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“A mente que se abre a uma nova idéia, jamais voltard ao seu tamanho original.”
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RESUMO

Considerando o crescente nimero de empresas brasileiras que tem investido em unidades
operacionais no exterior e a necessidade de criar a identidade de uma corporacdo
transnacional, esta pesquisa objetivou explorar a existéncia e a influéncia de um processo
estruturado de construcdo de marca corporativa global por parte de empresas transnacionais
brasileiras do segmento business to business. Um estudo multiplo de casos foi realizado entre
cinco empresas significativas listadas no ranking de transnacionalidade. Ao final desta
pesquisa, foi possivel verificar que embora todas as empresas estudadas afirmarem possuir
um processo de construcdo de marca corporativa global, tal fato ndo se confirmou. Também
verificou-se que o nivel de maturidade do processo entre as empresas € diverso, bem como a
sua importincia no sucesso da internacionalizacdo, diante das caracteristicas distintas das
corporacgdes estudadas. Uma série de dificuldades neste processo, bem como as solugdes
adotadas e propostas sdo indicadas. A relevancia dos diversos stakeholders no Brasil e no
exterior no processo de internacionalizag¢do foi analisada, e entre as empresas estudadas nao
houve uma forte disting@o destes no Brasil e no exterior. Verificou-se haver aderéncia entre os
processos espontaneos de constru¢do de marca corporativa das empresas e as linhas de
pensamento dos pesquisadores estudados, existindo peculiaridades na maneira em como o

processo se estabelece e em como a identidade corporativa se expressa.

PALAVRAS-CHAVE: Marcas Corporativas, Marcas Globais, Marcas Business to Business,
Identidade Corporativa, Comunicacdo Corporativa, Marketing Global, Transnacionais
Brasileiras



ABSTRACT

Considering the increasing number of Brazilian companies that have invested in operational
units overseas and need to establish the identity of a transnational corporation, this research
aimed to explore the existence and the influence of a structured process of building a global
corporate brand by Brazilian TNCs from the business to business segment. A multiple case
study was conducted between five major companies listed in the ranking of transnationality.
At the end of this study, we observed that although all the studied companies claimed to have
a process of building the corporate brand globally, that fact was not confirmed. It was
observed that the maturity level of the process and its importance in the success of the
internationalization is diverse among companies, given the distinct characteristics of the
corporations studied. A number of difficulties in this process and the solutions adopted and
proposals are indicated. The relevance of the various stakeholders in Brazil and abroad in the
internationalization process was analyzed, and among the studied companies there were not
solid differences in Brazil and abroad. It was found to have adhesion between the spontaneous
processes of building the corporate brand and the lines of thought of the researchers studied,
even though there are peculiarities in the way as the process is established and how the

corporate identity is expressed.

KEYWORDS: Corporate Brands, Global Brands, Business to Business Brands, Corporate

Identity, Corporate Communications, Global Marketing, Brazilian Transnationals
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

Este capitulo trata do tema da presente dissertagcdo, justifica a escolha, define o
problema de pesquisa, apresenta os objetivos principal e secunddrios delimitam a pesquisa,

indicam a relevancia do estudo e descrevem a estrutura dessa dissertacao.

1.1 TEMA

O tema a ser desenvolvido nesta dissertacdo é a construcdo de marcas corporativas
globais pelas empresas transnacionais brasileiras do segmento business to business.
O fendmeno da globalizacdo de empresas apresenta diversas definicdes na literatura,

sendo algumas mais aceitas como a de Garret (1998), pela qual este seria:

[...] um processo econdmico-estrutural que foi impulsionado pela
desregulamentacido e liberalizacdo dos mercados financeiros e por mudangas nas
bases tecnoldgicas do sistema produtivo mundial — telecomunicag¢des e informéatica —
e que provoca a intensificacdo da internacionalizagcdo dos fluxos comerciais e dos
fluxos financeiros (...) e, consequente maior interdependéncia entre os mercados —
tanto de trabalho, quanto financeiro — dos estados nacionais.

J4 antes dessa concep¢do de globalizacdo, Furtado (1993) afirmava que através de
seu poderio econdmico e tecnoldgico, as empresas multinacionais tenderiam a prosseguir na
realocagdo das atividades produtivas em nivel mundial, provocada em grande parte pelo
impacto das novas tecnologias de informacdo e comunicacao.

Para Oman (1994) apud Barbosa (2004), o processo de globalizacdo € associado a
diminui¢do do dinamismo da economia dos EUA a partir do final da década de 60, Baumann
(1996) aponta o inicio da globalizacdo da economia no periodo posterior a Segunda Guerra
Mundial. O surgimento de condi¢des favordveis ao crescimento do comércio internacional,
com o fortalecimento do Dolar americano e a superacdo das barreiras entre as dreas sob

influéncia econdmica da Libra Esterina e do Franco francés seria a origem do processo,



simultaneamente ao crescimento das exportagdes asidticas e da reducdo do ritmo de
crescimento da produtividade de norte americanos e europeus.

A globalizacdo da economia teria uma dindmica composta de trés etapas, segundo
Fleury (1999). A primeira ocorreu até o inicio dos anos 70, quando os mercados tinham
caracteristicas de compra.

A segunda ocorreu apds a crise do petréleo, quando a Economia de diversos paises
foi atingida. A oferta de produtos e servigos aumentou com a entrada de novos atores, assim
como o Japdo, que buscavam exportar para equilibrar as suas balancas comerciais, deficitdrias
em func¢do da conta do petréleo.

A terceira etapa surge com o advento da economia baseada em conhecimento, sendo
esse o principal fator de producdo. Porter (1986), em seus estudos sobre as cadeias de
formacdo de valor realizadas durante a década de 80, discorreu sobre a ldgica de uma
economia baseada em conhecimento, na qual as organizacdes produtoras de bens com maior
valor agregado teriam maior competitividade diante de outras empresas.

O Brasil é um ator passivo no processo de globalizagdo, segundo Gongalves (1999),
pois historicamente tem recebido grande volume de investimentos direto externos (IDEs),
sobretudo durante a década de 90, quando ocorreu a privatizacdo de diversas empresas
estatais brasileiras.

Lussieu da Silva (2003) constatou, em seu estudo com mais de 90 empresas
industriais brasileiras, que a internacionalizacdo destas ainda era preponderantemente
comercial, em vista das vantagens da localizagdo de seus ativos produtivos no Brasil serem
ainda superiores do que se estabelecidos no exterior. Entretanto, em fungdo da globalizacéo,
verificou-se uma tendéncia de internacionalizacdo da produg@o, em unidades industriais
baseadas nos mercados estrangeiros.

A partir da segunda metade dos anos 2000, foi expressivo o IDE de grandes
corporacdes brasileiras em ativos produtivos, através de aquisicdes, fusdes, parcerias e
investimentos greenfield no exterior.

Para Marcenes (2009), em seu estudo de caso, as empresas Petrobrds e Vale
adotaram a estratégia de busca de recursos, enquanto Embraer, Gerdau e Marcopolo
adotaram a estratégia da busca de mercados, segundo as estratégias de internacionalizacdo

propostas por Dunning (1994).



E marcante o investimento de US$ 18,7 bilhdes (Mane, 2007a) em 2006 quando a
entdo Companhia Vale do Rio Doce adquiriu a Inco no Canad4, maior mineragédo de niquel do
mundo. O relatério de investimentos mundiais de 2008 (World Investment Report 2008, p.60)
da UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Commerce) ressalta que os US$ 7
bilhdes de IDEs do Brasil, apesar de apenas 25% dos excepcionais valores de 2006, ainda sao
muito superiores que a média histérica de US$ 2,5 bilhdes anuais entre 2000 e 2005. Em
2009, esta mesma fonte (World Investment Report 2009, p.65) aponta o Brasil como fonte de
maiores IDEs da América do Sul, totalizando mais de US$ 20 bilhoes. Segundo o WIR 2009,
o destino foi as subsididrias brasileiras das transnacionais que precisaram de aportes
financeiros diante da crise mundial, e também na aquisicio de novos ativos nos setores de

mineracao, siderurgia e alimentos.

Grifico 1 — Fluxo de Investimentos diretos externos brasileiros — 2000 a 2008 — US$ bilhdo.

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Fonte: WCY. IMD, 20009.

Mane (2007 b) discorre que a expansao internacional de companhias brasileiras
ocorre com quase um século de atraso em relacdo a empresas européias e americanas, que
iniciaram seu processo logo apds a Primeira Guerra Mundial, e cerca de duas décadas depois

de indianos e chineses.



Para Luiz Carlos Ferreira de Carvalho, citado por Mane (2007 b): “Pela primeira vez,
as empresas brasileiras tém o desafio de criar um senso de corporagéo entre as varias unidades
espalhadas pelo mundo.”

A nova dimensdo das marcas visionada por King (1991, p. 264) ¢ sintetizada por ele
assim:

[...] that increasingly the company brand will become the main discriminator. That
is, consumers’ choice of what they buy will depend rather less on an evaluation of
the functional benefits to them of a product or service, rather more on their
assessment of the people in the company behind it, their skills, attitudes, behavior,

design, style, language, greenism, altruism, modes of communication, speed of
response, and so on — the whole company culture, in fact.'

Essa dissertacdo analisa como o desafio de criar identidades corporativas globais
através de marcas é enfrentado por cinco empresas transnacionais brasileiras listadas no

ranking de transnacionalidade de 2007 da Fundacdo Dom Cabral, (Anexo I-A).

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

A presente dissertagdo visa responder a questao:
Como a existéncia de um processo estruturado de construcio de marca corporativa
influencia o sucesso da internacionalizacio de empresas transnacionais brasileiras do

segmento business to business?

Através da andlise dos relatos das experiéncias das empresas estudadas: verificar a
existéncia de um processo estruturado de construcdo de marca corporativa, o seu grau de
maturidade € em como a existéncia, ou ndo deste influenciou no sucesso de

internacionalizacido da empresa.

“[...] que cada vez com maior intensidade, a marca corporativa se tornard o principal fator discriminante. Ou

seja, a escolha do consumidor sobre o que comprar dependera menos na avaliagdo dos beneficios funcionais dos
produtos ou servicos a eles, e mais no conhecimento das pessoas por trds da empresa, nas competéncias, nas
atitudes, no comportamento, no projeto, no estilo, no idioma, na postura ecoldgica, no altruismo, nos meios de
comunicagdo, na velocidade da resposta, e ai por diante — na realidade, em toda a cultura da empresa.” (Traducdo
livre do autor desta dissertacdo).



1.3  OBJETIVOS SECUNDARIOS

a) Analisar comparativamente a relevincia dos diversos stakeholders no processo de
construcdo de uma marca corporativa, no Brasil e no exterior.
b) Analisar entre as empresas estudadas, a abordagem de construcdo da marca corporativa, se

existente, dentre as principais linhas de pensamento.

1.4 SUPOSICAO

As transnacionais brasileiras do segmento business to business niao possuem um
processo planejado e estruturado de construcdo de marca corporativa global por serem

relativamente recentes seus movimentos de globalizagao.

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo enfoca as empresas brasileiras do segmento business to business,
produtoras de bens de capital, ou de insumos a outras empresas, que estabeleceram escritdrios
comerciais, centros de distribui¢@o, unidades fabris ou centros de pesquisa no exterior.

Nao sdo incluidas nessa dissertacdo as empresas que mesmo tendo atingido certo
grau de internacionalizacdo, atuem no segmento de bens de consumo, ou de bens de consumo
durdveis, como alimentos ou eletrodomésticos, por apresentarem um processo distinto de

construcdo de marca.

1.6 RELEVANCIA DO ESTUDO

A relevancia deste trabalho pode ser classificada de duas maneiras: académica e
empresarial.

Do ponto de visto académico, ainda sdo poucos os trabalhos que estudam o assunto
de construcdo de marca entre o segmento business to business, sendo ainda mais raros na

produgdo acad€mica nacional. Também sdo limitadas as obras que versem sobre a construcao



de marcas em mercados externos, € as poucas existentes sdo mais estudos de caso em
arquitetura de marca de produtos de varejo. Também ndo ha evidéncias de que a construcdo
da marca global, aonde o movimento de internacionalizacio seja origindrio de empresas de
paises emergentes em direcdo a paises industrializados tenha sido previamente estudada.
Foram pesquisados os principais periddicos de Administracio no Brasil nos dltimos cinco
anos e nada foi encontrado. Igualmente foram pesquisados os principais sites de pesquisa
académica e nenhum artigo especifico sobre o tema foi encontrado. A literatura existente,
limitada, como j& mencionado, sempre analisa a inser¢do em paises emergentes, ou
subdesenvolvidos, de uma marca ja estabelecida nos mercados europeus e norte americano.

Esse trabalho pretende contribuir para a literatura de Marketing, em especial nas
areas de Construcdo de Marcas e Marcas Corporativas e vir a ser um ponto de partida para
novas frentes de pesquisa referentes a criagdo da identidade de empresas internacionalizadas
de paises emergentes.

Segundo o relatério de investimentos mundiais de 2008 (World Investment Report
2008, p.60) da UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Commerce) a conjuntura
econdOmica € propicia para investimentos no exterior por parte de empresas latino americanas,
seja adquirindo concorrentes locais ja estabelecidos, ou construindo novas unidades. As
empresas brasileiras, ja internacionalizadas, ou outras ainda ndo internacionalizadas, tenderao
a expandir-se em direcdo aos mercados externos, como estratégia de expansdo de seus
negocios.

Sob a otica empresarial, a investigacdo do sucesso de experiéncias anteriores da
estratégia de internacionalizacdo por meio de um projeto estruturado de marca corporativa
global, bem como através da identificacdo das dificuldades encontradas neste campo ao
manter-se a identidade de empresa brasileira, e a relevincia dos distintos stakeholders, esses
adquirem importancia na medida em que as observacdes verificadas venham a ser uma
referéncia orientativa na elaboragdo das estratégias de internacionaliza¢do de empresas

candidatas a globalizacao.

1.7 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Essa dissertacdo estd estruturada em 5 capitulos.



O capitulo que se encerra nesta secio apresentou o tema, o problema de pesquisa, o
objetivo principal e os objetivos secundérios, as delimitacdes do estudo e as justificativas
tedricas e praticas para a sua execucao.

O capitulo 2 apresenta revisdo bibliografica sobre quatro temas que se relacionam
com a proposta deste estudo: a visdo cldssica de marca, as marcas corporativas, as marcas no
segmento business to business e o processo de internacionalizagdo de empresas.

O Capitulo 3 apresenta o método cientifico e o tipo de pesquisa aqui adotado.

No capitulo 4 sdo apresentados e analisados por objetivo, os resultados das
entrevistas em profundidade.

Do capitulo 5 constam as consideragdes finais dessa dissertacdo, englobando também

as limitacdes e sugestdes para futuras pesquisas.



CAPITULO 2
REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo € dedicado a revisdo bibliografica sobre o tema: constru¢do de uma
marca corporativa global por empresas do segmento business to business no processo de
internacionalizacao.

A literatura comercial e académica é vasta sobre o tema construcio de marca.
Entretanto, diante das trés especificidades do tema proposto: marca corporativa, segmento
business to business e processo de internacionalizagdo, constata-se que ndo ha bibliografia,
nacional ou internacional, que aborde o tema de forma ampla.

Assim sendo, o referencial tedrico esta segmentado nas quatro dreas que englobam o

tema, e que apresentam material bibliografico para a pesquisa.

2.1 A CONCEITUACAO CLASSICA DA CONSTRUCAO DA MARCA

O produto € algo que é feito na fébrica; a marca € algo que é comprado pelo

consumidor. O produto pode ser copiado pelo concorrente; a marca € unica. O
produto pode ficar ultrapassado rapidamente; a marca bem sucedida € eterna.
Stephen King
Grupo WPP, Londres’

A imensa maioria da literatura académica e comercial sobre a constru¢do de marcas
descreve o processo relacionado a bens de consumo, ou servicos destinados ao publico, e ndo
a empresas, como € o tema do estudo proposto. Relatamos aqui os principios da construg@o de
marcas, segundo alguns dos principais estudiosos do tema, pois também fundamentam a
construcdo de marcas no segmento business to business.

A funcdo de uma marca, segundo Aaker (1998a, p. 7) é primordialmente diferenciar-
se da concorréncia, através de um nome e/ou simbolo, de maneira que os produtos, ou

servigos possam ser facilmente identificados pelo publico consumidor. A diferenciacdo por

AAKER, D. A., (1998). Brand Equity, Gerenciando o Valor da Marca. Negécio Editora, p. 1



meio da marca garante a origem, protegendo tanto o comprador quanto o vendedor do
produto, ou servico em questao.

Para Kotler (1999), o papel da marca é muito mais amplo e definidor da estratégia da
empresa: “The art of marketing is largely the art of brand building. When something is not a
brand, it will probably be viewed as a commodity. Then price is what counts. When price is
the only thing that counts, the only winner is the low-cost producer” (KOTLER, 1999, p.63)

Kapferer (2004, p. 9) argumenta que as marcas podem ter uma fun¢éo financeira para

a empresa que a detém e uma fun¢io mercadoldgica do ponto de vista do consumidor. Sob a
perspectiva financeira, a marca € um ativo contdbil que combinada a beneficios entregues aos
consumidores, pode elevar os lucros e o proprio valor da empresa.
Sob a otica mercadoldgica, Kapferer empresta a definicdo de Keller e estabelece que a
finalidade da marca é criar a sua percepg¢do, provocando uma influéncia positiva nos
compradores: “A brand is a set of mental associations, held by the customer, which add to the
perceived value of a product or service (KELLER, 1998)". These associations should be
unique (exclusivity), strong (saliency) and positive (desirable). (KAPFERER, 2004, p10)*.

Independente do papel que a marca venha a cumprir, os principais estudiosos sobre a
construcdo de marcas sd3o undnimes ao sustentar que este processo estd baseado no
posicionamento da marca e na posterior criacdo de sua identidade, ou de sua personalidade,
através de associagdes positivas com o produto, servico, ou empresa.

O posicionamento da marca segundo Ries e Trout (2001, p. 3) ndo esta relacionado
ao que fazer com o bem, servigo, empresa ou instituicdo que estd sendo ofertado ao mercado,
mas sim a maneira dos potenciais consumidores perceberem o que estd sendo ofertado. As
acdes do posicionamento ndo sdo diretas no produto fisico, ou em como o servigo €
executado, devem ser sobre o nome, o preco, na embalagem, na forma de distribuir, ou em
como divulgar o objeto da marca.

Para Kotler (1999, p. 57) o posicionamento de uma marca deve considerar um

posicionamento que justifique a razdo da sua escolha e também um posicionamento quanto a

} A arte do Marketing é basicamente a arte da constru¢do da marca. Quando algo ndo € de marca,

provavelmente serd uma commodity. Entdo o preco serd o que importa. Quando o preco € a tnica coisa que

importa, o tinico a ter sucesso serd o fabricante de baixo custo. (Traducio livre do autor desta dissertacao)

4 “Uma marca € um conjunto de associagdes mentais da parte do consumidor, a qual é somada a

percep¢do de valor de um produto ou servico (Keller, 1998)”. Estas associacdes deveriam ser unicas
| (exclusividade), fortes (relevancia) e positivas (desejdveis). (Tradugdo livre do autor desta dissertacdo)
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proposi¢do de valor desta. Entre os possiveis posicionamentos especificos que determinam a

escolha, Kotler’ sugere:

Posicionamento por atributos;

Posicionamento por beneficios;

Posicionamento pelo uso ou aplicacio;
Posicionamento por grupo de usuérios;
Posicionamento por diferenciagdo da concorréncia e
Posicionamento por categoria de produto.

Em relagdo a proposta de valor, Kotler® (1999, p- 59) vislumbra cinco possiveis

estratégias de posicionamento, que em funcdo das caracteristicas do bem e de seu mercado

alvo, podem obter sucesso:

Mais por mais: se paga um pre¢o maior por mais qualidade ou
rendimento;

Mais pelo mesmo: Mais qualidade ou desempenho pelo mesmo
valor;

O mesmo por menos: A qualidade ou rendimento padrdo por
um preco menor;

Menos por muito menos: Menos qualidade ou rendimento por
um valor muito menor, para aqueles que ndo necessitam de
tanta qualidade ou rendimento;

Mais por menos: que seria o melhor posicionamento ao entregar
mais por um valor menor.

A tnica estratégia fadada ao fracasso, ainda na opinido de Kotler (1999, p. 61) seria a

“menos por mais”, que trairia a confianca dos consumidores e levaria a um breve

desaparecimento da marca que a adotasse.

Aaker (1998a, p. 115) salienta que a estratégia de posicionamento € a maneira como

a empresa gostaria que ela, seu produto, ou servigo fossem percebidos. Porém, “a posicdo de

uma marca” é que realmente transmite a sua percepcdo pelo publico, ndo garantindo que a

estratégia tenha sido bem sucedida.

