
o modelo praticado, no Brasil. Mediante os fatos apresentados € possivel definir a teoria da
internalizag@o como modelo utilizado pela empresa O Boticario para se inserir no mercado externo.
Vale lembrar que a proposta da empresa ¢ identificar as situagdes, nas quais decide internalizar
seus mercados, ou seja, aquelas operagdes em que ela possui e controla atividades de valor agregado,
fora de suas fronteiras naturais.

4.2.1. Panorama geral do processo de internacionalizagdo

O que primeiro se percebe, com a analise do caso estudado, é que o processo de
internacionalizac¢do das redes de franquias brasileiras é algo ainda incipiente, de inicio recente. O
Boticério, que teve sua primeira loja internacional aberta apenas, em 1985, é extremamente recente
em termos internacionais, mesmo tendo 52 lojas em Portugal.

Outro ponto importante que merece ser comentado € que a internacionalizagdo muito mais
que uma iniciativa, muito mais que uma estratégia das empresas franqueadoras, demonstra ter tido
seu inicio, preponderantemente, por meio do interesse de investidores nacionais e internacionais que
procuraram as empresas, objetivando levar as marcas para fora do Brasil, como, no caso, de 0

Boticario.

4.2.2. Motivacdes a infernacionalizagdo

Vérios sdo os argumentos da empresa para explicar as razdes que a motiva a procurar a
expansdo internacional de sua rede, mas, de uma forma geral, o que se percebe € que os produtose
servigos brasileiros tém sido muito bem aceitos no exterior.

Dessa forma, além da identificagdo pelas franqueadoras, da existéncia de espago, no exterior,
para novas marcas, nos ramos de negocios, em que elas atuam, o processo de internacionalizagio
vem garantindo (e promete ainda mais, na medida em que ¢ bem sucedido) boas oportunidades de
lucros para as redes de franquias nacionais. Além disso, como conseqiiéncia, pode vir a garantira
nao dependéncia restrita ao mercado brasileiro.

4.2.3. Principais mercados de atragdo

No que se refere aos mercados que mais tém atraido as empresas brasileiras de franchising
por meio do caso estudado percebe-se que a América (em especial, a América latina), a Europa¢?
Japido se consolidam como os principais mercados, concentrando praticamente todas as unidades
internacionais da rede.

Dessas regides, dois paises parecem também merecer atengéio especial das empresds
“expansionistas”, o México e Portugal. O Boticario ja possue unidades franqueadas, no Méxic®
enquanto outras empresas ja se preparam para ingressar no mercado mexicano. Quanto a Portugal

___——""
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o0 que se espera é que a semelhanga da cultura portuguesa com a brasileira, seja o fator que motive
as empresas de franquias nacionais a procurar aquele mercado para iniciarem suas atividades no
exterior, pois o pais pode ser uma porta de entrada mais facil para o mercado europeu.
Realmente, esses fatores sdo verdadeiros e foram citados pela empresa, como sendo
importantes, mas, o que € mais interessante, ¢ que a diregdo de O Boticério afirmou sé ter aberto
unidades, em Portugal, porque foi procurada por investidores interessados em levar suas marcas

para la e que isso ndo foi uma estratégia pensada de procura por similaridades culturais para abrir
suas primeiras franquias no exterior.

4.2.4. Principais dificuldades enfrentadas pela rede

O que parece ser a maior dificuldade enfrentada pelos franqueadores brasileiros na
internacionaliza¢édo de sua rede, diz respeito as legisla¢des, que se diferenciam em cada pais e que,
também, muitas vezes, sdo extremamente exigentes na concessdo de permissdes de importagdo de
produtos. O Boticario afirmou estar, nos aspectos legais, as suas maiores dificuldades. Além disso,
a empresa enfatiza os altos custos envolvidos no registro dos produtos nos Ministérios da Satide dos
diversos paises.

Outra questdo que dificulta a expansdo das franqueadoras brasileiras ¢ a concorréncia com
outras redes. O Boticério afirmou que existem grandes concorrentes internacionais que possuem
enorme capacidade de fazer altos investimentos em propaganda em lojas e em tudo mais que for
necessario para promove-las, dificultando bastante a tarefa de entrada de novas empresas.

Segundo Canals (1994), é necessério analisar o grau atual e futuro da globalizagido no setor
correspondente, verificando se ele se encontra em uma fase emergente, ou madura, pois essa situagio
pode condicionar o sucesso da decisdo. Quando uma empresa investe nos mercados exteriores,
combina alguma das vantagens especificas desenvolvidas no préprio pais, que podem ser exploradas
no exterior a um custo marginal baixo, com outros ativos disponiveis no pais anfitrido.

Completando o raciocinio, Hennart e Park (1993) mencionam que o nivel ¢ a natureza das
vantagens especificas da empresa investidora determinam se a entrada tera de ser feita por meio de
aquisigbes ou mediante novos estabelecimentos. A escolha de um mercado externo para entrar
mediante a participag@o total ou parcial em outra empresa, pode ser resultado de uma escolha
racional de um pais determinado ou uma conseqiiéncia inerente a disponibilidade, ou néo, de uma
empresa para ser adquirida.

5. Consideracdes Finais

A busca por mercados internacionais € uma realidade para as empresas varejistas brasileiras.
Apesar de ser uma experiéncia recente, verifica-se um crescimento significativo do nimero de
empresas na expansdo internacional, mesmo sendo pequeno.

As dificuldades existem, principalmente, em relagao aos custos envolvidos e as diferengas na
legisla¢do de cada pais, mas, isso ndo tem intimidado os empresarios. As experiéncias tém sido bem

sucedidas, o que estd animando bastante os franqueadores a continuarem buscando o crescimento
no exterior.

