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Resumo

Este artigo investiga a transferéncia reversa de conhecimento de marketing de empresas brasileiras com
atuacgdo no exterior. Tem como objetivo verificar se a localizagdo da filial influencia na autonomia do
departamento de marketing e se esta autonomia influencia a transferéncia reversa de conhecimento. A
revisdo tedrica abordou literatura sobre: transferéncia de conhecimento; autonomia e estratégias de
empresas multinacionais e as funcées marketing. Na parte empirica, foi realizada uma pesquisa qualitativa
exploratéria com o método de estudo de caso desenvolvido com gestores de trés grandes empresas
brasileiras do setor de vestuario. Como resultado, percebeu-se que as empresas brasileiras centralizam
acOes e estratégias de marketing, sendo todas elaboradas pela matriz. A transferéncia reversa de
conhecimento ocorreu em uma das empresas estudadas. Este estudo contribui com a literatura sobre
negdcios internacionais e marketing em paises emergentes e promove uma reflexdo sobre a gestdo do
marketing nas empresas brasileiras internacionalizadas.

Palavras-chave: marketing; marketing internacional; organiza¢Ges; negdécios internacionais; transferéncia de
conhecimento.
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Abstract

This article investigates the reverse transfer of
marketing knowledge of Brazilian companies
operating abroad. It aims to verify that the if the
subsidiary location influences on the autonomy’s
marketing department and if this autonomy can
to influence in the reverse transfer knowledge.
The theoretical literature review addressed:
knowledge transfer; autonomy and the strategies
of multinational companies; and the functions of
marketing. In the empirical part, an exploratory
qualitative research with case study method
developed with managers of three major Brazilian
companies. As a result, it was realized that
Brazilian companies centralize actions and
marketing strategies being developed by the
headquarter and the reverse transfer of
knowledge occurred in one of the companies
studied, but without the participation of the
international team. This study contributes to the
literature on international business, marketing in
emerging countries, and promotes a reflection on
the management of marketing Brazilian
companies abroad.

Keywords: marketing; international marketing;
organizations; international business; knowledge

transfer.

1 INTRODUCAO

As empresas sempre buscam obter vantagem
competitiva criando diferenciais em relagdo aos
seus concorrentes. Uma das principais vantagens
competitivas das empresas é o conhecimento,
pois promove a capacidade de desenvolvimento e
de retencdao de habilidades, principalmente em
empresas de grande porte com atuacado
internacional. A busca por conhecimentos por
meio de subsididrias de empresas multinacionais
tem sido essencial para um desempenho
competitivo sustentavel (YANG et al, 2008).

O conhecimento é um campo de estudo em
processo de crescimento. Uma classificacdo sobre
os tipos de conhecimento se faz necessario para
gue ocorra um avango nas pesquisas académicas

visando novas perspectivas e um debate sobre o
fenbmeno de transferéncia de conhecimento nas
empresas (Michailova e Mustaffa, 2012).

Sobre o tipo de conhecimento que é transferido
nas organizacbes, existem estudos que os
definem separando entre funcdes
administrativas: como finangas (REDDY E
SEBASTIAN, 2008; LIN e LU, 2015; MORI, 2015);
recursos humanos (LAZAROVA E TARIQUE, 2005;
FU, 2012; WANG, 2015; CORREDOIRA E
ROSENKOPF, 2010; SPARKES E MIYAKE, 2000);
praticas  organizacionais (KOSTOVA, 1999;
KOSTOVA E ROTH, 2002); e marketing (CAVUSGIL
et al, 2008; HOLM E SHARMA, 2006;
SCHLEGELMILCH E CHINI, 2003; ROCHA E TERRA,
2008; CONANT et al, 1990). Outros pesquisadores
definem o tipo de conhecimento entre tacito ou
explicito (ALMEIDA et al, 2002), humano, social e
estruturado (BHAGAT et al, 2002), por exemplo.

Além disso, diversos pesquisadores tém discutido
as questdées de autonomia e os papéis
estratégicos das subsididrias (MARCH, 1991;
GUPTA e GOVINARAJAN, 1991; BIRKINSHAW e
MORRISON, 1995; TAGGART, 1997; YOUNG e
TAVARES, 2004; CANTWELL E MUDAMBI, 2005;
BARLETT E GHOSHOL, 1992; D’CRUZ, 1986;
JARILLO e MARTINEZ, 1990; ROTH E MORRISON,
1992). Um dos estudos propostos inicialmente
por March (1991) e confirmado depois por
Cantwell e Mudambi (2005), divide as fungdes
estratégicas das subsididrias entre mandato de
exploragcdo e mandato de criagdo, tendo como
fator principal da definicdo do mandato a
localizagdo da subsidiaria, ou seja, subsidiarias
localizadas em paises desenvolvidos frequente
possuem mandatos de criacdo, tendo func¢des de
pesquisa e desenvolvimento de novas
tecnologias, processos, design e inclusive
possuem mais autonomia, enquanto subsidiarias
localizadas em paises menos desenvolvidos sdo
utilizadas para func¢des de manufatura e de
exploracdo de recursos locais e com baixissima
autonomia.