Tradugdo livre realizada pelo autor desta dissertacdo.
Tradug@o livre realizada pelo autor da dissertag@o.
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7 . .. L, .
Kapferer (2004, p. 99)" afirma que o posicionamento de uma marca é enfatizar ao
publico, as caracteristicas distintas que a fazem diferente da concorréncia, baseando-se em

quatro perguntas a serem respondidas.

1. A marca para que? Qual a promessa da marca e os beneficios
aos consumidores?
2. A marca para quem? Qual o publico alvo?
3. A marca para quando? Quando este produto serd consumido?
4. A marca contra quem? Qual € a concorréncia?
Na visdo do autor, todas as escolhas sdo exercidas por comparacdo, entdo conhecidas
as respostas das perguntas acima, Kapferer (2004, p.100)* estabelece que o processo de

posicionamento da marca é composto por dois estagios:

¢ Primeiro, indicar a qual categoria de produto ou servigo, a
marca deve ser associada ou comparada,

e Segundo: indicar qual a diferenca essencial da marca e sua
razdo de entrada e exist€ncia no mercado, se comparada aos
produtos e marcas ja existentes.

Definido o posicionamento da marca, segue-se a criacdo da identidade da marca,
conceito recente introduzido por Kapferer em 1986 (Kapferer, 2004, p.95). Na visdo deste
autor, ela € a esséncia da marca e estd intimamente relacionada com os seus objetivos e visdo
tnica, com o que a diferencia, com a promessa da marca, com a sua natureza perene, com
seus valores, com a sua competéncia e com os sinais que a tornam reconheciveis.

Kotler (1999) pouco discorre sobre a identidade da marca, mas a associa aos
posicionamentos adotados, de maneira que ambos sejam congruentes e consistentes.

Para Aaker (1998a) as associacdes estabelecem a identidade da marca. Ele ignora
totalmente o termo “identidade da marca”. Analisando a sua obra “Brand Equity, Gerenciando
o Valor da Marca” (Negdcio Editora, 1998), os elementos propostos por Kapferer na criacio
da identidade da marca sdo todos aderidos a esta por associacdes, ndo havendo uma
propositada criacdo de sua identidade.

Em seu outro livro, “Strategic Market Management”, Aaker (1998b, p.176) cita a

expressdo ‘“personalidade da marca”, que para ele seria a relacdo metaférica entre as
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qualidades de pessoas, consumidores, com a marca. Em sua opinido, uma marca com
personalidade seria mais interessante e de facil memorizacdo do que outra que seria apenas
uma série de atributos.

O primeiro passo na criacdo da identidade da marca € a escolha de seu nome. Para
Kotler (1999, p. 64), seja 0 nome origindrio de um nome préprio, local, qualidade, estilo de
vida, ou mesmo um nome ficticio, € desejavel que ele tenha caracteristicas que sugestionem
os beneficios, ou qualidades do produto, ou servico, seja de féacil prontncia e seja
diferenciador.

Aaker (1998a, p.198), considera o nome como sendo o componente mais importante
da marca, uma vez que “um nome € muito mais permanente que a maioria dos outros
elementos de um programa de marketing...”. O seu processo de escolha deve considerar se é
de facil memorizacido? Se sugere a classe do produto ou servico? Se suportard um simbolo
grafico ou um slogan? Se sugere associacOes desejaveis a marca? Se hd associagdes
negativas? Se é inconfundivel e se pode ser registrado?

Kapferer (2004, p.156) sugere que o nome de uma marca seja escolhido, visando o
futuro da marca e o seu destino, e ndo a condicao especifica do produto, ou do mercado no
momento da criacdo da marca. A seu ver, os principios basicos sugeridos acima por Kotler e
Aaker e presentes na literatura comercial, s@o tteis, pois a empresa geralmente tem uma visao
de curto prazo, porém ndo vislumbram todo o potencial que a marca possa vir a desenvolver.
Kotler sustenta essa proposta, com o argumento de que mesmo para as marcas mais fortes,
encontram-se copias nos diversos mercados ao redor do mundo. Para os pesquisadores, este é
um fato que deve ser encarado com fatalidade, até mesmo pela temporalidade das patentes de
fabricacdo. Diante de tais perspectivas, sobra somente o nome da marca como vantagem
competitiva da empresa e como meio de recompensar Os investimentos em pesquisa,
desenvolvimento e inovacao.

O autor também enfatiza seu desagrado em relacdo as marcas cujos nomes S30
descritivos. Segundo Kapferer (2004, pg. 156) essa pratica demonstra o desconhecimento das
empresas sobre o que é uma marca e cerceia as oportunidades de comunicagdo na escala
global. Relembra que a marca ndo € o produto e tampouco deve descrever o que o produto
faz, e sim revelar e distinguir as suas diferencgas.

Kotler (1999) e Aaker (1998a) possuem linhas de pensamento convergentes, quando

estabelecem as associacdes positivas como processo de construcido da marca. Segundo Kotler
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(1999, p. 65)° as associacdes devem seguir cinco premissas. Devem criar associagdes

imediatas com atributos positivos, como qualidade ou tecnologia, por exemplo;

Devem sugerir beneficios da marca;

Devem transmitir valores que sdo importantes a empresa;
Devem exibir a personalidade da marca e

Devem sugerir a que publico a marca € destinada.

10 . S . N
Para Aaker (1998a) °, as maneiras como as associacdes criam valor as marcas,

diverge ligeiramente das de Kotler, sendo as seguintes;

Devem ajudar o consumidor a processar a informagao sobre a que categoria
de produto/empresa a marca esta associada;

Devem indicar o posicionamento e/ou a diferencia¢do da marca;

Devem justificar a razdo da compra. O que para Kotler (1999) seriam os
beneficios recebidos;

Devem criar atitudes e sentimentos positivos;

Devem ser a base para possiveis extensdes da marca.

Enquanto Aaker (1998a) e Kotler (1999) utilizam as associagdes como meio de criar

uma personalidade a marca, Kapferer (2004) defende que o estabelecimento de associagdes é

uma maneira antiquada de trabalhad-las. Afirma que as associacdes sdo passageiras e

momentineas, € ndo contemplam o potencial, e, talvez, desejada perenidade das marcas. E

tacito ao definir o posicionamento e criacdo da identidade da marca, rigorosamente nesta

ordem, como o processo moderno de criacio de marcas. Ele aprofunda o conceito de

“identidade da marca”, ao propor um hexdgono que representa a identidade da marca (Figura

1.

O processo para a constru¢do de uma marca forte deve contemplar o entendimento

. . . .11
destes seis componentes, para que sejam harmoniosos e coerentes entre si y

Especificacdes fisicas: sdo a combinagdo de caracteristicas fisicas, objetivas
ou subliminares, que geram um reconhecimento da marca, assim como a
embalagem unica de um refrigerante ou perfume;

Personalidade: A maneira como fala de seus produtos, a marca indica o seu
cardter, caso fosse uma pessoa;

Cultura: uma marca possui uma cultura, que gera os seus produtos;

11

Tradugdo livre realizada pelo autor da dissertagao.

Id.

Tradug@o livre realizada pelo autor da dissertag@o.
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4. Relacionamentos: as marcas estdo na intersec¢io dos relacionamentos e
transagdes entre pessoas

5. Reflexdo: E como os potenciais clientes gostariam de ser percebidos por
outros ao usar determinada marca

6. Auto imagem: E como potenciais clientes da marca gostariam de se perceber
ao utilizar determinada marca.

Figura 1 — O prisma da identidade da marca

VISAO DO EMISSOR

Especificagbes Personalidade

Fisicas

EXTERNACIONALIZACAO

INTERNACIONALIZACAO

Relacionamentos Cultura

Reflexdo Auto imagem

VISAO DO RECEPTOR
Fonte: Kapferer (2004)

Como complemento ao nome, os autores citados sugerem outras ferramentas na
construcdo de uma marca. Aaker (1998a) aponta o simbolo grifico como o indicador do
conhecimento da marca, gerador de associacdes e de simpatia pela qualidade percebida. A seu
ver, o slogan apresenta a vantagem de poder ser um instrumento na estratégia de
posicionamento, enquanto o nome e o simbolo grafico tém limitacdes legais e estéticas.

Kotler (1999) enquadra na categoria simbolo, a utilizacdo de celebridades, ou
caracteres animados que identificariam a marca. Para ele o principal papel do slogan € criar
uma imagem da marca, de forma hipnética e subliminar, pela sua repeticdo continua.

Além destas ferramentas, Kotler (1999) inclui também o uso de uma cor como meio
de constru¢do da marca. O uso consistente de uma cor auxilia o reconhecimento da marca. A

utilizacdo de uma palavra registrada, ou de uma histdria, como por exemplo, a da fundagdo da
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empresa, sdo para Kotler (1999), meios de reforcar a identificacio da marca pelos
consumidores.

Kapferer (2004) dedica especial atencdo ao simbolo grifico como ferramenta
adicional a construcdo de marcas. O simbolo grafico além de ser um ativo da empresa, tem as

seguintes funcoes;

e Identificam e promovem o reconhecimento da marca;

e  (Garantem a marca;

e Proporcionam longevidade a marca, pois sdo sinais permanentes nao sujeitos
a validade limitada, como as patentes;

e Diferenciam e personalizam a marca, transmitindo a personalidade da marca
através do simbolo gréfico.

As etapas descritas e as ferramentas utilizadas fazem parte do processo de construcio
da marca. Todas estas acdes sdo de autoria unica dos criadores, e visam gerar a percep¢ao por
parte dos stakeholders relacionados a marca. Essa percepcdo momentanea é definida como
“imagem da marca”. Esta serd responsavel pela “lealdade a marca” e consequente “reputacio
da marca”, que € a percep¢ao da marca através de uma experi€ncia repetida, ou continua.

Esse estudo ndo se propde a estudar estes trés ultimos conceitos, pois eles sdo

consequéncias do processo de constru¢ao e ndo componentes deste.

2.2 A MARCA CORPORATIVA

O fendmeno da globaliza¢do da economia exerceu diversos efeitos no mundo dos
negocios, entre eles a mudanga da €nfase do marketing nas marcas dos produtos para as
marcas corporativas (Aaker, 1996; Balmer e Gray, 2003; Hatch e Schultz, 2001a e b; King,
1991 ). Para Hatch e Schultz (2001b): “Differentiation requires positioning, not products, but
the whole corporation. Accordingly, the values and emotions symbolized by the organization
become key elements of differentiation strategies, and the corporation itself moves center
stage (Hatch e Schltz, 2001b, p.1041).”"2

Harris e de Chernatony (2001) afirmam que a ubiquidade da tecnologia diminui o

potencial das vantagens competitivas sustentdveis, e transfere o foco para a diferenciacdo da

12 . .~ .. ~ ~ .
“Diferenciac¢do requer posicionamento, ndo de produtos, mas de toda a corporacdo. Da mesma maneira, as

emocdes e os valores simbolizados pela organizacio tornam-se elementos chave nas estratégias de diferenciacao,
e a corporagdo passa a ser o centro das atencdes.” (Tradugdo livre do autor desta dissertagdo).
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marca, por meio da exclusividade do emocional, e ndo mais pelas caracteristicas funcionais
comuns aos produtos e servicos.

De Chernatony (1999) estabelece que as marcas devem satisfazer a um mix de
necessidades funcionais e emocionais. A seu ver os valores funcionais sdo mais dificeis de
sustentar devido a avangos da tecnologia, projetos similares de marcas concorrentes e
estratégias agressivas de preco da concorréncia. Como consequéncia, atualmente hd mais
atividade na criacdo de valores emocionais das marcas corporativas do que no passado.

Hatch e Schultz (2001b) citam as dificuldades da manutencio da diferenciacdo das
marcas, em virtude da imitagdo e homogeneizacdo dos produtos e dos servicos; e a
fragmentacdo dos segmentos de mercado tradicionais que ocorrem pelo aumento da
sofisticacdo dos clientes e da complexidade dos mercados, como sendo as causas da mudanga
de énfase do marketing de produto para as marcas corporativas.

Knox e Bickerton (2001) discorrem que embora a constru¢io de marcas corporativas
tenha o mesmo objetivo de criar diferenciacio e preferéncia, o seu escopo é muito mais amplo
e complexo do que apenas estabelecer um relacionamento entre um produto e seus
consumidores.

O conceito de marca corporativa foi introduzido pelo consultor especialista em
marcas Stephen King (1991), segundo Balmer e Gray, (2003, p.974).

King (1991) estabelece diferencas entre as marcas de produtos e de organizagdes e
discorre sobre as razdes, porque a marca de uma empresa requer uma visao multidisciplinar,
nesse processo o departamento de recursos humanos tem um papel de grande relevancia.

Roper e Davies (2007) interpretam King (1991) como sendo de crescente relevancia
na decisdo de compra, a cultura de uma empresa como um todo frente a diferenciacdo das
ofertas de beneficios funcionais dos produtos.

Roper e Davies (2007, p. 76) citam King (1991) para explicar a crescente
importancia da marca corporativa diante da marca do produto: “King (1991) pointed out that
it is increasingly difficult to split the product and the service elements of what company offers
L.]" Apéds a introducdo do conceito de marca corporativa por King em 1991, Balmer

escreveu o seu primeiro estudo académico sobre o tema, “Corporate branding and

1 “KING (1991) indicou que é cada vez mais dificil separar os elementos de um produto ou servigo do

que a empresa oferece]... ].” (Tradugdo livre do autor desta dissertacao)
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connoisseurship, em1995, e a partir da segunda metade dos anos 90 houve um acréscimo de
estudos e pesquisadores sobre o assunto (Balmer e Gray, 2003).

Os autores'’ sdo convergentes em apontar que as principais diferencas entre a
construcdo e o gerenciamento de uma marca corporativa e a de uma linha de produtos séo:

e O foco na cultura e nos valores da empresa, ao invés das qualidades
funcionais do bem ou servigo, e

® A existéncia de uma multiplicidade de stakeholders que se relaciona com a
marca corporativa, enquanto que a marca de um produto € direcionada aos seus
potenciais consumidores.

A titulo de alinhamento de defini¢des, a mais aceita de stakeholder, é a de Freeman
(1984, p.25), a qual estabelece que stakeholder é “um grupo ou individuo que influencia, ou é
influenciado pelo cumprimento dos propdsitos de uma organizacio”.

Hatch e Schultz (2001b) salientam que um dos principais contrastes entre a marca
corporativa e a de produto sdo com quem a marca se relaciona, mas em termos de atragdo e
suporte. Enquanto as marcas de produtos tencionam atrair consumidores, ou clientes, as
marcas corporativas também auxiliam a formar a imagem da empresa em membros de
organizagdes, da comunidade, investidores, parceiros, fornecedores, reguladores, funcionarios
e com todos os outros grupos interessados ou stakeholders.

Balmer e Gray (2003, p. 976) e Balmer (2001a, p. 253) indicam as seguintes

diferencas entre a marca corporativa e a de produtos;

e Marcas corporativas sdo fundamentalmente diferentes nas disciplinas
envolvidas e no seu gerenciamento;

® Marcas corporativas sdo “multi stakeholder”, enquanto as de produtos sdo
orientadas aos consumidores; €

e A estrutura tradicional de marketing é inadequada ao gerenciamento de uma
marca corporativa.

Hatch e Schultz (2001b) e Balmer (2001b), sintetizam as demais diferengas no

Quadro 1 abaixo.

14 Adaptado e traduzido livremente pelo autor dessa dissertagdo.



Quadro 1 — Diferencas entre Marcas de Produtos e Corporativas

Marcas de Produtos

Marcas Corporativas

Responsabilidade gerencial Gerente de Marcas CEO
Responsabilidade funcional Marketing A maioria/todos os departamentos
Responsabilidade geral Marketing de todos

Raizes disciplinares Marketing Mulit disciplinar

Tempo de gestacdao Curto (vida do produto) Longo (vida da organizagéo)
Foco nos stakeholders Consumidores Mdltiplos

Valores Sugeridos Reais

Canais de comunicagao

Mix dos canais de Marketing

Desempenho dos produtos/senigos

Politicas organizacionais

Comportamento da alta geréncia

Discurso e experiéncia dos
funcionarios

Marketing e outras formas de
comunicagao controlada

Comunicagdo boca a boca

Dimensoes a serem alinhadas

Valores da marca

Valores da marca

Desempenho do produto

Identidade ( atributos da corporagao
sub culturas)

Estratégia corporativa

Visdo (do CEO e alta geréncia)

Comunicagao

Comunicagdo

Experiéncia, imagem e reputagéo

Experiéncia, imagem e reputacdo

Compromisso do consumidor

Compromisso de todos os
stak eholders (internos e externos)

Ambiente (politico, econémico, ético,
social e tecnolégico)

Ambiente (politico, econémico, ético,
social e tecnolégico)
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Fonte: adaptado de Balmer (2001 b) e Hatch e Schultz (2001 b)

Os beneficios de uma marca corporativa sdo inimeros. Hatch and Schultz (2001 a e
b) listam: a redugdo de custos por meio de uma tnica marca, ao invés de uma colegao delas; a
criacdo de um senso de comunidade entre os consumidores; um selo de aprovagéo para todos
os produtos da empresa e a criagdo de uma mensagem unica a todos os stakeholders.

Balmer e Gray (2003) indicam a utilidade das marcas corporativas como a
comunicagcdo dos valores da marca, geralmente percebidos como as promessas da marca.
Também como fator de diferenciacdo da concorréncia e de aumento da autoestima e da
lealdade de todos os stakeholders que se relacionam com ela.

Leitch e Motion (2007) adicionam a lista de fun¢des das marcas corporativas fortes:
a habilidade de atrair e reter profissionais talentosos, a geragdo de economia de escala ao
reduzir custos com marcas associadas; o foco em uma estratégia de longo prazo e o acréscimo
de um valor contabil ao balango da empresa pelo préprio valor da marca corporativa.

Mukherjee e Balmer (2007) e Leitch e Davenport (2007), além dos objetivos ja
enumerados pelos outros autores, também destacam a tendéncia de alinhar a marca

corporativa as dimensdes morais e éticas e a responsabilidade social.
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Ao se analisar a vasta literatura académica que simultaneamente foi publicada nos
anos imediatamente anteriores e posteriores a virada do milénio, € possivel identificar quatro
linhas de pensamento distintas sobre o que é marca corporativa e como gerencid-la: a de
Chernatony(1999) e Harris e de Chernatony(2001); a de Balmer(2001 a, b e c), Balmer e
Greyser (2002) e Balmer e Gray (2003); a de Hatch e Schultz (2001 a e b) e a de Knox e
Bickerton (2001). Entretanto, nenhum dos estudiosos acima efetivamente buscou explicar
como construir uma marca corporativa. Seus estudos sdo exploratérios diante do universo de
organizacdes e ambientes existentes. Hatch e Schultz (2001 a) chegam a propor um método
de desenvolvimento da marca corporativa, porém as préprias autoras reconhecem que seu
valor é maior como uma ferramenta de andlise do gerenciamento da marca corporativa.

Mais recentemente outros autores, entre eles Leitch e Motion (2007), Leitch e
Davenport (2007) e Gregory (2007), trouxeram novas luzes sobre o tema ao fazer micro
andlises sobre: a necessidade da diferenciacdo, a associagdo com responsabilidade social e a
construcdo da marca corporativa de maneira negociada com os diversos stakeholders.

Chernatony (1999) e Harris e de Chernatony (2001) propdem um modelo dindmico
de gerenciamento e de marca corporativa através da diminuicdo do afastamento entre a
identidade da marca e a reputagcdo da marca. Como até ent@o, o gerenciamento das marcas era
um processo muito mais de “dentro para fora”, visando o mercado, defendem um maior
envolvimento dos stakeholders internos, sobretudo o dos funciondrios, na construcdo da
marca.

De Chernatony (1999)"° apéia-se no hexdgono da identidade corporativa de Kapferer
(2004), e sugere o modelo a seguir (Figura 2):

e A visdo da marca e cultura: os valores centrais da organizacdo sdo perenes e
devem ser totalmente aceitos pela alta geréncia, esses estdo ligados. Os valores secundarios
podem ser adaptados as circunstancias. Os modelos mentais ditam a forma de gestao.

® Posicionamento: deve estar alinhado a visdo e aos valores da marca

e Personalidade: as caracteristicas emocionais da marca devem ser originadas nos
valores centrais da marca

e Relacionamentos: todos os tipos influenciam a cultura e valores da marca, o

posicionamento e a personalidade. E em contra partida sdo influenciados pela reputacéo.