GESTAD DE MARKETING NO VAREJO



THEL AUGUSTO MONTEIRO /| ANTONIO CARLOS GIULIANI | EDUARDO EUGENIO SPERS

Percebe-se, também, no estudo de caso, que as modifica¢des realizadas nos compostos de
“marketing” visam a uma adaptagdo as diferentes caracteristicas de cultura e ambiente dos diversos
mercados de atuagdo. A empresa afirma nao perceber na condugdo dos negbcios no exterior, uma
necessidade de grandes mudangas no composto de “marketing”, mas, que a adaptagéo € condigdo
para atingir o consumidor estrangeiro.

Uma possivel explicagdo para essa realidade é que, realmente, com todo o processo de
globalizagdo existente hoje, as culturas dos diversos paises estdo cada vez mais parecidas, exigindo
que modificagdes nos compostos de “marketing” sejam cada vez menos necessarias.

Talvez, as maiores preocupagdes estejam na comunicagdo e no “marketing”, onde foi percebida
uma politica mais efetiva de adaptagdo a realidade de cada regido, mesmo porque é onde erros
podem ter conseqii€ncias muito mais graves para a imagem da empresa.

Com relagdo ao fato de um grande niimero de empresas estar procurando o mercado mexicano,
apesar de serem consideraveis que as diversidades culturais, entre Brasil e México, o que parece €
que o mercado daquele pais tem recebido muito bem as empresas varejistas brasileiras e que hd um
mercado consumidor em potencial a ser explorado naquele pais.

Em relagdo ao grande namero de investidores, que procuram levar franquias brasileiras para
paises europeus, isso pode servir para demonstrar que o que ha na verdade, sdo bons olhos dos
investidores em relagdo as oportunidades naquela regido quando da abertura de negdcios que levem
marcas e produtos tipicamente brasileiros.

As estratégias de internacionalizagdo das empresas brasileiras, independentemente, do mercado-
alvo, somente poderdo ser bem-sucedidas se elas forem capazes de, em primeiro lugar, estabelecer
ativos comerciais proprios nos mercados de destino por meio da fixagéo de marcas e da construgio
de canais de comercializagdo e distribui¢do dos produtos nesses mercados. E isso requer
posicionamento. Alids, algumas empresas brasileiras, especialmente, o caso Boticario, vém enfrentando
dificuldades significativas em seus processos de internacionalizagdo, justamente por ndo deterem
ainda ativos comerciais expressivos nos mercados externos em que elas tém procurado ingressar.

O exemplo do Boticario na Europa, mostra isso claramente, ja que o sucesso de sua estratégia
nessa regido, deve-se fundamentalmente ao esforgo de estabelecimento e estruturagdo do sistema
de lojas no Brasil.

Um altimo ponto a ser destacado relaciona-se com o pequeno tamanho econdmico das empresas
brasileiras de cosméticos, especialmente, quando comparado com o das grandes empresas
internacionais.

Além do excelente desempenho no mercado interno, fica evidente que O Boticério deseja
também, conquistar o mercado internacional e, para isso, conta com o grande potencial da sua
marca e de todos os valores a ela agregados. Atualmente, a marca esta presente no exterior com 61
lojas, em Portugal, cinco, na Bolivia, duas, no Peru e duas, no Paraguai, além dos 399 pontos-de-
venda de produtos, no Japéo.

A excegio desse caso bem-sucedido, as empresas varejistas brasileiras sdao muito pequenas,
o que certamente dificulta o acesso aos recursos necessarios para financiar o processo de expanso
internacional. Além disso, ao contrario da maior parte das empresas, o varejo brasileiro ¢é constituido
de monomarca, o que acaba por representar um estreitamento da faixa de atuag¢do, no mercado.

Pode-se afirmar que as empresas optam pelo processo de internacionalizagao pelos seguintes
motivos:

—
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a) necessidade de estar proximo ao cliente;

b) conquista de novos mercados;

c) acesso a tecnologia;

d) estar presente, em blocos regionais;

e) fontes internacionais de financiamento;

f) ultrapassar barreiras protecionistas;

g) ajustar-se as regulamentagdes do mercado local;
h) acesso a rede de fornecedores;

1) reagdo ao comportamento da concorréncia.

O estudo propde um quadro para auxiliar as empresas no processo de internacionalizagio. As
afirmagdes abaixo ndo sdo caminhos fixos para uma empresa, inserir-se, no mercado externo, e,

sim, ideais que podem ser estudadas a fim de que o processo de internacionaliza¢do de uma empresa
— de qualquer setor — possa ser iniciado.

Sugestdes para as empresas que desejam iniciar o processo de internacionaliza¢io

POR QUE Potencial de crescimento do mercado
Aumento da fonte de suprimentos
Diversificagdo de clientes e fornecedores
Aumento de seus lucros

PARA ONDE Mercados com afinidade em seu conceito
Iniciativa de um interessado em levar a empresa para um determinado mercado

COMO Aspectos operacionais mais padronizados
Aspectos mais visiveis ao pablico consumidor que sdo mais adaptdveis

Fonte: Elaborado pelos autores

6. Questdes para Reflexdo

1. A empresa varejista possui vantagem competitiva que seja um diferencial, no mercado-alvo?
A empresa possui capacidade suficiente de adaptag¢do, ao mercado, em que pretende atuar?

Isso podera ser algo que determine o seu sucesso ou, até mesmo, seu fracasso?

ol

As pessoas ndo somente envolvidas, mas, comprometidas, com o processo, séo capacitadas para
promover a internacionalizagfdo da empresa de forma adequada?

5. Isso significa exigir maior controle operacional, investimento e “know-how” do mercado, em que
atua?
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