Este estudo pretende compreender se filiais de
empresas brasileiras com atuagdo no exterior
possuem autonomia para execugao das fungdes
de marketing visando compreender se a
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autonomia do departamento de marketing das
subsidiarias internacionais influencia no processo
de transferéncia de conhecimento.

Espera-se com os resultados deste artigo verificar
se a visdo dos autores March (1991) e Cantwell e
Mudambi (2005) que afirmam que subsidiarias
localizadas em paises desenvolvidos possuem
mais autonomia e desenvolvem fung¢bes mais
estratégicas se aplica no caso de subsidiarias de
empresas brasileiras com atuacdo no exterior,
além disso, pretende-se contribuir com a
literatura sobre transferéncia de conhecimento e
também  contribuir com recomendacdes
gerenciais.

2 REFERENCIAL TEORICO

A revisdo tedrica aborda literatura sobre:
transferéncia de conhecimento e autonomia; as
estratégias de empresas internacionalizadas
focando os papéis desempenhados pelas
subsididrias de corporacdes de grande porte. Esta
revisdo  procura também apresentar as
capacidades e fungdes da area de marketing e da
gestdao do marketing internacional.

2.1 Transferéncias de conhecimento

As empresas sempre buscaram por diferenciais de
seus concorrentes, visto como vantagens
competitivas no mercado. A transferéncia de
conhecimento em empresas com atuagdo no
exterior possui alto valor agregado, pois é através
da transferéncia de conhecimento entre
subsididrias e matriz que é possivel desenvolver
as vantagens de competi¢do. A transferéncia de
conhecimento pode ocorrer de diversas formas
nas corporacdes, através de modos formais como
joint venture, aquisicdes, licenciamentos e
também dentro e entre organiza¢Ges (RIBEIRO E
JUNIOR, 2008)

A transferéncia de conhecimento ocorre quando
uma empresa recebe informacdes e utiliza este
conhecimento em seu contexto. O fluxo mais
comum de transferéncia de conhecimento é o
vertical, definida pela a transferéncia do

conhecimento da matriz para suas subsididrias,
forma mais comum de fluxo nas corporagdes. O
modelo vertical de transferéncia de
conhecimento também pode ser chamado como
fluxo convencional, este modelo possibilita que a
matriz estabeleca padrdes e garanta o controle
das operacgées. A transferéncia de conhecimento
convencional é frequentemente utilizada em
processo de aquisicdes e foi muito utilizada nos
anos 90 devido a falta de capacidade de gestdo
das empresas adquiridas. Mas com as mudancgas
tecnoldgicas, sociais e culturais, apenas o modelo
vertical de transferéncia ndo é suficiente para
contribuir com as vantagens no mercado, pois
apenas a matriz se torna proprietdria dos
processos e engessa a possibilidade de
desenvolver habilidades, e capacidades de
inovacdo em suas filiais, desta forma, estes fluxos
atualmente possuem multiplos sentidos, inclusive
o reverso, caracterizado pelo conhecimento
transferido entre as subsidiarias e das subsididrias
para a matriz. (RIBEIRO E JUNIOR, 2008; BEZERRA
et al, 2013; YANG, MUDAMBI, MEYER, 2008)

A transferéncia reversa de conhecimento ainda é
um modelo dificil de ocorrer, pois a matriz precisa
estar interessada em receber determinada
informacdo ou inovagdo vinda de outro mercado,
diferente do que ocorre com a transferéncia
convencional, pois as subsidiarias possuem o
dever de receberem e utilizarem as informagdes
fornecidas. O conhecimento que parte da
subsidiaria deve possuir um valor estratégico para
gue a matriz esteja motivada a receber
determinada informacao (GUPTA E
GOVINDARAJAN, 2000; MUDAMBI E NAVARRA,
2004; AMBOS E SCHLEGELMILCH, 2006)

As subsidiarias que transferem conhecimento
possuem um papel importante dentro da
corporagao, auxiliam no desenvolvimento de
inovacdes e habilidades que geram vantagens
competitivas da multinacional no ambiente
global. A descentralizacdo de decisGes permite o
crescimento e a evolugdo das subsidiadrias
(RABBIOSI, 2011). Com este crescimento, as
subsididrias ganham mais destaque dentro da
corporagao e com isso mais recursos e lideranga,
isto tem gerado uma competicdo entre as
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subsididrias da mesma corporacdo que buscam
melhor posicionamento perante a matriz e com
isso recebem mais liberdade e recursos para seus
processos internos (AMBOS, ANDERSSON E
BIRKINSHAW, 2010; MUDAMBI E NAVARRA, 2004;
MUDAMBI et al, 2014).