15 Adaptado e traduzido livremente pelo autor dessa dissertagdo.
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e Apresentacdo: os modos de comunicar a identidade da marca devem refletir as

aspiragdes e a autoimagem dos stakeholders

Figura 2 — O modelo de gestéio pela aproximacdo entre identidade e reputacdo das marcas.'

IDENTIDADE DA MARCA

Apresentacao
Refletindo:
-Aspiracoes dos stakeholders
- auto-imagem dos stakeholder:

Posicionamento

Visédo da Marca
Cultura
-Valores principais e periféricos
-- Modelos mentais

Relacionamentos
- Funcionarios com funcionarios
- Funcionarios com clientes
- Funcionarios com outros
-stakeholders

6

Personalidade

FONTE: de Chernatony (1999). Tradugéo livre do I

REPUTAGAO

autor deste projeto

A proposta de Chernatony (1999) e Harris e de Chernatony(2001) € gerenciar as

incongruéncias entre os elementos da identidade da marca, a fim de melhorar o desempenho

da marca corporativa. Ressaltam que a base do processo reside nos funciondrios ao serem

permanentemente informados de seu papel na organizacdo, dos valores principais da

organizagdo e da marca e até mesmo no seu perfil no momento da contratagao.

Balmer (2001 a, b e c), Balmer e Greyser (2002) e Balmer e Gray (2003), veem a

marca corporativa como um pacto com seus stakeholders, de maneira verdadeira e incessante

que mantenha a sua promessa. Essa se fundamenta no alinhamento entre as cinco possiveis

identidades de uma marca, proposto por Balmer (2001 c) com seu AC’ID test. Para ele uma

. . . . 17
empresa pode apresentar uma, ou mais das seguintes identidades a0 mesmo tempo ‘:

0 de CHERNATONY (1999).
17 Tradug@o livre realizada pelo autor da dissertag@o.
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Identidade real (Actual): engloba vérios fatores como estilo de gestdo,
estrutura organizacional, ramos de atividades, mercados cobertos, tipo e
qualidade dos produtos, desempenho e valores da geréncia e funciondrios.
Identidade comunicada (Communicated): é a revelada pela comunicagio
corporativa controlada, como propaganda, patrocinios e relagcdes publicas.
Identidade percebida (Conceived): é composta de percep¢do da imagem
corporativa, da reputacdo corporativa e da marca corporativa pelos principais
stakeholders.

Identidade ideao (Ideal): E o melhor posicionamento da organiza¢o em
determinado mercado em um determinado momento.

Identidade desejada (Desired): E o objetivo de uma organizacio e deve ser
elaborada a partir de pesquisas e andlises, mas muitas vezes aproxima-se da

visdo do lider, em funcéo de sua personalidade.

Balmer e Gray (2003) apontam que a identidade corporativa é necessdria, aonde as

vezes uma marca corporativa ndo o é. A identidade corporativa € pré-requisito para a

construcdo de uma marca corporativa.

Hatch e Schultz (2001 a e b), que s@o classificadas como comportamentalistas

(Balmer 2001a), defendem que a constru¢do de uma marca corporativa é esforco de toda a

organizagdo, ou ao menos da integragcdo das acdes dos departamentos de Recursos Humanos,

Comunicacdo e Marketing, sob a batuta da alta geréncia. Para as autoras, o sucesso de uma

marca corporativa reside em uma visdo estratégica, na cultura organizacional e na imagem

corporativa que os seus stakeholders possuem dessa.

Hatch and Schultz (2001 a e b)'® propdem o seguinte modelo (Figura 3) de gestdo e

integracdo dos componentes da marca corporativa, sendo os seus componentes 0s seguintes:

Visdo estratégica: expressa a aspiragdo da alta geréncia sobre o futuro da
organizacio;

Cultura organizacional: expressa os valores internos, crencas e hdbitos
basicos que englobam a tradicdo da empresa e comunica o sentido da
organizagio aos seus membros;

Imagens Corporativas: Impressdes dos stakeholders externos sobre a
organizacao.

Id.
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Figura 3 — Modelo de marca corporativa de Hatch e Schultz (2001 a e b)."

VISAO

Decisdes tomadas pela alta geréncia:
- Linhas de negécios
- Aliangas e parceiros
- Locacéo
- Mudancas de iniciativas
- Simbolism/o\ corporativo

MARCA
CORPORATIVA
CULTURA - IMAGEM
DecisGes tomadas pelos membros da organizagéo: Decisdes tomadas por stakeholders externos:
- Trabalhar duro - Comprar produtos ou servigos

- Ser leal ] - Procurar emprego
- Buscar desafios - Elogiar/criticar empresa

- Resistir a influéncias - Investir na empresa

- Representar a organizacao de maneira - Regular

positiva ou negativa - Concordar em fornecer

Fonte: adaptado de Hatch and Schultz
(2001 b, pp 1046-1047. Tradugéo livre
do autor deste projeto

A cultura organizacional assume posto de maior relevancia nos estudos de Hatch e
Schultz (2001 a e b). Para elas a importidncia de uma marca corporativa vai além do
posicionamento no mercado, mas também cria e modifica arranjos internos, como a cultura,
que trazem significado a razdo de ser da marca corporativa.

Em seu artigo “Are the Strategic Stars Aligned for your Corporate Brand ? “, Hatch
e Schultz (2001 a) sugerem uma série de perguntas para avaliacio do desempenho da marca
corporativa, segundo os fundamentos da visdo estratégica, cultura organizacional e imagem
corporativa.

Knox e Bickerton (2003) definem um modelo de construgdo e gerenciamento de
marca corporativa em seis etapas. Embora seu estudo seja embasado nos trabalhos dos autores
citados, o seu formato estd mais proximo de uma literatura comercial do que académica.

Na sua visdo, a marca corporativa além de englobar a visdo estratégica, cultura
organizacional e imagem corporativa, como sugerida por Hatch e Schultz (2001 a e b),

também incluem o cendrio competitivo como fator construtivo da marca.

1 Adaptado de HATCH e SCHULTZ (2001 b, p. 1046-1047). Tradugdo livre realizada pelo autor da
dissertagao.
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As etapas propostas por Knox e Bickerton (2003)*, sdo:

e Estabelecer as coordenadas: onde estamos? aonde queremos chegar?

® Posicionamento: Como queremos ser percebidos.

e Confirmagdo da marca: E isso mesmo que queremos ser? Os membros
internos a organizagdo, especialmente a alta geréncia concorda com a
promessa da marca?

e  (Consisténcia da marca: A comunicag@o estd consistente com a promessa da
marca?

e Continuidade da marca: Os processos estdo adequados a proposta da marca?
Precisam ser revistos e atualizados?

e Condicionamento da marca: Estamos monitorando a relevancia da marca?
Temos ainda diferenciacio?

Leitch e Motion (2007) trazem ao tema- marca corporativa —um enfoque
fundamentado em Foucault, o qual prega que a normalizag¢do traz conhecimento e poder e
vice versa. Enquanto a diferenciagc@o é abnormal, e deve ser banida da sociedade.

Leitch e Motion (2007), ao trazer esta perspectiva, que contraria Aaker (1996, 1998 a
e b), Ries e Trout (2001), Kotler (1999), Kapferer (2004), Balmer (1995, 2001 a, be c) e
Balmer e Gray (2003), sugere que a diferenciacio incorre no risco de ser excluido da
categoria, na qual se almeja estar inserido e consequentemente ndo ser reconhecido pelos
stakeholders, como alternativas aos seus propdsitos.

Deephouse (1999) advoga que as empresas que procuram um ponto de equilibrio
entre diferenciagc@o e normalizacdo, conseguem ter um nivel de diferenciacdo que as protege
da competicdo, enquanto possuem a legitimidade da similaridade da normalizagdo.

As autoras concluem que € possivel que marcas corporativas tenham sucesso, quando
se posicionam entre as fronteiras do que € aceito como normal e sancionado pela maioria e ao
mesmo tempo diferenciado de seus competidores.

Gregory (2007) inova o estudo de marcas corporativas ao propor um método de
construcdo de marcas corporativas, no qual esta é negociada dindmica e continuamente entre
os stakeholders. O processo inicia-se com a identificacio dos valores primdrios da
organizagdo, que seriam uma composi¢do da visdo da alta geréncia com a dos stakeholders
internos. Estes valores sdo comunicados & comunidade de stakeholders internos e externos,
que sdo revistos, avaliados e refinados para promover conhecimento a organizacdo. Ac¢des sao
entdo tomadas no ajuste da estratégia da empresa, talvez até em sua missdo, e por

consequéncia na marca corporativa € em como ela comunicada. O modelo proposto por

Tradug@o livre realizada pelo autor da dissertag@o.



24

Gregory (2007) é continuo e em espiral, e promoveria incessantemente uma renovacio da
organizagdo e da marca corporativa.

Gregory (2007) também indica uma classificacdo dos stakeholders quanto ao seu
poder e interesse, a fim de adequar o estilo de comunicacido para cada grupo, visando a
constante informacao dos valores que o seu modelo sugere.

Segundo Balmer e Gray (2003), as marcas podem ser centradas nos produtos, ou nos
consumidores. No primeiro caso, os produtos, servicos ou organizagdes sdo diferenciados
para se distinguirem da concorréncia. No segundo, as marcas servem para diferenciar os
consumidores. Estes se unem em tribos distintas, e possuem preferéncia por marcas também
distintas.

Partindo deste conceito, Leitch e Davenport (2007) introduzem o conceito de
“marcas sociais” e avaliam o potencial da associacdo de marcas na constru¢do, ou na
“desconstru¢c@o” de marcas corporativas.

As autoras definem marca social como um evento, seja social, ecoldgico, ou de outra
natureza, que atraia a empatia de um ou mais grupos, assim como marcas centradas em
consumidores.

A natureza multi stakeholder das marcas corporativas, € convergente com O
direcionamento a grupos de consumidores de marcas sociais.

A finalidade da estratégia de associacio entre marcas corporativas e marcas sociais €
criar uma nova associacio para os consumidores, que proporcione a eles o incremento de
valor para pelo menos uma marca, por um periodo definido, ou néo.

Leitch e Davenport(2007), utilizam o modelo de rede de marcas (Figura 4), proposto
por Leitch e Richardson (2003), para estabelecer o nivel de influencia que uma marca social
causa em uma marca corporativa.

As marcas sociais incluem-se na categoria das de familia estendida, aonde agregam
valor por trazerem significado a marca corporativa.

Para Leitch e Davenport (2007), uma caracteristica peculiar das marcas sociais é que
elas legalmente ndo podem pertencer de maneira alguma as associa¢des que criaram o seu
valor, pois a legitimidade de uma associa¢do de marcas deve ser feita diretamente pelos

stakeholders da marca social.
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Figura 4 — Modelo de rede de marcas proposto por Leitch e Richardson (2003)*'

Comunidade da Marca:
Ambiente da marca

Familia Extendida:
Marcas associadas e outras aliangas

Familia Nuclear:
Marcas Pertences

Nucleo
Marca Corporativa

FONTE: Leitch e Davenport (2007) Tradugcéo livre
do autor

2.3 A CONSTRUCAO DA MARCA DE EMPRESAS DO SEGMENTO BUSINESS TO
BUSINESS

O estudo das marcas tem sido amplamente abordado pela literatura de Marketing,
tanto académica quanto a comercial. Entretanto hd relativamente poucas incursdes na
construcdo de marcas do segmento business to business que objetivem a andlise e a
explicacdo das marcas nos mercados industriais (Mudambi et al, 1997). Um editorial de
Business Marketing observou com desalento que um modelo proposto pela empresa de
consultoria Young and Rubicam, o qual monitorava a forca e o valor de 6000 marcas em 19
paises, virtualmente ignorava as marcas aplicadas no setor industrial.

A importincia das marcas no segmento business to business cresce com a
comoditiza¢do dos bens e servicos e a globaliza¢do dos mercados. Para Mudambi (2002), os
precos e os atributos tangiveis dos produtos em mercados altamente competitivos geralmente
diferem muito pouco. Com o intuito de evitar que seus produtos tornem-se commodities, as
empresas procuram diferenciar-se através da extensdo dos servigos, da marca corporativa e

das marcas ao nivel de produtos.

2 LEITCH e DAVENPORT (2007). Tradugéo livre realizada pelo autor da dissertacéo.
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Aaker (1998 a) afirma que muitas alternativas de compras industriais sdo similares e
tendem a ndo gerar preferéncia, sendo entdo o fator decisivo o que a marca significa para o
comprador.

O processo de compra de segmentos business to business diferencia-se da relacdo
entre uma empresa e um consumidor final. Mudambi ef al (1997) define produtos industriais,
ou do segmento B2B, como produtos utilizados na fabricacdo e que ndo sdo comercializados
para o publico consumidor em geral. Na realidade, esta defini¢do pode englobar trés
categorias de produtoszz:

e Materiais de consumo: que serdo utilizados no processo de fabricacdo e se
deteriorardo apds o uso, como abrasivos e ferramentas;

e Componentes: que serdao incorporados ao produto final, como pecas e tintas, e

e FEquipamentos: que sdo utilizados por empresas para cumprir 0s seus objetivos,
assim como tornos, caminhdes ou retro-escavadeiras.

Kotler (2000) distingue os processos de compras industriais por existir uma demanda
derivada dos produtos finais; que por consequéncia é flutuante, ou ciclica; por haver uma
pequena base de clientes, se comparada aos produtos de varejo; por ser a base de clientes
concentrada geograficamente, por haver um relacionamento muito proximo entre o fornecedor
e o cliente; e por serem compras direcionadas por especificacdes e realizadas por comités de
compras.

Moorthi (2004) ressalta que estas duas ultimas caracteristicas sdo especificamente
importantes no processo de compra B2B. Os comités de compra, ou centros de compra sao
constituidos para a concretizagdo de negdcios de valores muito elevados.

Os centros de compra sdo compostos por pessoas com diferentes fungdes.
Geralmente se compdem dos usudrios ou iniciadores, que determinam a necessidade da
compra. Dos influenciadores, que opinam sobre as especificacdes do produto e condi¢des da
compra. Dos gatekeeperszj, que controlam quais informag¢des sdo relevantes e devem ser
passadas aos tomadores de decisdo. E pelos compradores que negociam e efetivamente
concretizam os termos da aquisi¢do. Todos esses elementos sdo pessoas, e também sdo
influenciados por valores e tem os seus proprios interesses na empresa, sobretudo o de tomar

a decisdo certa, evitando assumir riscos (Perreault e McCarthy, 1997).

22
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Tradugdo livre realizada pelo autor da dissertagao.
“controladores de acesso” (Tradugdo livre realizada pelo autor da dissertagdo).
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H4a um consenso que compradores industriais preferem realizar negdcios com
empresas, que sejam relativamente estdveis, de sucesso, confidveis e culturalmente
compativeis (Mudambi et al, 1997).

Segundo Lynch e de Chernatony (2007), os compradores B2B, preocupados com seu
status, posicdo e seguranca do emprego, buscam justificativas racionais para as suas escolhas
de compra.

Para Moorthi (2004) o papel da construcdo de uma marca no segmento business to
business, é que ela atenda as expectativas, quanto a atributos e valores, de todos os elementos
de um centro de compras. Lynch e de Chernatony (2007, p. 125) complementam que além de
acomodar as perspectivas e necessidades de todos os elementos de um centro de compras, as
marcas B2B devem levar em conta que os seus membros sdo influenciados por fatores
racionais e emocionais.

Bennet er al (2005) propde que a emocdo € um fator de decisdo até mesmo no
supostamente racional processo de compra B2B, e em algumas circunstincias tem um papel
mais relevante que a cognigao.

Marcas industriais que comunicam apenas valores funcionais falham em aceitar que
tanto a cogni¢do quanto a emogdo contribuem em uma decisio de compra do segmento
business to business (Lynch e de Chernatony, 2007, p. 125). Segundo estas autoras, marcas
que englobam valores emocionais e funcionais sdo melhores adaptadas a acomodar as
diversas expectativas e necessidades dos compradores industriais (Lynch e de Chernatony,
2004).

Mudambi et al (1997) também reconhecem a importancia da emog¢do e da cognigéo,
ao propor um modelo que cria valor de uma marca do segmento B2B. Seu modelo considera
quatro fatores de desempenho que resultam em valor para o cliente. Estes fatores sdo

desmembrados em vérios atributos tangiveis e intangl’vei524:

e Desempenho do produto: tangiveis como o nimero de defeitos e intangiveis
como confiabilidade;

e Desempenho da distribui¢do: tangiveis como o tempo de entrega e
intangiveis como incomodos com a mesma;

e Desempenho dos servigos de apoio: tangiveis como o escopo de servigos
abrangidos e intangiveis como a experiéncia da equipe que os executa;

e Desempenho da empresa: tangiveis como participacio no mercado e
intangiveis como reputac@o, imagem e pafs de origem.

Tradug@o livre realizada pelo autor da dissertag@o.
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A comunicagdo deve identificar maneiras de objetivamente valorizar os beneficios
intangiveis da marca, como a reducdo de risco percebido, a incerteza e a estabilidade
financeira da organizacdo. Desta forma, marcas B2B trazem retorno as empresas ao criarem
uma diferenciagfo sustentdvel e aumentar a lealdade dos clientes (MUDAMBI, 2002).

Lynch e de Chernatony (2007) apontam que marcas fortes sdo cada vez mais fontes
de vantagem competitiva em mercados business to business, e que o passo inicial na sua
construcdo € a identificacdo dos valores que refletem as suas competéncias, os quais t€ém

identificacdo com as necessidades dos clientes organizacionais.

2.4  OPROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

A literatura académica identifica dois modelos principais de internacionalizagdo de
empresas (Andersen, 1993)

Também significativo é o paradigma eclético de Dunning (1994), no qual sugere
estratégias de internacionalizagdo.

O primeiro modelo, denominado de I-model (Innovation-related internationalization
model), € baseado em aperfeicoamentos das tecnologias e/ou processos produtivos, ou que
resultem na antecipacio de vantagens competitivas em mercados externos. Uma caracteristica
deste modelo é que a iniciativa do processo de internacionalizacdo geralmente parte de um
agente externo. Segundo Alem e Cavalcanti (2005) esse modelo foi conceituado
principalmente por Bilkey e Tesar (1977), Cavusgil (1980) e Reid (1981).

O outro modelo € conhecido como U-model (Uppsala Model). Sua origem parte dos
estudos sobre os processos de internacionalizagdo empreendidos por empresas suecas, e de
acordo com Hilal e Hemais (2003) e Johanson e Vahlne (1990) foi desenvolvido por Hornell,
Vahlne e Wiedersheim-Paul (1973), Johanson e Wiedersheim-Paul (1975)(24) e Johanson e
Vahlne (1977, 1990) da Universidade de Uppsala, hoje Escola Nordica de Negdcios
Internacionais.

O modelo de Uppsala € até entdo reconhecido como o de maior aplicacdo, pois
determina como a causa dos processos de internacionalizacdo, a necessidade de expansio de
negocios para além das fronteiras nacionais em vista da estagnacdo dos mercados internos.

Esse modelo tem como caracteristica ser: dindmico de aprendizagem, gradual, com um
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crescente comprometimento da organizacdo com os mercados externos a partir da experi€ncia
e do conhecimento.

Johanson e Vahlne (1977, p.24) estabelecem o conceito de distancia psiquica como o
fator de escolha e de comprometimento com os novos mercados. Eles definem distancia
psiquica como a soma dos fatores que influenciam o fluxo de informagdes de e para o
mercado alvo, assim como: o idioma, a educacdo, as praticas de negdcios, a cultura e o
desenvolvimento industrial do pais. Quanto menor a distdncia psiquica, mais facil o sucesso
do empreendimento no exterior.

O mecanismo de internacionalizacdo gradual e dindmico proposto pela Universidade

de Uppsala segue o modelo abaixo:

Figura 5 — Mecanismo de internacionaliza¢do segundo a Escola de Uppsala.

FATORES DE ESTADO FATORES DE MUDANCA
Compromisso Decisbes de
com o Mercado comprometer
recursos
Conhecimento Atividades de
do Mercado Nggomos
Existentes

FONTE: Johanson e Vahine (1977) Tradugcéo livre
do autor deste projeto

O conhecimento do mercado e 0 compromisso com o mesmo sdo os fatores de estado
que refletem um determinado momento.

O compromisso com o mercado engloba o montante quantificivel de recursos
destinado a ele e o nivel de comprometimento que nio € tangivel.

O conhecimento do mercado serve de base para decisdes sobre problemas ou

oportunidades
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As atividades de negécios existentes, desde que repetidas de maneira continua,
geram experiéncias e consequéncias que agregam conhecimento sobre este mercado.

As decisdes de comprometer recursos sio as respostas aos problemas e/ou
oportunidades resultantes do conhecimento e do compromisso com o mercado.

Baseando-se no Modelo de Uppsala, Cyrino e Oliveira (2002) propde uma escala de
comprometimento das empresas em relacdo a seus empreendimentos em um novo pafs, da

menos comprometida (1) a mais comprometida (8):

Instalacdo de subsididria/escritorios proprios voltados a comercializac¢do;
Instalag@o de subsididria/Unidade de produgao;
Centro de Pesquisas.

1. Exportagdo através de terceiros;

2. Exportagdo direta;

3. Licenciamento;

4. Associa¢do/Aliangas estratégicas com empresas estrangeiras;
5. Franchising;

6.

7.

8.

Esse modelo sugere que a aquisicdo, integracdo e o uso gradual do conhecimento
acerca das operacdes e dos mercados internacionais conduz a um comprometimento crescente
nas operacdes em mercados internacionais. O conhecimento acumulado serve de diretriz para
o processo de internacionaliza¢do. Quanto maior a experiéncia em mercados internacionais,
teoricamente maior serd o conhecimento acumulado. Este implica em maior nivel de
competéncias em operacdes internacionais e, portanto, na escolha de formas de entrada em
novos mercados que impliquem em maior comprometimento de recursos.

Empresas que acumularam experiéncia em negdcios internacionais estdo mais aptas a
adotar estratégias de internacionalizacdo mais sofisticadas e intensivas em conhecimento do
que outras que ndo possuem este nivel de experiéncia.

O modelo de Uppsala, por ter sido desenvolvido durante a década de 70, ndo
vislumbra os avangos das tecnologias de comunicacio e informacdo, tampouco o fendmeno
da globalizagdo, que efetivamente diminuem as diversidades listadas no conceito de distancia
psiquica.

Na década de 90, inicio da globalizacdo, Johanson e Vahlne (1990) reconhecem que
o seu modelo de internacionalizacdo nfo se aplica aos servigos como bancos e companhias
aéreas e nem a expansdes internacionais resultantes de aquisi¢oes e fusoes.

Nordstrom (1990) argumenta que o mundo se tornou mais homogéneo e

consequentemente a distdncia psiquica se tornou menor. Ele acredita que as novas empresas
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sdo capazes de entrar diretamente em mercados maiores, que agora estdo mais proximos do
que qualquer outro pais escandinavo.

Quanto a abordagem sobre marketing, o modelo de Uppsala limita-se a mencionar o
investimento em promog¢do como um dos compromissos de recursos ao novo mercado. Vale
ressaltar que durante a década de 70, o conceito de marca corporativa ainda nao era difundido,
embora empresas como a IBM ja o aplicassem.

Ja mais recente e concomitante ao processo de globalizacdo, John Dunning (1994)
propds motivagdes para a internacionalizacdo. Segundo este autor, hd quatro estratégias de
internacionalizacdo, definidas resumidamente a seguirZS:

® Resouce Seeking26: Exploracdo de recursos naturais e vantagens em custo de
mao de obra.

o Market Seeking®’: Vantagens de localiza¢doe de sinergias de mercado

e Efficiency Seeking’®: Racionalizagdo da producdo através de economias de
especializacdo e localizacio.

e Strategy Seeking”: Aquisicdo de recursos estratégicos, tanto em competéncias,

quanto em ativos de interesse financeiro.

O questiondrio para as entrevistas em profundidade com as empresas estudadas foi

fundamentado nestes quatro sub temas abordados neste capitulo.

25
26

Adaptado e traduzido livremente pelo autor destadissertagao.

“Busca de Recursos” (Traducdo livre realizada pelo autor da dissertacdo).
2 “Busca de Mercados” (Id.).

28 “Busca de Eficiéncia” (Id.).

2 “Busca de Estratégia” (Id.).
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CAPITULO 3
METODO

O objetivo deste capitulo é descrever o método empregado neste estudo, com a
explanacdo dos procedimentos adotados e a sua fundamentacdo no referencial bibliogréfico.
Sdo abordados: método cientifico adotado, tipo de pesquisa, unidades de andlise, teorias
preliminar e concorrente, modelo de estudo de casos, universo de empresas, selecdo dos
casos, selecdo dos entrevistados, coleta dos dados, tratamento dos dados e limitacdes do

método.
3.1 METODO CIENTIFICO ADOTADO

A construcdo de marcas corporativas ndo segue padrdes rigidos. Cada caso €
constituido de uma sequéncia de fatos ou fendomenos, que refletem a esséncia das empresas
em seus movimentos de internacionalizagdo. Apresentam particularidades pertinentes
somente a eles, que podem ndo se repetir com a mesma empresa em um outro novo mercado
explorado.

Diante desse cendrio, a Fenomenologia se apresenta como o método cientifico mais
apropriado, pois permite explorar situacdes, valores e praticas com base na visdo de mundo
dos préprios entrevistados (VERGARA, 2006, p. 85).

Para Husserl (1950), o mestre da Fenomenologia, “é préprio do método, o abandono
pelo pesquisador de idéias preconcebidas”, mencionado por Vergara (2007, p.13). A mesma
autora, contudo ressalva que o pesquisador, como Homem, ndo se despe completamente de
suas crengas, suas suposi¢oes, seus paradigmas e seus valores diante do fend6meno estudado.

Thiry-Cherques (2006, p 98) aponta um segundo movimento além da isen¢do da pré -
concepgdo. Segundo ele, o fendmeno a ser estudado deve ser submetido a uma “reducio
eidética”. Através desta reducdo eidética (eidos = esséncia), do fendmeno resta somente a sua
esséncia, seus atributos, sem os quais o fenomeno ja ndo possa ser identificado. Essa esséncia

€ analisada sob diversas perspectivas e observam-se quais atributos sdo invariaveis.



33

3.2 TIPO DE PESQUISA

Vergara (2007, p.46) propde critérios de classificagdo de pesquisa quanto aos fins e
quanto aos meios, e empregando a sua classificacdo quanto aos fins, o estudo € de carater
exploratdrio. Nao ha estudos académicos sistematizados e conhecimento acumulado sobre a
construcdo de uma marca corporativa no processo de internacionaliza¢do de empresas, tanto a
nivel mundial quanto no Brasil. E tampouco, hd estudos considerando a circunstincia de
empresas oriundas de paises em desenvolvimento buscarem espacos nos mercados de paises
desenvolvidos. Mudambi et al. (1997) também ressalta a pouca pesquisa de marcas nos
mercados industriais.

Justifica-se o estudo como exploratdrio por ter como objetivo, a proposi¢do de temas
para futuras pesquisas sobre a construcdo da marca corporativa por empresas brasileiras.
Quanto aos meios, a pesquisa € bibliografica, de campo e de estudos de casos.

De campo, pois houve a coleta de dados e informacdes através de entrevistas com
empresas que se enquadram no universo do estudo proposto. Bibliogrifica, pois a literatura
académica existente sobre marcas corporativas fundamentou o questiondrio da entrevista
semi-estruturada e a comparagdo proposta pelo estudo, entre a realidade do processo adotado
por empresas brasileiras no exterior com os modelos estudados e / ou propostos pelos autores
dos artigos. E por fim, estudo de casos, porque se objetiva o aprofundamento das informagdes
sobre o processo de constru¢do de marcas corporativas das empresas brasileiras no exterior,
ou o porqué da ndo existéncia do processo.

O método de estudo de casos permite aos pesquisadores capturarem as caracteristicas
holisticas e de maior relevincia dos eventos da vida real, assim como processos
organizacionais e gerenciais (YIN, 2009, p.4).

Yin (2009, p.8) estabelece um critério para escolha do método de investigagcdo
baseado na questdo do problema a ser respondida, na possibilidade de controle dos eventos a
serem estudados por parte do pesquisador e no grau de contemporalidade dos fatos estudados.

Como a proposta principal do estudo € investigar como a existéncia, ou ndo, de um
projeto estruturado de construcdo de uma marca corporativa global influencia o sucesso de
empresas brasileiras em seu processo de internacionalizagdo, como € um processo sem

controle por parte do investigador e é corrente, pois as empresas continuam a expandir além
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das fronteiras brasileiras, segundo os critérios de Yin (2009, p.8), o Estudo de Casos € o

método de investigacdo indicado para a pesquisa.

Figura 6 — Situagdes Relevantes para Diferentes Métodos de Pesquisa®

(1) @) (©)
Questao da Exige controle dos Tem foco em
METODO . eventos eventos
Pesquisa . N
comportamentais ? contemporaneos ?
Experimento Como, Por qué ? Sim Sim
Quem, O que,
Pesquisa Aonde, Quantos, Nao Sim
Quanto ?
Quem, O que,
Analise Documental Aonde, Quantos, Nao Sim/Nao
Quanto ?
Historiografia Como, Por qué ? Nao Néo
Estudo de Casos Como, Por qué ? Nao Sim

Fonte: COSMOS Corporation.

3.3  UNIDADES DE ANALISE

Yin (2009, p.29) propde que uma vez definidas as questdes, das quais se deseja obter
respostas, ou mais conhecimento, e as propostas do estudo de caso, deve-se estabelecer as
unidades de andlise, estas fundamentalmente relacionadas ao problema principal, ou em
ultima instancia sobre o que o caso abordara.

As unidades deste estudo de casos foram determinadas em fun¢do do problema de
pesquisa e do referencial teérico levantado sobre o tema e séo:

1. Existéncia, ou ndo de um processo estruturado de construcio de marca
corporativa no Brasil e no exterior. Como esse influencia o processo de internacionalizagdo.

Se é como a origem brasileira gera facilidades, ou dificuldades nas operagdes no exterior.

30 YIN (2009, p.8) .Tradugdo livre realizada pelo autor da dissertag@o.
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2. Grau de importancia dos mais diversos stakeholders das empresas no processo de
construcdo da marca corporativa no Brasil e no exterior.

3. Caracteristicas gerais de como o processo de constru¢do de marca corporativa,
espontaneo, ou planejado e estruturado, das empresas se desenvolveu, e, vem se

desenvolvendo, tanto no Brasil quanto no exterior.

3.4 TEORIAS PRELIMINAR E CONCORRENTE

A fim de facilitar a defini¢do do modelo apropriado de pesquisa e de coleta de dados,
independentemente se a finalidade da pesquisa € descritiva, explanatdria, ou exploratdria, ou
se a finalidade € testar uma teoria existente, ou estabelecer uma nova, o desenvolvimento de
uma teoria preliminar para o estudo de caso a ser conduzido € sugerido por Yin (2009, p. 35 e
40). Na inexisténcia de uma base de conhecimentos que torne possivel o desenvolvimento de
boas afirmacdes tedricas, qualquer estudo empirico assume a caracteristica de um estudo
exploratério (YIN, 2009, p. 37).

O papel do desenvolvimento de uma teoria preliminar, anterior a coleta de dados, é
um ponto de distingdo entre os estudos de caso e outros métodos de pesquisa, assim como a
Etnografia (Lincoln e Guba, 1985; Maanen, 1988) e a Grounded Theory (Corbin e Strauss,
2007) apud Yin, (2009, p.35)

A teoria preliminar além da sua finalidade quanto ao modelo de pesquisa e coleta de
dados, serve também como padrdo na comparagdo com os resultados empiricos de um estudo
de caso mdltiplo. Isto se dé através da generalizacdo analitica, em contraponto a generalizagio
estatistica aplicada em experimentos. Quando dois, ou mais casos apresentam resultados que
suportam a teoria preliminar, hd portanto uma replicacdo. Quando os resultados ndo a
suportam, passamos a ter uma teoria concorrente. (YIN, 2009, p. 38) .

Visando o modelo adequado de pesquisa e coleta de dados, foram adotadas para este
estudo:

e Teoria Preliminar:

Considerando que o movimento de internacionalizacdo das empresas brasileiras do
segmento business to business, vem ocorrendo com mais intensidade a partir da década de
2000, estas ndo possuem um processo planejado e estruturado de construcdo de marca

corporativa global.
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e Teoria Concorrente:
As empresas brasileiras do segmento business to business, em seus movimentos de
expansio no exterior possuem sim, um processo planejado e estruturado de construcio de

marca corporativa global.

3.5 MODELO DE ESTUDO DE CASOS

Sendo o estudo de carater exploratdrio, a utilizacdo de um modelo de casos muiltiplos,
apresenta evidéncias mais convincentes e no geral é considerado como sendo mais robusto,

segundo Herriot & Firestone (1983)°".

Figura 7 — Tipos de Estudos de Caso.**

Caso Unico Casos Muiltiplos
Uma . -
unidade
h . -
CASO CASO
" CASO _Unid. de Anlise 2 _Unid‘ de Andlise 2
Muiltiplas
Unidades Unidade de Andlise 1
de andlise
Unidade de Analise 2 CASO CASO

Fonte: COSMOS Corporation

31 L s P . .
A légica da utilizacdo do estudo de casos € a mesma da de experimentos. Os casos selecionados devem

prever resultados similares, ou seja, replicantes, ou entdo contrastantes desde que préviamente esperados por
apresentarem condigdes distintas entre si (YIN, 2009, p.53).
32 YIN (2009, p.46).
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Como ji descrito no item 3.3, cada caso abordard trés unidades de andlise,

classificando este estudo como do tipo 4 da proposi¢do de Yin (2009, p.46), Figura 7.

3.6  UNIVERSO DE EMPRESAS

Como ponto de partida para a sele¢do dos casos a serem estudados, definiu-se que
somente empresas listadas no Ranking 2007 das Multinacionais Brasileiras, elaborado pela
Fundacdo Dom Cabral (Anexo I-A) seriam pesquisadas. Dentre as 32 empresas listadas, 29
atuam no segmento business to business, constituindo o universo de empresas a serem

selecionadas.

3.7  SELECAO DOS CASOS

Yin (2009, p.54) sugere que a légica da definicdo do nimero de casos, seja a mesma
da de experimentos: busca-se a replicacdo de resultados. Entretanto afirma, que quando o
estudo de casos multiplos abrange de 4 a 6, deve-se considerar a possibilidade de haver
resultados contrastantes. Diante da heterogeneidade das empresas, definiu-se como sendo
cinco o nimero de casos a pesquisar.

O critério adotado para a selecdo de casos foram os da acessibilidade e tipicidade
(Vergara, 2006, p.87).

Acessibilidade no que tange a concordancia em participar da pesquisa depois de
contatadas, uma vez que nao foram todas as que mostraram-se abertas a participagao.

Tipicidade quanto ao setor da Inddstria principal em que atuam. Visando
préviamente obter resultados contrastantes, buscou-se selecionar empresas com situacoes
operacionais distintas. Foram entdo escolhidas cinco empresas com atuagdo em setores da

Indistria e segmentos diferentes entre si.

Quadro 2 — Tipicidade das Empresas Estudadas.

Setor Principal ~
Empresa da Industria Segmento de Atuacao
A Tecnologia da Informagéao Automagao Comercial
B Automotiva Encarrogamento de Onibus Rodoviarios e Urbanos
C Mineragao Mineragdo, Siderurgia, Logistica e Energia
D Eletromecénica Refrigeragao Comercial
E Eletro eletrénica Motores, Equipamentos Eletro-eletronicos e Tintas
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3.8 SELECAO DOS ENTREVISTADOS

Os entrevistados foram, desde o inicio, contatados em fun¢@o de seu cargo nas
empresas pesquisadas. Eles estdo a par do processo de construcdo da marca corporativa,
pertencem a alta geréncia das empresas e sdo oriundos da Presidéncia, Diretoria, ou oriundos

dos departamentos de Marketing, Comunicacido Corporativa ou Rela¢des Internacionais.

3.9 COLETA DOS DADOS

Vergara (2006, p.87) afirma que nas pesquisas norteadas pelo método de orientagdo
fenomenolégico, a fonte essencial de dados refere-se ao relato dos préprios sujeitos
envolvidos com o fendmeno estudado. Segundo esta autora, a técnica mais utilizada para a
obtencdo dos dados € a entrevista aberta ou semi-estruturada.

Para Breach (2002) esta entrevista aberta ou nao-estruturada é determinada como
“em profundidade”. A entrevista deve ser direta, pessoal e o entrevistado, um em cada vez,
seja instado por um pesquisador qualificado a revelar suas motivagdes, crencas, atitudes,
observagdes ou sentimento sobre um determinado tépico. Malhotra (2006, p.154) ressalta que
depois da pergunta inicial feita pelo entrevistador, a caracteristica ndo-estruturada da
entrevista passa a ditar seu rumo, sendo este orientado pela resposta inicial, pelas sondagens
do entrevistador para aprofundar a pesquisa e pelas respostas do entrevistado.

Vergara (2007, p.55) propde que as entrevistas sejam gravadas e transcritas pela
facilidade de anélise.

Yin (2009; p.92) sugere a realizacdo de um estudo piloto, a fim de verificar tanto
procedimento da coleta de dados, quanto ao contetido da entrevista a ser replicada.

A coleta de dados para este estudo foi realizada em duas etapas. Apds identificacio e
contato com os potenciais entrevistados, um formuldrio de caracterizagdo da empresa e do
perfil do entrevistado (Anexo III - A) que foi enviado por meio eletrdnico, a fim de confirmar
as caracteristicas basicas de ambos, segundo o projeto de pesquisa. Das cinco empresas
entrevistadas, quatro responderam ao formuldrio com antecedéncia e apenas tiveram alguns
itens deste confirmados durante a entrevista presencial. Apenas uma respondeu o formulério

durante a entrevista.
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A segunda etapa constituiu-se de entrevistas presenciais com os entrevistados na sede
das empresas. Os roteiros semi-estruturados de entrevista foram dividos considerando os trés
objetivos do estudo (Anexos III - B, C e D). Para o objetivo principal, a sequéncia de
perguntas dependeu da resposta anterior do entrevistado. Para os objetivos secundarios, foi
dada aos entrevistados a possibilidade de discorrer e ponderar abertamente sobre suas
respostas. As perguntas do objetivo principal e do secundario foram totalmente baseadas no
referencial tedrico préviamente estudado. As perguntas sobre a definicdo de relevancia dos
stakeholders, para o outro objetivo secunddrio, tiveram céarater exploratério, visando
identificar distingdes entre os segmentos das empresas e de sua importancia no Brasil e no
exterior.

A empresa A, foi o caso piloto, e a partir da aplicagdo da sua entrevista, alteracdes no
procedimento e contetido foram feitas.

As entrevistas foram realizadas entre junho de 2009 e janeiro de 2010. A duragdo
minima foi de 50 minutos € a maxima de 105 minutos, sendo a média de 79 minutos. O
material sonoro foi transcrito e analisado a fim de identificar padrdes entre as empresas

estudadas.

3.10 TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento de dados para o método de carater fenomenolégico pode ser realizado
através da formagdo de clusters, ou grupos de andlise, baseando-se em padrdes observados no
estudo ou pré-estabelecidos (Carvalho e Vergara, 2002).

Yin (2009, p.141) propde o desenvolvimento de explanagdes como uma variante
particular da observagdo de dados em clusters, como técnica de anélise dos dados.

Para estudos de casos exploratérios t€m sido comumente citado como uma parte do
processo de geracdo de hipéteses (Glaser & Strauss, 1976), mas o seu objetivo ndo é
apresentar uma conclusio, mas gerar idéias para futuro estudo.

Neste estudo de casos, o grupo de andlise, propostos por Carvalho e Vergara (2002),
sao as unidades de anélise descritas no item 3.3 deste capitulo.

A existéncia de padrdes, ou ndo entre as empresas pesquisadas sdo o fundamento
para a verificacdo das teorias preliminar e concorrente, e, por conseguinte, do

desenvolvimento de hipéteses para aprofundamento do estudo no futuro.
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CAPITULO 4
ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo s@o apresentados os resultados observados nas entrevistas em
profundidade, realizadas com as cinco empresas objeto deste estudo de casos.

As observagdes sao reunidas em grupos de andlise em ou clusters, como sugere o
método de orientagdo fenomenoldgica, a fim de serem comparadas com os resultados
empiricos deste estudo, ou com os padrdes sugeridos pelos tedricos-pesquisadores, citados
nessa dissertacdo anteriormente, quando da andlise do processo de constru¢do de marca

corporativa em relacdo as linhas de pensamento existentes.