Esta autonomia também pode gerar um fator
negativo para a corporacdo, pois a subsidiaria
pode comegar a seguir outro caminho e outros
objetivos que ndo sdo os da corporagao
multinacional, por isso, as multinacionais
precisam seguir um modelo estratégico que
define o grau de autonomia das subsidiarias e
assim ndo perder o controle (OLIVEIRA JUNIOR,
BOEHE, BORINI, 2009).

2.2. Autonomia e os papéis estratégicos das
subsididrias

As estratégias de divisdo de autonomia tém sido
pesquisadas amplamente e alguns modelos ja
foram descritos na literatura (BARLETT E
GHOSHOL, 1992, CANTWELL E MUDAMBI, 2005,
D’CRUZ, 1986, JARILLO E MARTINEZ, 1990; GUPTA
E GOVINDARAJAN, 1991; ROTH E
MORRISON,1992). Na visdo de Barlett e Ghoshol
(1992) por exemplo, os autores definiram as
subsididrias entre lider estratégico, tendo alta
autonomia, estd ao lado da matriz nas decisGes
estratégicas da corporacdo; subsidiarias buraco
negro, sao subsididrias localizadas em mercados
de grande importancia estratégica, mas com
baixa atuacdo, pois ndo possuem capacidades
para o aumento de fungles estratégicas; as
subsidiarias contribuidoras, subsididrias com
capacidade elevada, mas com mercado pequeno
e as subsididrias implementadoras, que apenas
possuem funcgdes de replicar as a¢Oes definidas
pela matriz ou outra subsididria no mercado local.

As subsididrias também podem ser divididas por
mandatos, mandato de exploragdo e mandato de
criagdo. As subsididrias com mandatos de
exploracao, frequentemente estdo em mercados
emergentes e subdesenvolvidos, a funcdo
estratégica é explorar os recursos locais como
baixo custo de mdo de obra, recursos naturais,
ambientes institucionais frouxos, lacunas de

mercado e concorréncia, sao utilizadas para
manufatura, sdo orientadas para demanda, as
inovacdes sdao geralmente voltadas para o
mercado local. As subsididrias com mandatos de
criacdo, geralmente estdo localizadas em
mercados  desenvolvidos, exceto algumas
subsididrias chinesas e possuem a funcao
estratégica de pesquisa e desenvolvimento de
produtos, design, inovagdo nos processos
produtivos e administrativos, sdo orientadas para
a oferta e possuem maior autonomia. Quando
uma empresa multinacional estabelece uma
subsididria no exterior com a motivacdo de
explorar as capacidades existentes no mercado
estrangeiro, a funcdo primaria desta subsididria é
a de servir o mercado local, mas podem haver
alguns fatores que podem alterar esta premissa e
a subsididria pode adquirir a competéncia de
criacdo internacional. A decisdo sobre a realizacdo
de um mandato de competéncia de criacdo para
uma subsidiaria, depende de diversos fatores, um
dos principais é a localizacdo, pois subsididrias
localizadas em ambientes mais desenvolvidos sdo
mais propicias a desenvolverem capacidades
tecnoldgicas por conta dos estimulos ambientais,
além disso, fatores como as ligagdes com as redes
locais apresenta uma correlagdo positiva com a
capacidade inovadora das subsidiarias, gerando a
autonomia, outros fatores importantes sdo a
maturidade da subsidiadria e o apoio da matriz
(CANTWELL E MUDAMBI, 2005).

A autonomia da subsidiaria possui efeito positivo
na inovacdo de marketing, gerando um melhor
desempenho no departamento. Subsidiarias com
maior nivel de autonomia desenvolvem mais
inovacbes e promove a difusdo destes
conhecimentos, enquanto as subsididrias com
baixos niveis de autonomia ndo desenvolvem
inovacbes e nem as difunde (GHOSHAL E
BARTLETT, 1988).

Subsididrias de empresas estrangeiras localizadas
no Brasil possuem como caracteristica a
autonomia nas decisdes, principalmente para o
desenvolvimento de novos produtos. Esta
autonomia deciséria aumenta a capacidade das
subsidiarias de inovarem e terem mais iniciativas
(OLIVEIRA Jr., BOEHE E BORINI, 2009).
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2.3. Capacidades e fungdes do marketing

Conhecer os mercados onde atua e onde atuara é
uma das principais preocupac¢des das empresas
internacionalizadas, pois precisam atender a
demanda de diferentes nacionalidades. O
departamento de marketing é responsavel pela
busca de informagdes do mercado por meio de
pesquisas de mercado, faz a gestdo dos canais de
vendas, do desenvolvimento de produtos, das
estratégias de preco, distribuicdo, comunicacdo e
também é responsavel pela alimentacdo de
informacbes de mercado para auxiliar outras
areas da empresa. S3o os departamentos de
marketing que estudam o consumo local,
estabelecem cendrios, tendéncias, buscam
informagdes e desenvolvem estratégias de
distribuicdo, atendem normas de embalagem e
politicas locais (TSENG, 2006; SCHLEGELMILCH E
CHINI, 2003; ROCHA E TERRA, 2008).