4.1. COMO A EXISTENCIA DE UM PROCESSO ESTRUTURADO DE
CONSTRUCAO DE MARCA CORPORATIVA INFLUENCIA NO SUCESSO DA
GLOBALIZACAO DE EMPRESAS TRANSNACIONAIS BRASILEIRAS

Todas as empresas entrevistadas afirmaram possuir um projeto estruturado de
construcio de marca corporativa tanto no Brasil, quanto para as suas filiais no exterior.
Quando questionadas sobre se o projeto era idéntico tanto no Brasil, quanto no

exterior, apenas a empresa B e C afirmaram haver adaptagdes as condi¢des locais:

Empresa B:

“Assim 6. Como escopo geral sim, o conceito sim, so que adaptado a cada mercado
a cada pais. Por exemplo, a maneira como nds tratamos marca na Africa do Sul é
um pouco diferente do que na Colombia ou México, que sdo muito parecidos. Ou
seja, os paises hispdnicos sdo muito parecidos, a de paises de lingua inglesa é um
pouco diferente. A gente tem um escopo geral, mas adapta a cada realidade de
cada mercado evidentemente.” (sic)

Empresa C:
“A base sim. Pode ser adaptada por negocio.Tem uma base de mensagem e
posicionamento, imagem de marca, de como gerenciar o conteiido, e tenho ajustes
por pais. Por exemplo, trabalho algo de brasilidade muito mais no Brasil. Em
outros paises eu trabalho muito o global com headquartes no Brasil. Se vocé olhar
na televisdo hd algumas campanhas que sdo feitas aqui que nunca serdo feitas
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globalmente. As campanhas sdo customizadas em fungcdo da unidade de negdcios
globalmente.” (sic)

De outra maneira, a empresa D, frisa o controle por parte da matriz brasileira:

Empresa D:

“A gente tem uma comunicagdo corporativa absolutamente standartizada, quer
dizer controlada aqui pelo Brasil, uma estrutura de marcas, uma estrutura de
comunicagdo corporativa propriamente dita, quer dizer qual é alogotipia, quais sdo
as mensagens, quais sdo os valores que promovemos. Isto tratamos com muito
carinho.” (sic)

Ja quando justificam a razdo do mesmo projeto, a empresa B, contradiz se em relacdo

a afirmacéo anterior, enquanto as demais trés que afirmaram ter o mesmo projeto, apresentam

motivos concretos para tal:

Empresa B:

Empresa A:

Empresa D:

Empresa E:

“Na realidade nos blindamos marca. Nos ndo deixamos fazer nada com ela. Por isto
€ que é a matriz que decide. Ndo deixa ao sabor das divisdes locais. A gente adapta
os meios para trabalhar marca no local, mas ela fica blindada. Até para nds
fazermos qualquer coisa, até na figura da marca se o presidente da empresa ndo
aprovar, ndo se faz absolutamente nada.” (sic)

“Por padronizagdo. A gente quer padronizar, ou seja a ........... (nome da empresa),
ela hoje, no passado ndo foi assim, mas hoje ela tem a mesma proposta de valor
tanto no Brasil, quanto globalmente, ou seja ele (projeto) ndo separa para mercado
externo e mercado interno. E tudo uma coisa sé. Entdo por uma questdo de
padronizacdo a marca deve ser a mesma, o apelo tem de ser o mesmo, em todos os
lugares do mundo.” (sic)

“Enfim nds servimos uma empresa modalizada. A Coca-Cola é nosso cliente no
mundo inteiro. E no México, é no Brasil, é na Riissia, é na India e a gente quer se
apresentar como uma mesma empresa. Nos somos a mesma empresa independente
de estarmos em diversos locais do mundo.” (sic)

“Porque o contetido dele, ndo enxergamos nenhum tipo de restri¢do, ou ndo vimos
nenhuma necessidade de mudanga, de direcionamento ou de necessidade de
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adaptagdo porque ele ndo fere nenhum tipo de principio fundamental, que possa ser
colocado em discussdo. Isso aqui ndo tem nada que possa ferir principio religioso,
nem cultural, racial, sdo coisas muito simples.” (sic)

A empresa C, que sustenta a adaptacdo aos mercados locais, explana como o projeto

€ diferenciado nas filiais no exterior. Nesta explanag@o ao citar o posicionamento da empresa,

este se encaixa perfeitamente na definicdo de posicionamento de Kapferer (2004, p.100) ao

indicar a que categoria de produto se associa e qual € a sua diferenca essencial e sua razdo de

existéncia. Vai além, discorre sobre a identidade da marca, ainda segundo Kapferer (2004,

p-95), ao mencionar a unicidade de seus objetivos e visdo em relacio a seus valores,

promessas perenes € competéncias.

Empresa C:

“O posicionamento, o relacionamento diferente. Dependendo do cendrio do pars, eu
vou adaptar os mesmos contetidos. Tem uma base que é a mesma. Hd um
treinamento de marca, que é aplicado no Brasil e também no exterior. Hd um
treinamento técnico comigo para todas as filiais no exterior. O posicionamento da
...... (nome da empresa) que é a base, que é tudo o que eu comunico. O mineral na
vida didria das pessoas, o desenvolvimento das pessoas, lares... para imaginar e
criar um mundo melhor. E nds temos os atributos da marca, que sdo a base da
minha comunicagdo, entdo eu tento mesclar o trabalho com estes atributos, que sdo
ser confidvel; respeito a diversidade cultural; disciplina focada; busca permanente
da exceléncia e integragdo com as comunidades. Esta é a base comunicacional e eu
tento fazer e funciona. Mas como a estrutura é matricial, qualquer coisa é aprovada
com o country manager.” (sic)

Ainda a empresa C, responde ao ser questionada do por que julga necessdrio ter um

plano diferenciado para as opeagdes no exterior:

Empresa C:

“Porque o posicionamento, o relacionamento é diferente. Quando eu tenho uma
atividade mineira, eu preciso considerar muito o cendrio local. Por exemplo se
estou na Argentina, construindo uma mina de fluoruto de potdssio, um pais que ndo
tem nenhuma tradicdo mineira, uma mina que eu vou ter de involver uma linha
férrea que passa por vdrias cidades, para a retirada daquilo, e um processo que é
preciso tomar todo o cuidado para ndo contaminar. Entdo eu tenho uma demanda
de comunicagdo diferenciada naquela pdis. Eu tenho um cendrio politico
institucional. Eu tenho um governo enfraquecido. Eu tenho uma populag¢do
extremamente critica num projeto que é enorme para o pais, entdo eu tenho um
contexto de pais. Eu vou para Omd, eu tenho um sultanato, aonde todo esforco tem
de ser voltado a um respeito ao Sultdo. E tipo assim, o Sultdo mandou, a galera fez.
E ¢ diferente no contexto de Mogambique. Também tenho um pais que estd se
estruturando para crescer, e vocé tem uma relagdo Brasil-Mogambique que pode
auxiliar, mas tem um contexto politico institucional um pouquinho menos
democrdtico que na Argentina, aonde a galera é mais piqueteira. Entdo nestes trés
contextos, eu tenho uma demanda de comunicagdo totalmente diferente. Outro
exemplo, os funciondrios, enquanto paramos o parque textil do Brasil para
confeccionar uniformes com a nova marca da .....(nome da empresa), na ....... (nome
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da empresa no Canadd) do Canadd, os funciondrios vdo trabalhar de jeans surrado
e camiseta. Na Austrdlia a mesma coisa. E temos que respeitar isto.” (sic)

Enquanto as empresas A e D tem em seu projeto de constru¢do de marca corporativa

o enfoque tradicional e comercial, as empresas B, C e E, embora sendo do segmento business

to business, seguem a linha mais ampla da sustentabilidade social e ambiental, envolvendo

aspectos também emocionais, € ndo apenas racionais ou funcionais do produto, como sugerem

Lynch e de Chernatony (2007, p.125). Os relatos de B e E exemplificam a importancia desta

vis@o mais holistica da marca corporativa:

Empresa B:

Empresa E:

“[...].Quando um vendedor, um representante nosso diz que é da ...... (nome da
empresa), as portas jd se abriram. Mesmo que ndo seja um cliente nosso, eles
dizem "puxa, que maravilha que a ....... (nome da empresa) vem me visitar". S que

isso ndo é a parte comercial, é a parte que foi feita atrds, todo o trabalho de
construgdo de marca, da relagdo com o mercado da relacao com os stakeholders, a
comunidade, o trabalho feito com a comunidade.” (sic)

“Porque na verdade sdo ferramentas importantes para que nos possamos nos
posicionar de forma atrativa, para todos os piiblicos. Porque no exterior, nas
unidades do exterior, eu ndo quero apenas conquistar um cliente para vender um
produto, mas eu quero também atrair talentos para montar uma boa equipe. Para
ter uma empresa, para ter uma sustentabilidade maior no longo prazo. Entdo a
imagem de marca, a imagem da empresa como institui¢do, ela é fundamental para
isso. Para atrair os melhores profissionais, e criar oportunidades para esses
profissionais, tem que ser uma preocupacdo constante. Porque nada acontece por
acaso, a conquista de um cliente significa que ela ndo vem de graca. Ela vem
através do esforco de um profissional de primeira linha que, enxerga na companhia
coisas positivas.” (sic)

As cinco empresas apresentam-se no exterior como transnacionais de origem

brasileira e ndo como empresas brasileiras com atuacdo no exterior, segundo os executivos

entrevistados.

Cada uma tem uma visdo de como esta postura em relacdo aos

stakeholders locais lhes traz resultados positivos:

Empresa A:

“Eu acho que com isto o fato da gente ndo ser uma empresa tipicamente brasileira
exportadora vem permitindo que nds nos adaptemos melhor as caracteristicas dos
mercados regionais aonde a gente atua.” (sic)



Empresa B:

Empresa C:

Empresa D:

Empresa E:
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“Tivemos portas abertas, pudemos caminhar mais fdcilmente livremente entre
clientes e parceiros sendo uma empresa mundial, ndo uma empresa de determinado
pais. Ajudou muito, pois quer queira, quer ndo, somos vistos como um pais de
terceiro mundo.” (sic)

“O fato de ser brasileiro tem um ganho sim. Tem um ganho, eu acho que o Brasil é
um pais que naturalmente inspira simpatia, inspira abertura. Mais que o jeito
anglo-saxdo de internacionalizacdo, imperialista. E também como atributo com
mais respeito a diversidade cultural. A .....(nome da empresa) tende a dialogar mais
na compra de um ativo, para bem e para o mal. Facilita muita coisa.” (sic)

“E assim, a nossa relacdo, o nosso sucesso comercial principalmente, estd muito
ligado a nossa performance junto aos clientes. Entdo os nossos clientes valorizam
coisas que sdo, que fazem parte do nosso DNA, que de certa maneira estd ligada ao
fato da empresa ser brasileira, que é flexibilidade, que é agilidade, dedicagdo,
comprometimento. Entdo esses valores que estd ligada com a cultura brasileira, sdo
traduzidos pelo nosso DNA corporativo, fazem diferenca das nossas operagoes. Eu

acho que isso é o principal ingrediente diferenciado.” (sic)

“Isso ndo é fdcil de medir, mas eu diria o seguinte, ser auténtico nesse aspecto, traz
resultados positivos. Porque a empresa se apresenta como ela é. Essa maneira
transmite credibilidade e autenticidade né, isso ajuda. Vocé diz exatamente o que
vocé é, ndo se tenta se fazer passar por aquilo que ndo é, ou esconder. Colocar as
coisas como elas sdo, sem nenhum espécie de constrangimento.” (sic)

A origem brasileira, embora com uma imagem melhorada com o aumento da

exposicdo do Brasil na midia mundial, ainda traz um impacto negativo ao estabelecimento em

outros paises e a realizagcdo de negdcios, segundo os entrevistados.

Empresa A:

“O Brasil ld fora é muito mais conhecido no mercado de commodities, como
agribusiness, minérios, recursos naturais,esta coisa toda. Eu diria que causa uma
supresa, e da surpresa ao espanto e a uma reagdo negativa em locais de primeiro
mundo é um passo apenas. Nos nunca procuramos alardear que a .....(nome da
empresa) é uma empresa brasileira. Nos nunca nos utilizamos disto. Em feiras que
participamos no exterior, jd hd bastante tempo, pouca gente consegue entender que
aquela é uma empresa originalmente brasileira. Nos stands a gente sempre evitou
coisa de Brasil.O apelo de Brasil ndo ajuda, nem atrapalha talvez, mas poderia em
mercados de primeiro mundo atrapalhar.” (sic)



Empresa B:

Empresa C:

Empresa D:
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“Na realidade nos primeiros movimentos, os socios e clientes ndo acreditavam
muito no poder tecnologico da marca, por sermos de um pais de terceiro mundo. E
tem um detalhe que tivemos que trabalhar. Nos estamos no interior do interior do
interior do Brasil. Fora de Sdo Paulo e Rio de Janeiro tudo é interior. Porto Alegre
€ o interior do interior, Caxias entdo.... O mundo nos olha como uma vilazinha. O
trabalho na marca, tem nos ajudado a quebrar este preconceito sobre a origem da
empresa.” (sic)

“Eu acho que tem os esteredtipos normais. Por exemplo, quando a .....(nome da
empresa) comprou a....... (nome da subsididria), um jornal local publicou uma
manchete dizendo "Deu samba na .... (nome da subsididria)" e uma foto da Luciana
Gimenez sambando pelada. As pessoas acharam que a Luciana Gimenez era
funciondria da .....(nome da empresa). Mas estes esteredtipos sdo trabalhdveis com
comunicagdo e ndo afetam o negocio” (sic)

“O Brasil na Europa sempre teve uma imagem de prestigio, na América do Norte
nem tanto, nos tinhamos imagem exdtica. E ndo necessariamente isso é bom para o
negocio, quem quer fazer negdcio com um pais exotico..., fazer negocio com
empresas dgil, flexivel, rdpida de qualidade. Mais isso tem mudado, o Brasil vem
ganhando muita visibilidade, de muitas maneiras até pelo nossos empresdrios. O
nosso mundo de refrigeracdo, fez um papel enorme, poxa vida, uma empresa
brasileira de origem brasileira, de formagdo nacional e de um negdcio gigantesco
no mundo inteiro, comprou empresas como Anheuser-Bush. Entdo a imagem
corporativa empresarial do Brasil, tem melhorado de uma maneira importante. Eu
assisti isso em 10 anos que eu estou no mercado internacional.” (sic)

Quando questionados sobre o balango entre sucessos e insucessos de um

posicionamento de empresa transnacional de origem brasileira, os executivos das empresas B,

C e E concordam em que houveram mais sucessos que insucessos. J4 os das empresas A e D,

ponderam sobre os prds e contras desta imagem.

Empresa A:

“[ ...] No caso da América do Sul, da América Latina, tem sido um ponto favordvel.
Lembra que eu falei que no primeiro mundo tem que se tomar um pouco de cuidado,
agora na América Latina causa um processo de simpatia o fato de ser uma empresa
brasileira. Proxima, com uma cultura latina, interessada em expandir mercado tem
pesado a favor. Mas mais uma vez, mesmo na América Latina, no mercado sul
americano a gente ndo tem se utilizado do fato de ser uma empresa brasileira. Mas
em lugares como Alemanha, Estados Unidos este negdcio de latino ndo ajuda
muito.” (sic)
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Empresa B:
“Quando se fala como uma empresa mundial, isto ajuda a abrir portas. Hd casos de
sucessos e insucessos, mas a visdo de que é uma empresa mundial s6 tem ajudado e
nos proporcionado mais sucessos.” (sic)

Empresa C:
“Bem mais sucessos que fracassos” (sic)

Empresa D:
“Ah, no final do dia, depende muito de como vocé lida com isso. Eu acho que é um
ingrediente que faz parte do nosso historico. Acho que a imagem que vocé carrega
ndo se salva de mal e nem garante que vocé vai bem, depende de como vocé usa
isso, essa relagdo dos stakeholders regionais.” (sic)

Empresa E:

“Ah mais sucessos, mais sucessos sem divida. A gente ndo pode falar de um
horizonte de um tempo muito amplo, mas o fato é o seguinte: o Brasil é a bola da
vez. O Brasil isso é coisa muito recente, mas o Brasil virou queridinho, td na
vitrine. Entdo isso tem ajudado bastante, isso sdo exemplos paralelos né e que
acontecem e que ajudam tremendamente.” (sic)

Refletindo sobre suas experiéncias de construcdo de marca corporativa no exterior,
os entrevistados das empresas B, C e D, fariam ajustes ao processo, visando obter mais
aprovacdo dos stakeholders internos e externos na abertura de uma nova unidade operacional

em solo estrangeiro.

Empresa B:
“Talvez no inicio ter olhado um pouco mais das caracteristicas locais. A marca
sempre foi muito ancorada no produto e esqueciamos um pouco das caracteristicas
do mercado local, coisa que estamos fazendo agora. Olhar um pouco mais nos
aspectos regionais de como trabalhar a marca.” (sic)

Empresa C:

“Eu acho que mais treinamento. Acho que treinamento nunca é excessivo. As falhas
que tivemos foram por falta de treinamento e alinhamento entre a Comunicag¢do e o
funciondrio médio.” (sic)



Empresa D:
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“Talvez voltando o que falamos no comego, eu acho que teria sido investir mais na
nossa marca corporativa institucional, junto a stakeholders que nds ndo estdvamos
acostumados a investir nisso. Nos somos muito grande no nosso segmento no Brasil,
entdo foi uma surpresa ver a reagdo negativa que tivemos desses stakeholders.
Talvez uma agdo ciente, para se antecipar o momento, teria feito a nossa vida mais
fdcil. Sem diivida nenhuma, dizer quem nds somos, porque viemos, o que nos trouxe
até aqui. Referir de maneira reativa né, nds fizemos isso depois que nos demos
conta que tinha um obstdculo, ai jd se conhecia o obstdculo. Das outras vezes
fizemos diferente, agora pensando subsequente as outras vezes, fizemos diferente, de
antecipar a mensagem. A gente faz isso aqui no Brasil, te dando um exemplo, Trés
Lagoas. Vocé sabe que todo meu quadro institucional em Trés Lagoas é para
trabalhar o prestigio da empresa junto a comunidade, para fazer com que 0 nosso
trabalhador tenha o mesmo orgulho de trabalhar na ....(nome da empresa), que o
paulista tem. Eu tenho investimento em atividades culturais, entretenimento na
cidade, para aumentar a nossa exposi¢do corporativa na cidade. Para aumentar a
ligacdo do funciondrio com a empresa.” (sic)

A empresa C apresentou ao longo de toda a entrevista em profundidade, um maior

dominio do processo de constru¢do da marca corporativa, tanto no Brasil, quanto no exterior.

Questionada sobre se a causa desta maturidade do processo, € oriunda da inddstria em que

estd empresa atua, a executiva da empresa C justificou:

Empresa C:

“Eu acho que é uma necessidade do negdcio, e consequente posi¢do profissional em
relagdo a marca. Vocé precisa ter uma coeréncia global.” (sic)

Quadro 3 — Resumo das informagdes da entrevista em profundidade quanto a existéncia de um processo

estruturado de constru¢do de marca corporativa no Brasil e no exterior.

trabalhd-la sdo
adaptados ao local

todo. Apresentacao
uniforme.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Projeto Sim. Sim. Sim. Sim.
Estruturado de
Marca
Corporativa no
Brasil ?
Para as filiais Sim. Sim. Sim. Sim. Sim.
no Exterior?q
O projeto é o Sim. Conceitualmente Na base sim. Sim, Sim.
mesmo para a sim, porém Ajustes por pafs e estandartizada.
matriz e filiais adaptado a cada adaptado a cada
no exterior? mercado ou pais negdcio.
Por que iguais Padronizagdo. Marca € blindada. Clientes s30 os Nao hd restricao
? Os meios de mesmos no mundo | religiosa, cultural,

ou racial nos
principios da
identidade da
marca.

Por que
diferentes ?

Dependendo do
Pais, é necessario
adaptar os
conteudos dos
atributos da
identidade da
marca.
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Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Projeto de Comercial. “Ultrapassou o “Sociais e Comercial. Bem Amplo.
Marca nivel comercial”. Institucionais é
corporativa com uma das
enfoque prioridades da
comercial ou empresa.”
amplo
(institucional,
social,
ambiental, etc.)
Qual a forma de | O projeto Visdo interna e “Objetiva ser uma | Empresa No processo de
se apresentar no | procura buscar a externa. empresa transnacional de mudanca de empresa
exterior? imagem de Interna: empresa transnacional de origem brasileira. brasileira exportadora
empresa brasileira atuando origem brasileira. para empresa global de

transnacional de
origem brasileira.

no exterior.
Externa: Empresa
mundial de origem
brasileira.

Mas € um
desafio.”

origem brasileira, com
o aumento de ativos no
exterior.

Qual o impacto Auséncia de um “Abriu portas em Ha um ganho. O O sucesso E um processo ainda
positivo da passado de clientes e parceiros | Brasil temuma comercial estd em evolugdo, mas que
abordagem de empresa estrangeiros.” imagem de ligado a vem sendo percebido
transnacional exportadora Imagem melhor simpatia, abertura performance junto com o aumento das
brasileira ajudou na criagdo | do que de e respeito a aos clientes, pelo vendas e consolidac@o
da cultura exportador. diversidade reconhecimento da | da marca nos mercados
global.. cultural. flexibilidade, estrangeiros.
agilidade,
dedicacdo e
comprometimento
dos brasileiros.
Qual o impacto Por ser uma Inicialmente Ha os esteredtipos | Imagem de pais Nio vé impacto
negativo da empresa de sécios e clientes conhecidos, como exOtico entre os negativo, embora ainda

abordagem de
transnacional
brasileira

tecnologia, causa
espanto nos
paises de
primeiro mundo.

ndo acreditavam
na capacidade
tecnoldgica da
marca.

a da mulata
sambando, que
criam confusao
entre 0s

norte- americanos.
Porém, , essa visao
vem mudando com
a visibilidade do

haja desconhecimento
em alguns mercados.
Ressalta que a imagem
vem mudando

stakeholders. Brasil e de seus rapidamente.
empresarios.
A imagem de Na América do Mais sucessos. “Bem mais “Depende de como | “Mais sucessos, sem
transnacional Sul, mais sucessos do que se lida com os divida.”
brasileira SuCessos, no fracassos.” stakeholders
proporciona hemisfério norte regionais. Ha
mais sucessos ou | nio ajuda. sempre os dois
dificuldades? lados.”
Quais seriam as | Nao hd “Observar mais as | Mais treinamento Investir mais na Nio sabe responder.

melhorias no
processo de
construcao de
marca
corporativa no
exterior?

necessidade de
ajuste.

caracteristicas
locais de como
trabalhar a marca e
nao apenas ancora-
la no produto.”

e alinhamento
entre a
Comunicagdo
Corporativa e o

funciondrio médio.

marca corporativa
institucional, junto
aos stakeholders
locais, antes do
inicio de um novo
mercado.
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4.2 COMO OS STAKEHOLDERS INFLUENCIAM NA CONSTRUCAO DA MARCA

CORPORATIVA NO BRASIL E NO EXTERIOR

Aos entrevistados foi apresentada uma lista em ordem alfabética com treze potenciais

stakeholders das empresas estudadas, e foi solicitado que indicassem quais daqueles eram

relevantes no processo de construcao da marca corporativa.

A empresa A assinalou apenas cinco, sendo o minimo, e D todos os treze. A empresa

E indicou oito, a empresa B onze e a empresa C doze stakeholders relevantes para os seus

processos de constru¢do de marca corporativa global.

Quadro 4 — Stakeholders relevantes para os processos de construcdo de marca corporativa global das empresas

estudadas
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E

Acionistas e investidores Nao Nao Sim Sim Sim
Canais de Distribui¢io Sim Sim Nao Sim Sim
Clientes locais e globais Sim Sim Sim Sim Sim
Comunidades aonde a empresa

j . P Nio Sim Sim Sim Nio
estd estabelecida
Concorréncia local e global Nao Sim Sim Sim Sim
Escolas técnicas e

L Nao Sim Sim Sim Sim
universidades
Fornecedores locais / globais Sim Sim Sim Sim Sim
Funciondrios e potenciais novos

P Sim Sim Sim Sim Sim

colaboradores
Governos regional e federal Nao Sim Sim Sim Nao
Imprensa e meios de

prensa ¢ Sim Sim Sim Sim Sim
comunicagdo
Instituicdes Financeiras Nao Sim Sim Sim Nao
Orgios reguladores e ONGs
ambientais (Ibama, Fund. Mata - - . . -
Atlantica, WWF, Greenpeace, Nio Nao Sim Sim Nao
etc.
Orgaos publicos, autarquias,
ONGs de cunho social: SESI, Nio Sim Sim Sim Nio

SENALI, Fund. AKATU, etc.

Depois de identificados, foi pedido aos entrevistados que criassem uma escala de

importancia dos stakeholders no processo de construcdo de marca corporativa, tanto no

Brasil, quanto no exterior, sendo que os de maior relevincia recebessem um valor maior. E

que comentassem as diferengas, ou semelhancas entre as duas escalas.




Empresa A:

Gréfico 2 — Escala de importancia dos stakeholders no Brasil e no exterior da Empresa A.

Empresa A - Escala de importancia dos Stakeholders

Orggos publicos, autarquias, ONGs de cunho social J
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Institui¢des Financeiras
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Escolas técnicas e universidades
Concorréncialocal e global

Comunidades aonde a empresa esta estabelecida

Clientes locais e globais 1_ = =

Canais de Distribuicio *
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Acionistas e investidores

B Exterior [ Brasil

A empresa A apresentou a mesma escala de importancia entre seus stakeholders para

a sua atuacdo no Brasil e no exterior e justificou:

“[...] vocé pega trés stakeholders importantes que estdo citados ai: Colaborador, a
cabega de um colaborador de uma empresa de tecnologia no Brasil é parecida com
a estrangeira ld fora. O tecndlogo, o engenheiro, o cara de vendas, o cara que mexe
com tecnologia com empresa de informdtica, é parecido em qualquer lugar do
mundo. O segundo ponto, diz respeito ao canal, o canal também é semelhante em
vdrios lugares do mundo, e o cliente, comércio, varejo, é muito parecido em
qualquer lugar do mundo. E uma loja ou uma lanchonete, um restaurante, eles sio

muito semelhante em qualquer lugar do mundo... hoje! Isso facilita.”(sic)



Empresa B:
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Griéfico 3 — Escala de importancia dos stakeholders no Brasil e no exterior da Empresa B.

Orggos publicos, autarquias, ONGs de cunho social -}

Orgaosreguladores e ONGs ambientais H
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1
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Comunidades aonde a empresa estd estabelecida

Clientes locais e globais

Canais de Distribuigdo

Acionistas e investidores =

Empresa B - Escala de Importancia dos Stakeholders

e | | | | |

-J

W Exterior ™ Brasil

A empresa B indicou onze stakeholders relevantes no Brasil e apenas nove para o

exterior. Ao seu ver Instituicdes de Ensino e Orgdos Piiblicos, autarquias e ONGs de cunho

social, assim como SESI, SENAC no Brasil ndo tem relevancia. Nos demais, ela apresenta a

mesma escala de importincia para as duas situacdes, esclarecendo que o mercado ndo

apresenta grandes diferencas e o modelo de internacionalizacdo, industrial, ¢ uma replicacdo

do processo fabril da matriz.

“Porque ndo é muito diferente, o mercado pra nds, o nosso produto td e ai
consequentemente da nossa empresa, ndo é muito diferente daqui do México. O
mercado de onibus é exatamente igual, ele necessita dos orgdos reguladores, é o
cliente, os fornecedores locais, os fornecedores globais porque, todas as nossas
fabricas nos faziamos no inicio produto aqui e manddvamos pras fabricas. Ai depois
de um determinado momento nos paramos, demandamos algumas coisas. Hoje, nos
fazemos quase tudo localmente, ou globalmente. [...]Entdo a gente procura copiar
esse modelo adaptado, por isso que eu te digo que ndo tem tanta diferenca entre um
e outro, a ndo ser adapta¢do como adaptagdo local né, a conjuntura local, ndo vai
ter muita diferenca. Eu digo que a ....(nome da empresa) é a Mc Donalds do mundo,
qualquer fdbrica da ....(nome da empresa que vocé vai, ela é exatamente igual,
exatamente igual. A linha de montagem, igual, igual, igual, como é o Mc Donalds
por qué? Porque é um conceito industrial que nds tiramos daqui, e levamos pra ld.
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E isso que tem dado certo, entdo todos os outros acabam sendo também, aquilo que
a gente fez aqui, por isso que nds ndo vemos diferenga.”(sic)

Empresa C:

Grifico 4 — Escala de importancia dos stakeholders no Brasil e no exterior da Empresa C.

Empresa C - Escala de importancia dos Stakeholders
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Comunidades aonde a empresa estd estabelecida
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Clientes locais e globais “ !

Canais de Distribuicdo |
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J
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A empresa C listou doze dos stakeholders, exceto pelos canais de distribuicdo, haja
visto, que por ser uma mineracdo com seus proprios meios de logistica, independe dos
intermedidrios para comercializar os produtos da empresa.

Seus pilares no processo de construcdo da marca corporativa sdo os investidores, que
financiam as atividades da empresa, de alto custo devido a sua atividade fim, a enorme massa
de colaboradores, por também ser uma atividade de mao de obra intensiva e pelos governos
locais e dos paises aonde estd instalada, pois estes sdo os que permitem o seu funcionamento.
As divergéncias entre a sua atuacio no Brasil e no exterior se d4 pela maior importancia aos
clientes externos, visto que a concorréncia ¢ maior no mercado estrangeiro e no
reconhecimento pelos fornecedores globais, como explica a entrevistada:

“Porque noés vendemos 84% mais ou menos para fora. Entdo fica claro que quando

] . ] .7 (sic
eu penso no Cllente eu tenho ue pensar maits em jora dO ue dentro
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Enquanto dentro do Brasil a relevancia dos meios de comunicagdo, Orgdos e ONGs

ambientais e Orgdos e ONGs de cunho social tem um maior peso.

Empresa D:

Gréfico 5 — Escala de importancia dos stakeholders no Brasil e no exterior da empresa D

Empresa D - Escala de importancia dos Stakeholders
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M Exterior ™ Brasil

A empresa D indica todos os stakeholders como relevantes para o seu processo de
constru¢do da marca corporativa no mercado brasileiro, e desconsidera as Institui¢cdes de
Ensino no exterior. Justifica que os seis mais importantes, tanto no Brasil, quanto no exterior
estdo relacionados a estratégia de negdcio, por isso apresentam a mesma escala. em sua
atuacdo no mercado. Os demais, institucionais, diferenciam-se, em funcdo das situacdes

locais.
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Empresa E:

Griéfico 6 — Escala de importancia dos stakeholders no Brasil e no exterior da Empresa E.

Empresa D - Escala de importancia dos Stakeholders
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Na visao da Empresa E, os stakeholders relevantes no processo de construcio de
marca corporativa sdo os mesmos tanto no Brasil, quanto no exterior. Sendo a escala de
importancia marcada pelo maior relevancia da concorréncia no exterior, em funcdo do grande
nimero de players globais no segmento em que atua e pela maior peso dos colaboradores no
Brasil, aonde concentra a maior parte de sua mao de obra.

Questionado sobre a ndo indicagdo das comunidades aonde a empresa possui
unidades, entre os stakeholders relevantes, o executivo da empresa E apresentou interessantes
pontos sobre a sua importincia para a empresa, que ultrapassa o dmbito do processo de

construcdo da marca corporativa global.

“Na verdade a comunidade onde a empresa estd inserida ela tem muito valor, mais
quando a gente avalia uma empresa transnacional com uma empresa global e a
gente fala ah, a comunidade ndo tem um peso. Ela tem que ser interpretada, a
resposta da seguinte maneira. Independente da onde eu esteja no Brasil, ou no
exterior, essa comunidade tem o mesmo peso. Entdo ndo faz diferenga, que é muito
diferente de dizer que ela ndo tem importincia. Essa é a resposta, quer dizer, nos
temos fdbrica em Jaragud do sul, nds temos fdbrica aqui em Blumenau, em
Guaramirim. Nés temos fdbrica na China e temos fdbrica na India. As
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comunidades, elas sdo tdo importantes em um lugar, ou noutro do mundo, ou seja,
ndo tem diferenca pra nos. E ndo olhar a questdo exclusiva e dizer ndo, serd que a
comunidade ndo é importante. Claro que ela é importante, e ela é tdo mais
importante quanto menor a localidade que vocé estd estabelecido. Entdo aqui em
Jaragud do Sul, a nossa imagem junto a comunidade, ela é muito mais importante
pra companhia do que a imagem por exemplo, em Sdo Bernardo do Campo. Onde a
...(nome da empresa) é relativamente pequena, num universo muito amplo e onde
qualquer movimento da companhia, tem pouco impacto ou pouca influéncia. Ou ndo
diria pouca, ou relativamente menor do que estando inserida em uma comunidade
menor. Mais pra companhia, ambas sdo importantes. Independente do impacto.”
(sic)

43  ADERENCIA ENTRE OS PROCESSOS ESPONTANEOS DE CONSTRUCAO DE
MARCAS CORPORATIVAS DAS EMPRESAS ESTUDADAS E AS LINHAS DE
PENSAMENTO DOS PESQUISADORES

4.3.1 Segundo a Visdo Classica de Construcdo de Marca

Todas as empresas estudadas por atuarem no segmento business to business
demonstraram que os seus processos de construcdo de marca estdo além dos conceitos de
estabelecimento de associag¢des positivas para a criagdo da personalidade da marca, adequados
ao segmento de comercializacdo ao consumidor final, como propde Aaker (1998a) e Kotler
(1999).

Nos relatos obtidos, nas entrevistas direcionadas em profundidade ficou evidente o
interesse e a real preocupacdo das empresas em que a identidade de suas marcas sejam o
reflexo perene de suas visdes e valores, de suas promessas e das suas competéncias, que as
diferenciam da concorréncia, como prega Kapferer (2004, p.95).

As empresas A e D, embora de industrias distintas, buscam a identidade da marca
pela competéncia de satisfazer todas as necessidades de seus clientes e a diferenciag@o por ser

a Unica a atingir tal objetivo como evidenciado nas citacdes a seguir:

Empresa A:

“[...] A gente fornece uma solucdo completa, pra automagcdo comercia,l frente de
loja td. Eu diria o seguinte, a imagem da ...(nome da empresa), é ela entrega, ou
seja, é meio assim, o cliente cada vez mais td dizendo ld, compra da ...(nome da
empresa) que resolve. A gente procura fazer produtos, a gente ndo td preocupado
em ter uma imagem High tech ou Low tech Sdo produtos entregues por um custo,
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um preco competitivo, néo é baixo. E custo beneficio bom, mas o produto resolve o
problema do cliente, a gente entrega. E é solugcdo completa, cada vez mais.” (sic)

“E tem outra coisa bacana da marca corporativa, quando a gente se deu conta de
que os clientes estavam esperando mais do que produtos, uma peca mais ampla,
entendimento da estratégia em marketing, de servico pos venda mais completo. Nos
entendemos tdo profundamente e jd ajustamos tanto a nossa operagdo. lisso
adicionou o Solutions ao nosso nome. Entdo hoje a nossa companhia é ...(nome da
empresa) Solutions, no sentido de que nos queremos ser muito mais do que um
fornecedor, a gente se posiciona como resolutor de problema, dentro da nossa
especialidade. Isso comega a ser o nome da companhia.”

“E essa a mensagem da corporacdo, de solucdes e conhecimentos, de
posicionamento global, que vocé pode confiar. A Heineken, A Unilever sorvetes
falam eu vou para a ...(nome da empresa). Eles vdo resolver. Melhor do que
ninguém.” (sic)

A empresa B relata que a identidade da sua marca ja ultrapassou a associagdo direta

com o produto através de diversos atributos como a inovagdo e a qualidade, busca ser a

referéncia da industria.

Empresa B:

“E aquilo que eu disse, a gente estd em uma posi¢cdo que a marca estd mais a frente
agora, eu tenho que fazer agora com que haja um link de novo. Porque o link
normalmente é assim né, o produto ld na frente e a marca vem logo atrds. [...]Entdo
€ isso, agora o produto tem que chegar mais perto, porque a gente jd avangou
bastante né. Mais o que eu quero que a marca transmita, é isso mesmo, é a
seguranga, é de alto nivel de qualidade. Produto que, seguranca que eu falo em
relagdo a assisténcia técnica, e nos conversamos um negocio que foi logo no inicio,
que eu quero que o usudrio comece a identificar isso, que o usudrio comece a falar
assim: eu quero andar em um ...(nome da empresa).”

“A ...(nome da empresa) é uma empresa que langa tudo primeiro,

“Buscamos a referenciacdo no segmento. NOs temos um produto customizado,
quando fago algo customizado eu estou buscando diferenciacdo para os meus
mercados, para os meus clientes.” (sic)

A empresa C criou e desenvolve a identidade de sua marca apoiada na diversidade

cultural e no continuo aprimoramento de seus processos.

Empresa C:

“[...].Eu acho que vocé tem dois atributos muito forte preferenciais, que é a
diversidade cultural, aquela coisa de ser uma empresa brasileira, que prima
diversidade e o respeito, essa coisa do didlogo. E vocé tem outra coisa que é a
busca permanente, que é aquela coisa que busca o crescimento, quer dizer, busca o
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novo que é um outro atributo que a gente trabalha muito. A ...(nome da empresa) é
uma empresa que é uma adolescente cheia de energia.”(sic)

A empresa E procura construir a identidade de sua marca no posicionamento de
produtos de alta tecnologia a custo acessivel, com a promessa de agilidade mesmo sendo uma

empresa muito grande.

Empresa E:

“Ela é uma marca que busca a diferenciagdo, por exceléncia de produto e servigos.
De ndo necessariamente ser o top de tecnologia, apenas como produto. Mas de ser
de melhor equilibrio de custo beneficio. Tecnologia de ponta acessivel.”

“Uma das coisas que a gente privilegia muito dentro da companhia, e a gente
procura é mostrar isso como uma vantagem, que a gente acredita que é um
diferencial, é que a ...(nome da empresa) ela tem condigcdes de ser uma empresa dgil
nas suas decisoes, e é uma empresa que tem dono.” (sic)

4.3.2 Segundo os Conceitos de Marca Corporativa

Os conceitos apresentados pelos pesquisadores de marcas corporativas, sobretudo
nas razdes da adocdo de uma marca corporativa e de seus beneficios praticos sdo na sua
maioria convergentes. Entretanto hd peculiaridades na maneira em como o processo se
estabelece e em como a identidade corporativa se expressa.

As andlises a seguir orientam-se nas caracteristicas mais marcantes detectadas nos
processos espontaneos de constru¢do da marca corporativa, baseadas nos relatos observados,

a partir das entrevistas estruturadas em profundidade realizadas com as empresas estudadas.

Empresa A:

Talvez por estar passando por um processo de reestruturacdo da marca, apds um
periodo de diversas aquisicdes de outras empresas, talvez por atuar no segmento de
Automacao Comercial dentro da Industria de Tecnologia, aonde uma marca corporativa forte
possa ndo ser de relevancia para o sucesso e perpetuacdo da empresa, ndo apresentou um
alinhamento significativo com nenhuma das linhas de pensamento abordadas neste estudo.

Diferentemente do proposto por Balmer (2001b) e Hatch e Schultz (2001b), a
responsabilidade gerencial do processo de construcdo de marca corporativa € do Diretor de

Marketing, enquanto todas as linhas de pensamento sobre marca corporativa sugerem o
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Diretor Presidente da empresa, ou um comité sob sua responsabilidade, como os responsaveis
gerenciais pelo processo.

No relato baseado na entrevista em profundidade também ficou evidente a maior
relevancia dos clientes finais e dos canais de distribui¢do, que na pratica s@o clientes
intermedidrios, o que caracteriza o foco nos clientes, € ndo em multiplos stakeholders, como

Balmer (2001b) e Hatch e Schultz (2001b) propde.

Empresa B:

O mais marcante na entrevista com o executivo da empresa B € a aproximacdo da
identidade da marca com a sua reputacdo, através de acdes nas comunidades em que a
empresa estd estabelecida. Também € saliente no processo desta empresa a insercdo de

valores emocionais a2 marca como observado nas citagdes a seguir.

“[...].Quando um vendedor, um representante nosso diz que é da ...... (nome da
empresa), as portas jd se abriram. Mesmo que ndo seja um cliente nosso,eles dizem
"puxa, que maravilha que a ....... (nome da empresa) vem me visitar". SO que isso
ndo € a parte comercial, é a parte que foi feita atrds, todo o trabalho de construgdo
de marca, da relagdo com o mercado da relagdo com os stakeholders, a
comunidade, o trabalho feito com a comunidade.” (sic)

“No nosso video, tem uma imagem bem interessante disso, que faz essa mensagem
que a ...(nome da empresa) estd por trds de um momento de alegria. Muitas vezes,
pode até ser um momento de tristeza mais que, consequentemente depois de um
momento de alegria que é a partida e a chegada. Entdo aparece o nosso video, as
pessoas se despedindo, as pessoas se abracando, e é proposital as pessoas se
despedindo. Que elas estdo se separando e depois elas se abragando por qué? Elas
estdo se aproximando e nds tivemos a oportunidade de ajudar nessa aproximagdo.”
(sic)

O processo espontdneo de marca corporativa da empresa B estd mais alinhado com

as propostas de Chernatony (1999) e Harris e de Chernatony(2001).