As estratégias de marketing ficam mais complexas
com a ampliagdo de novos mercados. Ao entrar
em novos mercados, os profissionais de
marketing buscam por semelhancas
macroecondmicas a fim de segmentar as
estratégias de venda e posicionamento do
produto, mas mesmo com semelhangas
econdmicas, existem diferencas que influenciam
o consumo local, como cultura, infraestrutura do
varejo, forma de preservacdo ambiental e outros
diversos fatores (Douglas E Craig, 2011).

No marketing internacional, os departamentos
também precisam analisar a aceitacdo do
mercado e a possibilidade de crescimento da
empresa antes da decisdo de internacionalizar,
desenvolver estratégias de adaptac¢do do produto
para atender as necessidades locais,
posicionamento da marca, selecionar os canais de
distribuicdo e campanhas publicitarias que
atendem diferentes mercados (CAVUSGIL et al,
2008).

A partir do contexto apresentado nesta revisao de
literatura, espera-se que subsididrias localizadas
em ambientes desenvolvidos possuam autonomia
em suas acles e transfiram conhecimento de
marketing para a matriz e outras subsidiarias.

P1: Subsididrias localizadas em  paises
desenvolvidos possuem mais autonomia e
consequentemente transferem conhecimento de
marketing para a matriz e outras subsidiarias.

3 METODOLOGIA

Neste tdpico, procura-se apresentar o processo
metodoldgico adotado nesta pesquisa, focando
uma possivel reproducao do estudo.

O método utilizado na pesquisa foi qualitativo
exploratdrio, sob uma abordagem filoséfica pds-
positivista e interpretativista, baseada em uma
visdo deterministica, que possibilita analisar e
avaliar as causas que influenciam resultados. A
abordagem pds positivista se difere do
positivismo cldssico, pois entende que a verdade
absoluta nunca podera ser encontrada, ou seja,
mesmo existindo evidéncias sobre um fator, ndo
é possivel afirmar, mas fazer suposi¢cdes sobre
determinado efeito.

A pesquisa de método qualitativo é uma forma de
explorar um determinado assunto ou fenémeno,
visando compreender o significado de um
problema para um grupo ou individuo, além
disso, a analise de dados ¢é baseada na
interpretacgao do pesquisador. 0]
interpretativismo socioldgico permite assumir
suposicdes de multiplas realidades, pois a
exploragdo as ciéncias sociais concede a
interpretacdo de  assuntos subjetivos e
possibilitando uma exploragao de forma profunda
do fendbmeno (CRESWELL, 2010; GODOY, 1995;
Denzin e Lincoln, 2011).

O objetivo da pesquisa foi verificar se a
localizagdo da filial influencia na autonomia dada
ao departamento de marketing e esta autonomia
influéncia o processo de transferéncia reversa de
conhecimento de marketing. Para isso, foram
selecionadas empresas brasileiras com atuacao
internacional em 2010 que mantiveram suas
operacoes entre 2012 e 2014 no setor de varejo
de vestuario. Por questdes de confiabilidade os
nomes das empresas foram substituidos por A, B
e C, as entrevistas ocorreram em novembro de
2015.
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A pesquisa de campo foi realizada por meio de
estudo qualitativo exploratério, com entrevistas
em profundidade com gestores ou especialistas
da area de negdcios internacionais e marketing.
Os entrevistados possuiam conhecimento sobre o
tempo de duracdo da pesquisa e sobre o roteiro
semiestruturado antes enviado. As entrevistas
foram feitas por telefone e foram gravadas e
transcritas manualmente, sem utilizacdo de
software de transcricao.

O roteiro de entrevista foi baseado em questdes
sobre fatores que permeiam estratégias de
internacionalizacdo e gestdo dos departamentos
de marketing. As entrevistas ndo foram baseadas
apenas em questGes propostas no roteiro, outras
questdes acabaram surgindo durante a conversa.
Ao todo, trés empresas participaram da pesquisa
e foram entrevistados um ou dois profissionais
por empresa para diminuir o viés e possibilitar a
comparacdo das respostas e verificar existéncia
de um consenso.

A técnica de tratamento de dados utilizou
técnicas para andlises de conteldo. Bardin (2007)
explica que a analise de conteldo possui técnicas
que permitem descrever o conteudo das
mensagens trazendo mengdes que sdo agrupadas
de acordo com as informagdes que se deseja
obter. Neste sentido, foram analisadas apenas as
respostas correspondentes as fungdes de
marketing e a busca foi em torno discursos que
refletiam autonomia ou ndo das func¢des de
marketing pelas subsidiarias entrevistadas e as
possiveis transferéncias de conhecimento.