Empresa C:

A empresa C, por ser primordialmente uma mineradora, e as suas atividades terem
grande impacto ambiental e social, necessita constantemente transmitir e assegurar seu
compromisso com a sociedade. Assim como em um pacto entre os seus stakeholders, seus
valores estdo intimamente ligados a marca corporativa da companhia, como pregam
Balmer(2001 a, b e ¢), Balmer e Greyser (2002), Balmer e Gray (2003) e Mukherjee e Balmer
(2007).
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Também € valido afirmar para a empresa C, que em seu recente processo de criagdo
de uma marca corporativa global, apds diversas aquisicdes de outras empresas ao redor do
mundo, os fundamentos da proposta de Gregory (2007), foram aplicados ao se observar a
identificacdo dos valores priméarios da organizagdo, compostos pela visdo da alta geréncia e

dos stakeholders internos e externos.

“Com os atributos de mineracdo, relacdo com a comunidade, busca constante,
confidvel, diversidade cultural e disciplina focada.” (sic)

“[...] na época de aprovagcdo da nova marca, os engenheiros foram eles que
aprovavam juntos. E o CEO e todos os diretores executivos, e para implementagdo
envolvia varias dreas. E tinha um comité técnico de comunica¢do de vdrios
lugares.” (sic)

Empresa D:

2

E expressivo no relato do executivo da empresa D, a importancia da cultura
organizacional e da visdo estratégica da alta geréncia e a consequente imagem dos
stakeholders externos, no processo espontineo desta empresa, muito bem o caracterizando

com o descrito pelas pesquisadoras comportamentalistas Hatch e Schultz (2001 a e b).

“A visdo é clara que é essa coisa do foco, de o que a gente faz, o que a gente quer.
Fazemos refrigeracdo comercial. E a gente quer ser a melhor empresa do mundo.
Estd difundida em toda a nossa corporagdo. De que forma? Cultivando os valores
que a empresa identifica como sendo valioso para essa. historia de sucesso, e nds
temos seis ou sete valores. A gente tem isso permedvel pela empresa inteira.” (sic)

Empresa E:

O processo espontdneo de constru¢do de marca corporativa da empresa é muito
alinhado a proposta de Hatch e Schultz (2001 a e b), embasada na visdo estratégica da alta
geréncia, da cultura organizacional e na imagem corporativa dos stakeholders externos.
Entretanto, diante da grande concorréncia global em seu segmento de Equipamentos Eletro
Eletronicos, o cendrio competitivo também se soma como atributo ao processo, tornando-o
mais préximo do proposto por Knox e Bickerton (2003).

Quanto ao processo decisério sobre a marca corporativa:

“Todo o processo de construgcdo da marca, ele é discutido na direg¢do geral. Entdo
na verdade, apesar da ultima palavra ser do presidente, e o diretor de marketing

estar responsdvel pela parte operacional. Essa discussdo, ela engloba
necessariamente todos os diretores corporativos, ou seja, o superintendente das
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unidades de negocios e os diretores da holding. Aonde o diretor de RH também faz
parte.” (sic)

Quanto a cultura organizacional:

“A nossa visdo de resultados a longo prazo, nossa disposi¢cdo de investir e a
disposigdo de reinvestir, cria a confiangca necessdria nos nossos mercado para nos
diferenciar da concorréncia.lsso estd difundido. A agilidade, a flexibilidade. E tem
um aspecto que pode ser até lugar comum, que muita gente fala nisso mas, a
...(nome da empresa) é uma empresa fortemente orientada ao cliente, ou pode
chamar isso fortemente orientada a vendas, ou ao mercado. Ndo importa o termo
que se utilize, mas isso se traduz no dia a dia internamente da seguinte maneira, as
estruturas internas de planejamento e controle de finangas e engenharia, elas se
mobilizam pra levar as melhores solugdes da maneira mais rdpida possivel. Ld na
ponta para vendas para o cliente, entdo esse é um processo natural. Quem manda
na empresa é a necessidade do mercado, e isso as vezes falar é muito fdcil, que
deveria ser dessa maneira. Mas criar esse tipo de atitudes dentro de uma estrutura
com 20 mil pessoas, exige o que fazer uma gindstica e um sobre esforco, que td
vamos dizer, acima do que é o normal. Essa pessoa faz com naturalidade aquilo ali,
porque ela entende que aquilo é uma necessidade que é um objetivo. ”(sic)

Quanto a imagem percebida pelos seus stakeholders externos:

“De uma empresa muito solida, de uma empresa de vanguarda, e o que mais eu
poderia te dizer, de uma marca de credibilidade, uma marca respeitada.

[...] Credibilidade pela qualidade auténtica, o que é a qualidade autentica? Ela
entrega aquilo que ela promete.”(sic)

Quanto ao cendrio competitivo:

“Ela pode ser imitada, e é por isso que nds temos uma preocupagdo bastante
grande. Uma atengdo muito grande, com relagdo a agilidade e a flexibilidade,
adaptabilidade da companhia. As situacées novas, as demandas novas. Procurando
ndo ser um alvo fixo para a concorréncia, mas uma alvo movel. Ser uma empresa
inovadora, ndo naquele sentido de trazer algo inteiramente novo e que revolucione.
Mas, estar constantemente oferecendo melhorias. Constantemente oferecendo algo
mais, melhor eficiéncia, mais confiabilidade através de maior robustez e
confiabilidade. Pequenas customizacoes pra atender necessidades especificas em
cada mercado, cada cliente.” (sic)
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Quadro 5 — Resumo das informagdes da entrevista em profundidade sobre a aderéncia entre os processos
espontaneos de construcdo de marcas corporativas das empresas estudadas e as linhas de pensamento dos

pesquisadores estudados.

Empresa A Empresa B Empresa C EmpresaD | Empresa E
Qual é o cargo do Diretor de Um dos vice Formalmente é o | Eu, o CEO. O presidente.
executivo responsavel Marketing. presidentes, depois | Diretor de
gerencialmente pela marca vem o Diretor da Comunicagéo.
corporativa da empresa Area de Estratégia.
X?
(Balmer et al; Harris e De
chernatony)
E na pratica quem é o O Diretor O Gerente da Area | O CEO. O CEO.. Nodiaadiaé o
responsavel? deMarketing. de Estratégia e Diretor de
(Balmer et al; Harris e De Marketing. Marketing.
chernatony)
Qual o papel do Diretor de | Participa No endomarketing | Em todo o Sempre O processo de
Recursos Humanos no ativamente das e marketing processo, consultado. construgdo da
processo de construcio da | dicussoes e na comunitdrio, sim. | construgdo marca engloba
marca corporativa ? definic¢ao de tudo No processo de conjunta. necessarimente
(Balmer et al; Harris e De o que € feito. construgdo da todos os
chernatony) marca, nao. diretores
corporativos,
sendo o Diretor
de RH, um
deles.
Ha outros executivos O CEO, o VP Had o comité O CEO, os O pessoal do O Comité
envolvidos no processo? Executivo, o VP estratégico, Diretores Marketing. Executivo.
De que maneira atuam? Organizacional composto pelo Executivos e Decisdes sobre
(mentor/membro de (RH) e o Diretor sucessor da comité técnico de Marca
comité/consultor/executor/ | de Marketing. presidéncia, dois Comunicagdo. Corporativa
outra maneira)? Diretores de nao sao
(Balmer et at; Harris e De Negdcio, dois exclusivas de
Chernatony) conselheiros e o uma ou outra
Gerente de drea.
Estratégia e
Marketing.
O que a marca corporativa | Tecnologia, Solidez. Modelo Investimento e Varia em Solidez,
da empresa X transmite confianga e de gestdo moderno | Sustentabilidade. fungdo da credibilidade
hoje a seus stakeholders no | dinamismo. e seguro. regido. No pela qualidade
Brasil e no exterior? Qual Seguranga do Brasil que promete e
é a sua imagem? capital investido. reconhecida entrega. Marca
(Balmer et al; Harris e De como uma respeitada e de
Chernatony: Knox e empresa de vanguarda.
Bickerton: Hatch e Schultz) sucesso.
E qual seria a imagem Intensificagdo da Ter seguranga do Sustentabilidade. Admiragdo por | Difusdo da
almejada pela empresa X mensagem capital investido. Mineragdo com cada marca em mais
de sua marca corporativa anterior. desenvolvimento stakeholder, mercados e
perante seus stakeholders sustentdvel. de acordocom | com a maior
no Brasil e no exterior ? a sua Otica. velocidade
(Balmer et al; Harris e de possivel.
Chernatony; Knox e
Bickerton)
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Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
O que os stakeholders da | “Acima de tudo, “Responsabilidad | “As expectativas “Também “Nao vemos
empresa X, esperam dela | confianca.” e Social.” de um pafs que admiragdo, pois diferenca, pois
no Brasil e no exterior? tem um negécio de | admiragdo é mais | trabalhamos para
(Hatch e Schultz) mineragdo sdo que satisfagdo.” que o que a
mais ou menos as (sic) empresa deseja e o
mesmas: que 0s
Desenvolvimento stakeholders
Sustentdvel” (sic) querem esteja
alinhado.” (sic)
A empresa X busca a “Diferenciar.” “Busca a “Nao “Diferenciagdo da | “Busca uma
diferenciacdo ou a Referenciagao, comparamos.” mensagem ao identidade propria,
normalizacio de sua que é mais que a (sic) cliente.” (sic) portanto
marca corporativa? diferenciagdo.” diferenciagdo.”
( Knox e Bickerton; (sic) (sic)
Leitch e Davenport;
Leitch e Motion)
O que diferencia a marca | “Confianca.” “Credibilidade “Ser mais “Especializacdo e | “Agregacdo de
corporativa da empresa através da humana.” resposta rapida.” valor para os
X, de outras do mesmo responsabilidade, (sic) stakeholders.”
segmento? respeito, (sic)
(Knox e Bickerton) seguranga,
qualidade do
produto.” (sic)
A mareca corporativa da “Temos “Sim, o produto “Sim com os “Sim, um de “Buscamos esta
empresa X busca a facil conseguido vem em primeiro | atributis da nossos slogans é vinculagdo nas
identificaciio dos valores, | confirmar isto, € a marca vem marca”. (sic) Quality acodes do dia a
da qualidade e da sendo uma marca logo atrds”™. (sic) Everywhere.” dia”. (sic)
consisténcia de na qual se pode (sic)
performance? confiar.” (sic)
(Balmer e Gray)
A unicidade (raridade) “Nao. E um “Nao sei “A diversidade “A expectativa “Agilidade nas

da empresa X em seus
mais diversos aspectos, é
perceptivel na marca
corporativa?

(Balmer e Gray)

trabalho em
construgdo.” (sic)

responder.” (sic)

cultural, que prima
pela diversidade e
respeito e a busca
permanente pelo
crescimento.” (sic)

dos clientes por
algo mais que
produtos. A
estratégia de
Marketing,
servigo p6s venda
mais completo.”

(sic)

decisdes e de que
é uma empresa
que tem dono.
Fécil acesso a alta
geréncia.” (sic)

A marca corporativa da
empresa X é duravel ?
Ela proporciona
vantagem competitiva
no longo prazo ?
(Balmer e Gray,
Kapferer)

»

“Sim.

»

“Sim.

»

“Sim.

“Sim. Eu acho
que esse € 0
nosso dever de
oficio,
especialmente
para 0s nossos
stakeholders
chamados
acionistas....Para
perpertuar nosso
histdrico de
sucesso.” (sic)

“Nao tenho divida
que sim. Hoje
SOMOs uma
empresa de 49
anos a
secompletarem no
préximo
setembro.” (sic)
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Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

A empresa X investe
de maneira continua
na melhoria de seus
produtos/processos?
(Substitubilidade da
marca)

“S6 fazemos
issso. O produto
ndo é perene,
mas a marca
sim.” (sic)

“Sao trezentos e
vinte engenheiros
que s tratam
disso, s6 de
inovagao, s6 de
coisas novas. Por

“Somos Top of Mind
do segmento.
Substituir a marca de
uma mineradora é
muito dificil porque ,
tipo eu ndo quero

“Sem duvida,
temos até método
para isso. Temos
uma meta que € 1/3
de produtos
novos.” (sic)

“O reinvestimento
dos lucros no
negdécio tem sido
uma pratica. Nao
existe nada escrito
em relacdo a isto,

(Balmer e Gray) qué? Lembra que mais comprar da ... mas € uma
eu falei, nés (nome da empresa) , constatacdo. Os
somos 0 nimero e vou mudar para a acionistas da
1, nds estamos ...(Nome de outra ...(Nome da
sempre a frente.” empresa), ndo € tdo empresa) nao tem
(sic) facil assim..” (sic) patrimdnio pessoal
expressivo fora
desta companhia.
Ao longo desses 49
anos, o que eles
ganharam foi
reinvestido nesta
empresa.” (sic)
A marca “Acho que sim. “A marca ndo é ["Tem que ser. Uma “A nossa proposta “Nossa marca é

corporativa da
empresa X busca
ser inapropriavel
como outro recurso
(empregados, meios
de producao,
tecnologia, etc)?

Depende sim de
percepgoes e
experiéncias dos
clients,
distribuidores,
stakeholdersl,
acho que sim.”

afetada pela saida
de recursos
humanos ou
tecnologia. O
modelo de gestdo
e inovagdo nao
sdo facilmente

experiéncia de
compra, tem que ser.
Vocé tem no¢do se eu
ndo entregar um
minério de ferro 14 na
China, o mundo para!
Entdo tem que ser,

de valor, é muito
por essa linha.
Fidelizar!” (sic)

uma marca valiosa,
mas por ser valiosa
ela demanda muita
atencdo. Seria
totalmente
equivocado achar
que a marca se

Ela depende de (sic) copiados.” (sic) nio tem nem sustenta por si s6.

percepcoes e chance.” (sic) Os relacionamentos

experiéncias? que nds

(Balmer e Gray) criamos,cultivamos
€ mantemos, eles
tem um peso
enorme nisso af.”
(sic)

A visdo e a cultura “ Acho que sim “Acho que sim. Isto eu ndo sei te “Outras “A nossa visao de

da empresa X Aqui no Brasila | Eu acho que essa responder. multinacionais resultados

diferenciam-se de
outras do mesmo
segmento? Como?
(Hatch e Schultz)

gente percebe
uma cultura de
curto prazo, de
oportunismo e
nds temos uma
cultura diferente.
A gente estd aqui
pra ter uma
relagdo perpétua
com 0S NOSSOs
clientes, com o
nosso mercado.”

(sic)

visdo global foi o
que mudou muito
a ...(nome da
empresa), ou seja,
nao é uma
empresa mais
local, eu acho que
com relacdo aos
Nnossos
concorrentes,
mudou muito.”

(sic)

falharam, porque
elas ndo tinham um
um modelo que
funciona, que
permeasse esse
modelo pelo
mundo inteiro, sem
muito ajuste. E nds
nao, ndés somos
exatamente o
contrario, nés
Somos
customizados.”

(sic)

A longo prazo,
nossa disposi¢ao de
investir e a
disposigao de
reinvestir, cria a
confianca
necessaria nos
nossos mercado
para nos diferenciar
da concorréncia.”

(sic)
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Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Qual o posicionamento | “A gente fornece “N6s trabalhamos | “Foi os atributos “Eessaa “Ela é uma marca
da marca corporativa uma solugdo com de mineragio mensagem da que busca a
deX? completa, para diferenciagao, Com os atributos corporagio, de diferenciagao,
(Harris e de automacao esse é 0 nosso é, relacdo com a solugdes e por exceléncia de
Chernatony; Knox e comercial frente de negécio ou seja, o | comunidade. conhecimentos, de | produto e
Bickerto; Kapferer) loja ta. Eu diria o cliente escolhe o Busca constante, posicionamento servigos. De ndo
seguinte, a imagem produto que quer, | confidvel, global, que vocé necessariamente
da ... (nome da a customizagdo € | diversidade pode confiar.” ser o top de
empresa) ela entrega | muito grande td, e | cultural, e ... (sic) tecnologia,

ou seja, € meio
assim, o cliente cada
vez mais ta dizendo
14, comprada ...
(nome da empresa)
que resolve.” (sic)

¢ alto custo.”

(sic)

disciplina focada.”

(sic)

apenas como
produto. Mas de
ser de melhor
equilibrio de
custo beneficio.
Tecnologia de
ponta acessivel.”

(sic)

Ele esta alinhado a “Sim.” “Sim totalmente. “Sim.” “Sim. A visdo é “Sim, Através do
visdo e aos valores da Porque Nés clara que € essa conceito de
organizacio ? queremos ser, coisa do foco, de qualidade
Como ? falando o que a gente faz, auténtica, e
(Harris e de resumidamente td, 0 que a gente através da
Chernatony) nds queremos ser quer.” missdo. Aonde
o numero 1, o parte dela estd
melhor, com o aqui nessas
melhor produto e palavras,
com a cara do mantendo a
cliente.” (sic) simplicidade.”
(sic)
A empresa X pratica “Sim.” “Sim.” “Sim, pelo menos “Enfim, pra falar “Quando ndo

na integra os valores
que promove entre
seus stakeholders no
Brasil e no exterior?
(Hatch e Schultz)

se tenta e se
trabalha para isso.”

(sic)

s

na integra fica
muito dramatico,
a gente tem
determinacdo. Por
razoes A,B ou C,
vocé ndo
consegue praticar
na integra total
mas o drive é sim.
Eu diria que
aquelas coisas que
a gente nao
transcende sdo as
questdes éticas,
questdes
societdrias,
questdes de
legislacdo. Essas
que exigem, isso
cobre boa parte do
escopo.”

pratica é que tem
algum desvio no
processo, mais a
orientacdo € essa.
Naturalmente que
nem tudo é
perfeito, mas é a
busca por essa
perfeicdo.” (sic)
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Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
A marca possui um “Ja possuiu varios, | Sim. N6s temos: “Nao.” (sic) “Nés temos mais “Sim, nés
slogan? hoje ndo tem “aproximando de um slogan. A mudamos isso ao
Qual é? slogan..” (sic) pessoas”, que por si Mais sempre tem longo do tempo.

(Harris e de
Chernatony; Kapferer)

fala. (sic)

alguma coisa
associada a marca,
uma identidade. E
corporagao
daquilo que eu te
disse, da Supplier
hand, Reliability
Everywhere.” (sic)

Mais até
recentemente o
nosso era:
“Transformando
energia em
solugdes”. E isso
ja foi diferente em
alguns mercados,
onde as vezes
busca-se foco em
determinado
produto.” (sic)

Como a marca
corporativa fala dos
produtos /servicos da
empresa X?

Qual a sua
personalidade?
(Harris e de
Chernatony; Kapferer)

“Eu diria se hd
slogan hoje é,
solucoes
completas em
automagao
comercial.” (sic)

“No nosso video,
tem uma imagem
bem interessante
disso, que faz essa
mensagem que a ...
(nome da empresa)
estd por trds de um
momento de
alegria. Muitas
vezes pode até ser
um momento de
tristeza mais que,
consequentemente
depois de um
momento de alegria
que é a partidae a
chegada.” (sic)

“Fala da
importancia dos
minérios na vida
das pessoas.” (sic)

“A corporativa
que a  gente
promove € essa
coisa do Solutions,
da customizagdo.
De venha pra nés
que a  gente
entende e resolve
o seu problema,
esse é o
posicionamento.”

(sic)

“A credibilidade.”
(sic)

A marca corporativa
de X transmite
valores emocionais ?
Quais ?

(Harris e de
Chernatony; Lynch e
de Chernatony;
Mudambi et al)

“Eu acho que mais
€ mais, o valor
emocional ta
muito vinculado a
histéria da
...(nome da
empresa), o fato
de ter sido uma
empresa de
empreendedores,
comegou em uma
incubadora e vem
crescendo.” (sic)

“Ah com certeza,
com certeza. .... As
pessoas olhem a
marca, elas ndo
vejam sé a marca
do produto, mais
sim a marca de tudo
aquilo que vem por
trds, da seguranca,
da tranqiiilidade,
conforto. E isso que
a gente quer, entao
ela transmite sim.
Ja estamos em um
nivel, que ela estd
transmitindo
emogoes.” (sic)

“Sim. Eu acho que
tem a coisa de
sustentabilidade,
de preocupagio, de
descoberta muito
forte, de surpresa.
S6 to pensando na
marca, nao to
pensando. Acho
que ¢ por af

E relacionamento
humano.” (sic)

“N4o, nao creio,
fora a mensagem
de
comprometimento
com os clientes.”

(sic)

“Eu ndo sei
responder, eu
nunca pensei
nesse aspecto, nao
sei.” (sic)
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Empresa A Empresa B | Empresa C Empresa D Empresa E
A esséncia, a “Dificil. Muito “Olha o logo “Eu nao considero.” “Tudo € imitavel. “Ela pode ser
personalidade da dificil, a barreira ¢ | pode ser (sic) Mais é complexo, imitada. Nés

marca corporativa de
X, é imitavel ? A que

nivel, perfeitamente?