O roteiro abordou temas como: aspectos criticos
para drea ou equipe de marketing na
internacionalizacdo da rede de franquias;
posicionamento da marca na internacionalizacao
da rede de franquias; estratégia de marketing na
internacionalizacdo da rede de franquias,
adaptacdo e padronizacdo do marketing mix;
coordenacdo de a¢des de marketing.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo, apresenta-se uma visdo e discussao
resumida dos casos, analisando com base nas
teorias antes abordadas.

4.1. Estudo de caso: empresa A

Rede de franquias brasileira do setor de
vestudrio, especificamente de moda intima
feminina, empresa aberta em 1966 iniciou seu
modelo de negdcios com franquias em 2005. A
empresa possui como principal diferencial
competitivo a fabricacdo de pecas intimas que
ndo ficam marcadas sob as roupas e também
garantem o conforto no uso. A empresa atende o
multivarejo e através de franquias
internacionalizou sua marca.

Foram entrevistadas duas profissionais da
empresa A, uma Gerente de Vendas (entrevistada
1) e Reservas e uma Assistente de Exportagdo
(entrevistada 2), ambas responsaveis pelo
processo de internacionalizacio e pelo
relacionamento com equipes de marketing das
subsididrias.

A entrevistada 1 ponderou como fatores mais
importantes no processo de internacionalizacdo a
utilizacdo de conhecimento adquirido pela
empresa durante todos os anos, o know-how das
operagdes e o investimento de recursos. Ja a
entrevistada 2 citou a intensidade das
exportagdes, o relacionamento pessoal dos
executivos com mercados estrangeiros e a
favorabilidade percebida no ambiente externo
como os fatores mais importantes para a
internacionalizagdo.

Sobre o papel da equipe de marketing na
internacionalizagdo a entrevista 1 afirma que:

“(...) Frequentemente o que funciona aqui no
Brasil ndo funciona em outro mercado, a
linguagem, imagem da marca e ideias
(concepgbes) requerem adequaglo para que
cheguem no mercado local estrangeiro de
forma eficiente”.

A empresa utiliza a mesma marca, a mesma
identidade e o mesmo posicionamento nos
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mercados estrangeiros. Além disso, possui total
controle das acdes nas estratégias de marketing
internacional. Nas estratégias de marketing as
duas entrevistadas consideraram que a empresa
utiliza estratégias locais, para cada mercado alvo.
Mas afirmaram que as estratégias sdo todas
formuladas no Brasil e que existe baixa
participagdo dos  parceiros internacionais,
conforme podemos observar na frase dita pela
entrevista 1:

“Existe uma certa centralizagGo, controle,
sobre a formulagdo das estratégias e tdticas
de marketing na medida em que nds
desenvolvemos no Brasil, considerando a
participago, com as preocupagbes e
conhecimentos dos parceiros. Existe uma
cooperatividade neste sentido, mas é tudo
desenvolvido no Brasil”.

Sobre o posicionamento utilizado no Brasil e no
exterior, uma importante frase dita pela
entrevistada 1 foi destacada, pois apresenta a
dificuldade  das  subsididrias  estrangeiras
transferirem seu conhecimento local de
marketing e apresentar estratégias proéprias,
conforme podemos verificar na frase abaixo:

“Mas, acontece de vivenciar experiéncias de
mercados locais caracterizados por uma certa
resisténcia a ferramentas que usamos aqui no
Brasil, mas que nestes mercados locais nossos
parceiros, certas vezes ou em certos casos,
ndo acreditam ser necessdrios, apesar de nds
trabalharmos a comunicagcdo com os parceiros
mostrando para eles que sim, sdo ferramentas
importantes para os resultados”.

Esta falta de interesse no conhecimento ndo foi
diagnosticada no quesito inova¢do de produtos,
pois a gestora explica que obter o conhecimento
sobre as preferéncias de consumo do exterior é
essencial para obter sucesso nas vendas. Para isso
possuem especialistas que viajam até o local e
estudam intensamente as preferéncias de
consumo nos paises em que atuam, realizam
muitas adaptacdes nos produtos para atender os
diferentes mercados e inclusive desenvolveram
um novo produto para atender um mercado
internacional que depois passou a ser vendido
também no Brasil. Além da adaptacdo nos

produtos, o item distribuicdo do mix de marketing
foi outro ponto que apareceu como havendo uma
forte atuacdo dos parceiros tanto do exterior
guanto no Brasil, pois para cada local existem
especificidades de distribuicao.

A entrevistada 2 explica que a empresa faz
algumas adaptac¢des nas medidas dos produtos,
pois ha diferencas na modelagem dos corpos
femininos em cada mercado e também pondera
gque ndo seria rentavel haver produgdes
especificas para cada pais, pois ndo ha uma
demanda que justifique tal investimento. No
quesito distribuicdo a entrevista 2 relata que a
forma de distribuicdo ocorre da mesma forma
que ocorre no Brasil, o parceiro faz o pedido dos
produtos e os produtos sdao enviados ao parceiro
e este fica responsavel pelas vendas e distribuicdo
local.

4.2. Estudo de caso: empresa B

Rede de franquias que iniciou sua empresa com
uma fdabrica de vestuario em Blumenau em 1880.
Em 1993, a empresa iniciou sua atuag¢ao na rede
de varejo através do modelo de franquias. A
companhia cresceu e atualmente possui mais de
820 pontos de vendas no Brasil e no exterior,
inclusive possui um canal de vendas on line bem
sucedido. A empresa possui cinco marcas, estd
presente em todas as regides brasileiras e
também em outros paises como Chile, Uruguai,
Paraguai, Venezuela e Bolivia. Sendo a unica das
trés empresas que nao possui operagdes em
mercados desenvolvidos.

A entrevista foi realizada em novembro de 2015,
com um executivo responsavel pelo processo de
internacionalizacdo, o Gerente de Mercados
Internacionais.

Para o entrevistado os fatores intensidade das
exportacdes, relacionamento pessoal dos
executivos com mercados estrangeiros e
favorabilidade percebida no ambiente externo
sao 0s mais importantes para a
internacionalizacdao de uma empresa.

No exterior, ndo hd uma darea de marketing
especificamente, mas de mercado, na qual realiza
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fungcdes de reconhecimento do mercado,
concorréncia e pesquisas de consumo. H3d uma
preocupagdo em manter a mesma marca,
posicionamento e comunicacdo no ponto de
venda, apenas algumas adaptacdes sdo realizadas
na comunica¢ao quando ha barreiras culturais. Na
empresa B o entrevistado explica que ndo ha
qualquer adaptacdo de produto e até as
estratégias de precificacdo seguem as diretrizes
brasileiras. A comunicacdo é desenvolvida no
Brasil com a participacdo dos parceiros
internacionais e a maior adaptacdo estd nos
canais de distribuicdo, pois a empresa utiliza
distribuidores locais para minimizar os riscos.

Em uma das frases total das ditas pelo
entrevistado é possivel notar o controle de todas
as ac¢oes pela matriz brasileira:

“Mas tudo é formulado no Brasil, com ajuda
dos parceiros, e coordenado do  Brasil”.

4.3. Estudo de caso: empresa C

A empresa C também é uma rede de franquias
brasileira que iniciou suas atividades em 1986 em
Santa Catarina. No Brasil possui 102 franquias e
1500 lojas multimarcas e esta presente em 31
paises, sendo 1650 lojas multimarcas e 9
franquias internacionais. A marca tem se tornado
cada vez mais reconhecida internacionalmente,
sua comunicacdo é direcionada para as midias
digitais e tem como garota propaganda a modelo
Gisele Bundchen, que possui reconhecimento
mundial. A empresa é voltada para o segmento
de Jeans Wear e destinada principalmente para o
publico jovem e possui no portfélio itens além do
vestuario como sapatos e acessorios.

A entrevista foi realizada com por telefone com o
Executivo de Expansdo de Franquias, profissional
com seis anos de experiéncia em projetos
internacionais da rede.

O entrevistado mencionou tamanho da empresa,
fortalecimento da imagem da empresa como os
fatores mais importantes no processo de
internacionalizagdgo de uma empresa. O

entrevistado reflete que a marca possui um nome
italiano que ajudou na internacionalizagdo e que
o fator critico foi posicionar a marca
internacionalmente e a equipe de marketing teve
contribuicdo valiosa para obter conhecimentos
sobre o mercado.

"(...) Precisa pensar diferente, mercado
diferente, consumidor, moda e cultura, a
percepgdo do que representa o produto, tudo
é  diferente e  requer  profissionais
especializados da drea de marketing”.

O entrevistado afirmou que todas as estratégias
de marketing sdo desenvolvidas no Brasil, mas
que 0s parceiros participam neste processo,
contribuindo com as realidades de cada mercado.
As adaptacbes nos produtos sdo em torno da
modelagem que muda em cada mercado. Os
precos também foram adaptados, principalmente
no inicio houve uma estratégia de precos mais
competitivos até que houvesse uma aceitacdo e
percepcdo do valor do produto. Ndo ha
promog¢des no mercado externo e na
comunica¢do ha adaptagbes em mais ou menos
elementos, tudo é analisado a cada campanha.
Uma das frases do entrevistado é possivel
verificar o alto controle das a¢des de marketing:

“Tudo coordenado do Brasil. Formulamos aqui
e cada parceiro executa em seus mercados
locais. A empresa aborda o0s negdcios
internacionais mediante a cultura local. Em
cada mercado, uma solugdo. Mas tudo
formulado aqui, a marca é do Brasil”.

No quesito distribui¢do, os canais de distribuicdo
sao diferentes, a empresa entrega os produtos
para os parceiros que ficam responsaveis pela
distribuicdo e logistica local. Mas na internet a
distribuicdo é a mesma e toda atividade é
realizada no Brasil.

5 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS E
DISCUSSAO

Em todos os casos estudados, as equipes de
marketing das matrizes possuem total controle
das a¢des e demandam baixa autonomia para
suas subsididrias. Todas as acbes sdo
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Posicionamento na internacionalizagao
Empresa A mesmo posicionamento, com adequacdes na estratégia de
preco
Empresa B mesmo posicionamento, mas com adequagdes
Empresa C posicionamento semelhante
Papel do marketing na internacionalizacao
Empresa A « construir a marca e torna-la reconhecida em cada mercado
- adaptagao da comunicagao
Empresa B + adaptacao da comunicagao para cada mercado
+ aquisicao de conhecimento sobre o consumidor e o mercado
Empresa C * aquisicdo de conhecimento sobre mercado, consumo, moda e
cultura de cada mercado

Quadro 1- Posicionamento e papel do marketing na internacionalizacao

Fonte: autores

desenvolvidas e coordenadas pelas equipes
brasileiras. No caso A, foi possivel identificar uma
transferéncia reversa de conhecimento, pois a
empresa precisou adequar seu produto para
atender a necessidade de modelagem e design as
consumidoras de outro mercado e este produto
também foi inserido no mercado brasileiro, mas o
processo ocorreu sem a participacdo da equipe
internacional. o posicionamento e o]
reconhecimento da marca foram fatores
mencionados por todos entrevistados como uma
dificuldade de penetragdo em novos mercados e
nas trés empresas é observado que o
posicionamento é o mesmo utilizado no Brasil,
apenas nas empresas A, e nas empresas B e C
houve pequenas mudangas no posicionamento,
mas ha uma preocupag¢do para manter sempre o
mesmo.

No Quadro 1, sobre o papel do marketing na
internacionalizacao, 0s entrevistados
responderam de diferentes formas, nao houve

um padrdo sobre o papel das equipes de
marketing no processo de internacionalizacdo.
Enquanto para o caso A a equipe de marketing
teve o papel de construir a marca e torna-la
reconhecida no mercado destino, para os casos B
e C a aquisicdo de conhecimento sobre o mercado
foi mencionado como papel de marketing. em
todos os casos a equipe de marketing foi
responsavel pela adequa¢do da comunicagdo
internacional.

No Quadro 2 pode-se observar a centralizagdo
das decisGes estratégicas e de controle das a¢des
dos trés casos apresentados. As equipes de
marketing do Brasil desenvolvem e controlam
todas as agbes. No caso das estratégias de
marketing apenas os casos A e C aceitam a
participacdo das equipes internacionais na
elaboragdao de estratégias, no caso B todas as
estratégias sdo desenvolvidas exclusivamente
pela equipe brasileira. No quesito coordenacao
das acbes, as matrizes brasileiras coordenam e
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Estratégias de marketing na internacionalizagao
Empresa A desenvolvida no Brasil com participacao de equipe
internacional
Empresa B desenvolvida no Brasil
Empresa C desenvolvida no Brasil com participacao de equipe
internacional
Coordenacgao das acoes de marketing
Empresa A coordenacao e desenvolvimento das a¢des realizadas pela
matriz brasileira com participa¢do das subsidiarias
Empresa B coordenacao e desenvolvimento das a¢des realizadas pela
matriz brasileira com participacao das subsidiarias
Empresa C coordenacdo e desenvolvimento das acdes realizadas pela
matriz brasileira com participacao das subsidiarias

Quadro 2 - Coordenacao das acdes de marketing

Fonte: autores

desenvolvem as agbdes, mas contam com a
participacdo internacional, recebendo
informacdes e sugestdes dos parceiros.

O Quadro 3 representa o que sofre adaptacgdo ou
padronizagdo no contexto das operagdes
internacionais de marketing, no que se refere a
produto, preco, comunicacdo, distribuicio e
promocdo. Pode-se verificar que todas as
empresas  entrevistadas  demostraram a
necessidade de adaptar a maioria das operagdes.

No caso da empresa A, um dos produtos foi
adaptado para atender o mercado externo e
depois trazido para o consumidor brasileiro,
refletindo  uma transferéncia reversa de
conhecimento. No caso das empresas B e C os
produtos foram adaptados, mas ndo houveram
incrementos que mudassem o produto original
vendido no Brasil.

O preco foi adaptado nos trés casos
apresentados, no caso A e C foi utilizada a
estratégia de penetracdo de mercado, no caso B o

motivo da adaptacdo ndo foi mencionado, mas
utilizavam as mesmas diretrizes de prego
formuladas no Brasil. Os trés casos precisaram
adaptar a s operagdes de distribuicdo no exterior.
Nos casos A e C a distribuicdo do produto no pais
fica sob a responsabilidade do parceiro.

A adaptacdo da comunicacdo foi diagnosticada
nos casos B e C, ja o caso A utiliza a mesma
comunicacdo internacionalmente. Quanto as
promocoes de vendas, os casos A e B adaptam as
promogoes, enquanto o caso C nao realiza agdes
promocionais nos mercados internacionais.

A infraestrutura do pais destino foi citada pelos
entrevistados como essencial para que a
promo¢do o ocorra, o planejamento prévio foi
destacado pelo caso da empresa A, pois a
fabricacdo das pecas e a entrega precisam ser
realizadas previamente a acdao de promocgao.
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Adaptacao X Padronizacao

EmpresaA | Empresa B Empresa C
A P A P A P
produto X X X
prego X X X
comunicagao X X X
promocgao X X nao realizam promogGes em mercados
internacionais

distribuicdo | x X X

Quadro 3 - Adaptacgado e padronizagao do mix de marketing

Fonte: autores

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo investigou a transferéncia reversa de
conhecimento de marketing com base em
pesquisa realizada com subsidiarias de empresas
brasileiras localizadas no exterior. Este estudo
teve por objetivo verificar se a localizagdo da filial
influencia na autonomia do departamento de
marketing e esta autonomia influéncia o processo
de transferéncia reversa de conhecimento.

Na teoria, pudemos compreender o que é
transferéncia de conhecimento reversa e
convencional e pode-se compreender que
subsidiarias localizadas em mercados
desenvolvidos possuem mais autonomia e com
isso desenvolvem mais inovagoes e
conhecimentos possibilitando um maior nimero
de transferéncia de conhecimento para matriz e
outras unidades, conforme proposto por alguns
autores (BARLETT E GHOSHOL, 1992, CANTWELL E
MUDAMBI, 2005, D'CRUZ, 1986, JARILLO E
MARTINEZ, 1990; GUPTA E GOVINDARAJAN,
1991; ROTH E MORRISON,1992). O papel do
marketing no processo de internacionalizacdo e a
continua busca por informagdes de mercado

também  foi destacado  (TSENG, 2006;
SCHLEGELMILCH E CHINI, 2003; ROCHA E TERRA,
2008; Douglas E Craig, 2011; CAVUSGIL et al,
2008).

Os casos analisados e comparados possibilitaram
uma visao diferente do que as teorias sobre
marketing internacional e mandatos de
subsididrias propuseram. Observa-se que as trés
empresas estudadas possuem um grande
controle de suas operagbes e estratégias. As
empresas ndo permitem a autonomia das fungdes
de marketing em suas subsidiarias estrangeiras e
as acbes e as estratégias sdo desenvolvidas e
controladas pelas equipes de marketing do Brasil.

Todas as empresas entrevistadas adaptam seus
produtos, sua comunicagao, distribuicdao, preco e
promocgao. Os gestores entrevistados relataram a
dificuldade de posicionamento e de valor de
marca em mercados estrangeiros e
compartilharam a estratégia de precos mais
competitivos a fim de penetrarem em novos
mercados, mesmo que isto cause uma mudanga
no posicionamento e no valor que a marca
configura no contexto brasileiro.
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Mesmo com o total controle da matriz em suas
subsididrias, pode-se observar a transferéncia
reversa de conhecimento no caso A, mas é
importante ressaltar que a transferéncia ocorreu
com a obtengao de conhecimento da propria
empresa matriz que possui um grupo de
especialistas que viaja para outros mercados para
aprender sobre as tendéncias e preferéncias de
produto. O tempo de existéncia destas empresas
no ambiente internacional também pode ser um
fator que poderia explicar o nivel de controle e
centralizacdo dos processos destas empresas,
como ja observado por Rugman (2009) que
explica que empresas de mercados emergentes
sdo mais imaturas e possuem comportamento de
gestdo e processos similares os de empresas
multinacionais de mercados desenvolvidos ha
anos atras.

Neste sentido, como sugestdo, um futuro estudo
poderia verificar se o tempo de existéncia das
empresas influéncia o nivel de autonomia a fim
de compreender se quanto mais maduras as
empresas sdo, mais elas permitem autonomia
para suas subsididrias. Testar a autonomia de
departamentos de marketing em subsidiarias de
outros paises emergentes também contribui com
a literatura, pois saberiamos se este controle é
uma caracteristica de empresas brasileiras ou se
podemos ampliar para empresas de mercados
emergentes. Devido ao numero restrito de casos
estudados e por ser um estudo de abordagem
qualitativa existem limitacGes neste artigo.

Este artigo contribui para futuros estudos sobre
transferéncia de conhecimento, marketing
internacional e promove uma reflexdo sobre o
perfil de gestdo de empresas brasileiras.
Gerencialmente este estudo é uma oportunidade
para a reflexdo sobre a falta de autonomia de
departamentos de marketing em ambientes
internacionais. Este controle pode gerar
desperdicio de recursos humanos, financeiros e
principalmente ndo permite a troca de
conhecimentos entre mercados. Como pudemos
analisar, o conhecimento em empresas com
atuacdo internacional é uma das principais
vantagens competitivas e a juncdao do
conhecimento com a autonomia promove o

desenvolvimento dos funcionarios, aumenta a
capacidade e promove inovagdes (OLIVEIRA Jr.,
BOEHE E BORINI, 2009).
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