(Balmer e Gray)

muito grande.
Nao ha ninguém
hoje na América
Latina, que
consiga fazer isso
num curto espago
de tempo. Ela é
muito dificil de
ser imitada, no
mundo, vocé vai
ter trés ou quatro.
Nio ¢ facil
imitar.” (sic)

imitdvel né, tu
sabe que isso
que é fisico
pode ser
imitdvel, aquilo
que td por trds
como eu te
falei, sistema
de gestdo, o
que a marca
traduz.” (sic)

porque é um
modelo de
customizagao
complexo. Vocé
precisa ter
posicionamento
global, precisa ter
escala, é dificil
de... e custa muito
dinheiro, e esfor¢o
para o cliente
trocar a gente.
Porque ¢ um
pacote inteiro.”

(sic)

temos. uma
aten¢do muito
grande, com
relagdo a
agilidade e a
flexibilidade da
companhias as
situagdes novas,
as demandas
novas. Ser uma
empresa
inovadora, nio
naquele sentido
de trazer algo
inteiramente
novo e que
revolucione.
Mas, esta
constantemente
oferecendo algo
mais, melhor
eficiéncia, mais
confiabilidade
através de maior
robustez e
confiabilidade.
Customizagdes
para atender
necessidades
especificas em
cada mercado,
cada cliente.”

(sic)

A maneira de
comunicar a identidade
da marca corporativa
reflete as aspiracoes dos
stakeholders?

(Harris e de
Chernatony; Kapferer)

“Sim. Eu acho
sim, tem uma
coisa forte nessa
empresa: a marca
que chama
...(nome da
empresa), tanto
que eu ja disse ha
vérios anos, a
...(nome da
empresa) de hoje
¢ maior do que a
soma das suas
partes.” (sic)

»

“Sim.

“Esperamos que sim.
Eu acho que sim, eu

acredito que sim.”

(sic)

“Tanto quanto a
gente consiga
identificar, a gente
tenta identificar as
mensagens como
eu te disse, ajustar
a mensagem a
expectativa. O que
o banco quer ouvir
da gente, o que o
acionista quer
ouvir da gente, se
vocé entrar no

nosso site vocé tem

mensagens para
diversos publicos.”

(sic)

“Eu tenho
certeza que sim,
tenho certeza que
sim porque nés
temos processos
bem
consolidados,
bem
consolidados
nao, bem
estruturados. O
projeto de
branding ele foi
um projeto no
qual nds
investimos um
valor
consideravel, pra
fazer isso de
forma
organizada, e
fazer uma vez
tendo
continuidade isso
é o que nos
observamos. O
processo de
construgdo da
marca, € um
processo
continuo, nao
tem um fim.”

(sic)
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Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Como os potenciais
clientes gostariam de
ser percebidos pelos
seus proprios
stakeholders externos
(clientes, concorrentes,
etc.) ao utilizar
produtos da marca da
empresa X?

(Harris e de
Chernatony; Kapferer)

“Eu diria que nao.
Hoje nao hé trabalho
praisso.”

(sic)

“Confiabilidade.
Essa € a palavra
chave,
confiabilidade!
Ou seja, desde
um proprietario
até a pessoa que
esta sentada ali,
de confiar de que
realmente o
produto estd
adequado, o
produto estd
seguro.” (sic)

“Sim. Trabalha
mos para isso, pelo
menos a gente
acredita que em um
ambiente que se
vocé estiver com a
cadeia suja, a gente
tem um problema.”

(sic)

“Ha preocupagao
em relagdo a isto
Entdo eu sou
auditado pelos
meus clientes com
coisas, passando
hoje do produto
que eu fago, s6
que com
responsabilidade
social, se eu
promovo a
multiplicidade
cultural se eu
emprego
mulheres, se eu
pago os impostos
todos. Entdo vocé
tem cadeias
alinhadas, que
valorizam essas
coisas e
especialmente
aquelas que
custam dinheiro.”

(sic)

“Para o cliente
final, talvez nao.
Porque o produto
do cliente final
nio depende do
motor...(nome da
empresa). Mais
quando vocé fala
de um
equipamento
cuja vida ttil ou
performance, vai
estar vinculada a
este de maneira
permanente, ai
sim. Porque a
celulose em si, €
um produto que
nao tem
nenhuma
vinculagdo com o
equipamento que
o produziu.

Mas uma
mdaquina de
lavar, ela leva
esse produto e
longevidade
desse produto, a
confiabilidade
desse produto, a
performance
desse produto,
ela agrega um
determinado
valor. E nés ja
tivemos esse tipo
de experiéncia,
com fabricantes
de maquinas de
lavar, de
utilizarem sem
nenhum tipo de
acdo da nossa
parte, mas deles
usarem como
argumento de
vendas. A minha
mdaquina é
equipada com
motor ...(nome
da empresa).”

(sic)
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Empresa A Empresa B Empresa C EmpresaD | Empresa E
E como os potenciais “ O cliente em “Da mesma “E eles ndo usam, “Orgulho talvez “Eu acho que
clientes se auto geral vem forma.” quer dizer eles usam. | seja mais do que | seria muita

percebem, ou seus
stakeholders internos
(funcionarios,
acionistas, etc.) ao
utilizar produtos da
marca da empresa X?
(Harris e de Chernatony;
Kapferer)

buscando ...(nome
da empresa) como
um diferencial
que resolve. ...,
ele vem buscando
isso e percebe que
quando ele
compra, ta mais
eficiente, ele
percebe-se mais
eficiente”. (sic)

Acho que eles tem
orgulho, o trabalho
de marca, de
explicar para o cara
também um dos
pontos foi os
funciondrios, pra dar
sentido até ao que
eles fazem. Eles nio
estdo fazendo
buraco, eles tdo
produzindo telefone,
construindo prédios,
nesse sentido.” (sic)

a gente possa
esperar. Mas
aquela pontinha
de satisfagdo,
que aquilo vai
trazer prestigio
paraele.” (sic)

pretensao dizer
que sim, mais
com toda certeza
alguma coisa ha.
Nesse aspecto
porque pra quem
trabalha na
producio, e
responde por
produtividade,
quer ter o melhor
componente pra
equipar o seu
produto. E tem
também algumas
pessoas que tem
um orgulho disso,
por ser uma
empresa
brasileira.” (sic)

Ha uma comunicacio
eficaz da visdao da
empresa X aos seus
stakeholders ?
(Hatch e Schultz)

“Sim.”

“Sim. Todas as
pessoas que estdo
aqui sabem, para
onde a empresa
td indo. Tanto
que, foi um dos
itens que eu
coloquei ali,
aberto a
transparéncia,
inclusive
internamente.
Aqui todas as
pessoas sabem
que esta dando
resultado, se ndo
ta dando
resultado.” (sic)

“Sim , através de
Comunicagao,
internet, depende
dos stakeholders.
Imprensa,: coletiva
de imprensa.
Internamente: jornal.
A gente tem jornal
interno didrios, tem
mural.”(sic)

“A gente sempre
se preocupa com
isto

Eficaz ? Eu diria
que tem muito
para ser coberto
ainda.Eu tenho
sempre essa
limita¢ao do
mercado de
capitais, eu nao
posso falar de
futuro, de uma
maneira que isso
possa traduzir
uma posigdo de
vendas.” (sic)

“Se ela é eficaz, a
gente ndo pode
garantir né.
Terfamos que
medir isso. Mas
existem acdes
muito consistentes
nesse sentido. N6s
procuramos ser
muito
transparentes e
damos uma
atencdo bastante
grande a essa
comunicagiao com
0s nossos publico
alvo, com as
partes
interessadas de
diversas
maneiras.” (sic)
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Empresa A Empresa B Empresa C EmpresaD | Empresa E
A visdo da empresa X é | “Tem sido “Sim, sim..” (sic) “Sim a visdo da Inspiradora é um | “Eu acho que sim
inspiradora de todas as | bastante ...(nome da desejo, vocé ndo | porque, essa

sub-culturas dos seus
diversos departamentos
9

Comente por favor.
(Hatch e Schultz)

E basicamente o
fato da empresa
querer ser lider
global no setor em
que atua, é
inspirador para
todo mundo... E
pro colaborador
nem se fala, a
oportunidade de
estar em uma
empresa que tem
essa aspiragdo de
lideranca global é
muito importante.
Tem sido uma
ferramenta muito
forte, pra
conducdo da
companhia em
busca dos seus
objetivos. A visdo
declarada e
massificada na
companhia, da
companhia.” (sic)

empresa) é ser a
maior e melhor
mineradora. E
acho que ser
maior e ser
melhor, junta ji é
inspirador
suficiente pra todo
mundo.” (sic)

reconhece,
depois tenta
praticar. Eu acho
que tudo faz
parte de uma
equacdo de
sucesso. E a
gente acredita
em visdo
inspiradora, o
conteido
intangivel da
nossa
mensagem.”

(sic)

esséncia faz
convergir todos os
departamentos
nessa direcao.
Quando numa
empresa, fabricante
de equipamentos
industriais, a onde
a gente atesta ou
afirma, que na
esséncia do nosso
negocio esta
oferecer solu¢des
eficientes com
maquinas elétricas.
Isso de certa forma
envolve todas as
dreas que vocé
citou né, é entdo a
promessa da marca
A visdo é: ser
referéncia global
em maquinas
elétricas e com
ampla linha de
produtos,
fornecendo
solucdes sempre
completas. Essa
visdo engloba
todos os sub
departamentos.”

(sic)

Quais sao as
caracteristicas fisicas,
objetivas ou sub
liminares que geram o
reconhecimento da
marca?

(Harris e de Chernatony;
Kapferer)

“Nao.
Caracteristica
fisica eu diria que
ndo, a gente vem
buscando isso,
mas hoje ndo.”

(sic)

“Eu acho que é
satisfacdo e
confianga, ai de
todos. Eu nio falo
s6 dos clientes,
mais eu af falo
todos que estdo em
torno. Eu acho que
af passa confianga.”

(sic)

“O simbolo do
infinito.” (sic)

“A gente nio
tem um atributo,
um icone.” (sic)

“Nao porque temos
muitas familias de
produtos.” (sic)
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X e os seus demais
stakeholders? CRM ?
Ouvidoria ?

(Hatch e Schultz)

contatos diretos
do presidente que
sou eu, com todo
mundo dentro da
companhia. Seja
em eventos
trimestrais, seja
em conversar com
grupos pequenos
em toda a
companhia, nés
temos CRM, nés
temos formas do
cliente, do canal e
do cliente entrar
em contato com a
companhia e vice
e versa. A gente
tem aberto varias
frentes de
comunicacdo que
envolve
colaboradores,
que envolve canal
e que envolve
pessoal da
...(nome da
empresa).” (sic)

pra compra de
minério. Certamente
tem um sistema que
eu nao conhego. Eu
tenho um fale
conosco no web site,
a onde a idéia que
vocé receba e
direcione as
solicitagdes. Entdo
eu diria que esse fale
€onosco, eu tenho
uma central que sdo
trezentas pessoas
trabalhando nisso.”

(sic)

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Quais sao os meios de “Olha, nés temos “Tem. N6s temos | “CRM nao, a gente “O mais “ Sim sem dudvida.
interaciio entre os varias formas de externamente nao tem CRM, néo poderoso. Eu Tem um sistema
funcionarios da empresa | criar isso, existem | CRM.” (sic) sei se a gente tem tenho no meu ja consolidado de

Black Berry todas
as mensagens do
fale conosco.
México, Brasil e
Europa, eu ndo
fago nada, eu
presidente. Mais
a turma toda, o
cara tem uma
sensibilidade
fantéstica, o que
ela ta.... tem uma
visdo que é
estatisticamente
relevante entre
outras. Entender
o que os clientes
estdo achando de
vocé, se nao, nao
sobrevive. Eu
diria que pra
permear as
percepgoes, para
tentar os
funciondrios, a
gente tem uma
serie de esforcos.
do gosta de voce,
ele vai falar bem
da industria.”

(sic)

pesquisa de
satisfacdo de
cliente. Os
resultados sdo
avaliados através
de comissdes inter
departamentais, e
esses grupos tém
que trabalhar os
resultados dessas
pesquisas, cada
uma das dreas. Ao
mesmo tempo
existe um sistema
de informagdo de
marketing, em que
poderiamos dizer
similar ao CRM,
que traz essas
informagdes de
mercado e
inteligéncia de
mercado, que é
transmitida ao
pessoal interno
pra ser
trabalhada.” (sic)

As informagdes obtidas diretamente durante as entrevistas e as conversas informais e

espontineas dos entrevistados indicaram além da existéncia ou ndo do processo estruturado

de constru¢do de uma marca corporativa global, da importincia dos stakeholders, e das

similaridades de seus processos com as linhas de pensamento estudadas, também alguns

percalcos enfrentados nas fases iniciais das

internacionalizacdes, que sustentam a

necessidade do planejamento da marca corporativa.
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CAPITULO 5
CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertagdo tratou sobre a construcdo da marca corporativa pelas empresas
transnacionais brasileiras do segmento business fo business, em sua internacionalizacdo.
Sobre os fatores que contribuiram positivamente, ou negativamente neste processo € em
como os stakeholders internacionais tiveram um papel diferenciado na constru¢do da marca
corporativa em relacdo aos stakeholders brasileiros, e se assim ocorreu. Também foi objeto
desta pesquisa um estudo comparativo entre os processos espontaneos de constru¢do de marca
corporativa das empresas e 0s propostos pelos principais pesquisadores sobre o tema.

Para satisfazer aos problemas propostos um levantamento bibliogrifico foi
realizado.sobre os assuntos correlatos: marca, marca corporativa, marca no segmento business
to business e processo de internacionalizagdo de empresas, indicando o ineditismo do tema
sob a otica de empresas de paises em desenvolvimento expandindo-se para paises do assim
conhecido primeiro mundo.

O cérater exploratério sobre o tema proposto, determinou a aplicagdo de um método
cientifico de orientagdo fenomenoldgica, em um estudo multiplo de casos, através de
entrevistas estruturadas em profundidade.

Este estudo foi realizado com cinco empresas de industrias diferentes, com tempos
distintos de atuacdo como transnacionais e com opera¢des em paises de culturas diversas.
Esses fatores geram um sem nimero de varidveis que ndo permitem compara-las entre si, mas
sim explorar como seus processos de construcdo de marca corporativa vem ocorrendo no
Brasil e no exterior.

Quanto ao objetivo secundario de aderéncia entre os processos espontineos de
construcio de marca corporativa e as linhas de pensamento dos pesquisadores
estudados, foi possivel identificar entre as cinco empresas as linhas de pensamento que mais

convergem com os processos das empresas, conforme o quadro abaixo:
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Quadro 6 — Aderéncia entre os processos espontineos de constru¢do de marca corporativa das empresa estudadas
e as principais linhas de pensamento.

Empresa A | Empresa B | Empresa C | Empresa D | Empresa E
Z;sao ClaSSlSa Kapferer
construcao (2004)
de marca
Balmer
(2001 abec);
Nio identificada Balmer e Greyser
de Ch t
nenhuma linha de ( 1;;"; ony (2002); Hatch e Schultz
Linhas de pensamento Balmer e Gray (2001 aeb)
e Hatch e Schultz
Pensamento de | convergente com . 2003); e
. Harris e de ! (2001 aeb) R
Marca Corporativa 0 processo Chernaton Mukherjee e Knox e Bickerton
espontaneo da (1999) y Balmer (2003)
empresa 2007)
e Gregory
2007)

Quanto ao objetivo secunddrio em relagdo ao papel e importancia dos stakeholders

das empresas estudadas no processo de contrucio de uma marca corporativa no Brasil e

no exterior foi possivel realizar as seguintes observacoes:

Empresa A:

Nio diferencia o papel dos poucos stakeholders apontados entre o Brasil e exterior.

Empresa B:

Por ter suas operagdes mais concentradas no Brasil, indicou mais stakeholders no

pais, e ndo apresentou distingdo de importincia entre o papel dos mesmos no Brasil e exterior.

Empresa C:

Indicou os trés principais stakeholders como sendo de igual relevancia no Brasil e

exterior, justificando o importante papel que exercem no processo de constru¢cdo da marca

corporativa, independente de ser no pafs ou no exterior. Demais stakeholders tiveram

relevincias distintas entre pafs e exterior, em fun¢do do volume de operag¢des nestas duas

situacdes e nas caracteristicas inerentes a industria de Mineracao.
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Empresa D:
Niao apresentou distin¢éo entre seus seis stakeholders nacionais e estrangeiros mais
importantes, com o argumento que s@o estratégicos para o desenvolvimento do negdcio tanto

no Brasil, quanto no exterior.

Empresa E:

Apresentou algumas distingdes marcantes entre os stakeholders, para o processo de
construcdo de marca corporativa, em funcdo de sua relevancia. No Brasil, funciondrios
assumem um papel de maior importancia, enquanto que a concorréncia tem maior peso no
exterior.

Os dois objetivos secunddrios abordados anteriormente servem de suporte ao
objetivo principal de identificar: como a existéncia de um processo estruturado de
construcio de marca corporativa influencia no sucesso da globalizacio de empresas

transnacionais brasileiras.

Com fundamento ndo sé nas respostas da entrevistas em profundidade realizadas,
mas também em relatos espontdneos dos entrevistados, foram identificadas uma série de
situacdes entre as transnacionais brasileiras estudadas, nas quais a inexisténcia de um
processo estruturado de constru¢do da marca corporativa, demonstraram ser uma dificuldade
ou um fator retardador do sucesso da internacionalizacdo/globalizacdo destas empresas. O
quadro abaixo indica as situagdes mencionadas, os stakeholders envolvidos e as medidas de

contorno adotadas.
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Quadro 7 — Fatores retardadores do sucesso da internacionaizagio de transnacionais brasileiras, devido a falta de
um projeto estruturado de constru¢iio de marca corporativa.

Stakeholder

Dificuldades enfrentadas no processo de
internacionalizagdo

¢Ges de contorno ad

Solugdes elaboradas a partir de um projeto
estruturado de construgdo de marca
corporativa.

Clientes

Desinteresse em aquisi¢do, apesar da
qualidade dos produtos e servigos ofertados

AcBes promocionais visando destacar
qualidades dos produtos e servigos.

Construgdo da marca corporativa através dos
valores e missdo da empresa.

Divulgagdo do compromisso de longo prazo
com o novo mercado em relagdo a servigos
pés venda.

Agdes Sécio Ambientais de demonstragéo de
compromisso com o Pais hospedeiro.

Clientes

Preconceito/desconfianga quanto a
qualidade/origem brasileira.

Omissdo da origem brasileira da empresa.

Construgdo de credibilidade através de
informagdo e outros exemplos de clientes e
transnacionais brasileiras.

Comunidades

Reagdo / Desconfianga a novos
empreendimentos de grande impacto social
e ambiental.

Acdo reativa de informagdo sobre os
projetos.

Informag@o prévia sobre os beneficios dos
novos empreendimentos e potenciais
impactos negativos.

Debates programados sobre o tema entre
representantes da empresa e comunidades.

Concorréncia

Falta de distingdo entre muitos concorrentes.

Agdes promocionais visando destacar
qualidades do produto.

Construgdo da marca corporativa através dos
valores e missdo da empresa.

Fornecedores

Exigéncia de seguro de crédito

Contratagdo de seguro de crédito junto a
instituicdes financeiras

Demonstragdo prévia da saude financeira da
empresa através de demonstrativos
publicados

Funcionarios

Contratagdo e retengdo de mao de obra
qualificada.

Oferecimento de salarios e beneficios acima
damédialocal.

Difundir plano de carreiraem empresa de
cérater global.

Funcionarios

Falta de orgulho por ser funcionério de
empresa de um pais emergente.

Auséncia de sentimento de pertenceraum
time.

Concesséo de aumentos e beneficios.

Promogdes ndo planejadas.

Construgdo da marca corporativa através dos
valores e missdo da empresa.

Conscientizagdo do papel de cada um na
missdo da empresa.

Difundir plano de carreiraem empresa de
carater global.

Acgdo reativa/ tardia de informagdo sobre os

Informag@o prévia sobre os beneficios dos
novos empreendimentos.

Comunicagdo

concebidas sobre a empresa ou o Brasil.

prestada.

Governos . . R
Regionais e Aprovagdo de projetos de novos projetos.
Nacionai investimentos e/ou operagdes. Informagdo prévia da atuagdo da empresa em
acionais " . . .
Contratagdo de lobbistas. projetos semelhantes em outros paises.
Press releases rotineiros sobre as atividades
Imprensa e . " . - . % . % . % f x
Meios d Divulgagdo de informagGes incorretas ou pré-|Acdo reativa de corregdo da informagdo da empresa e/ou informag&o pontual sobre
eios de

evento ou acontecimento especifico.

Instituicbes
Financeiras/
Investidores

Desinteresse em participar de projetos de
investimento

Agdo reativa de informagdo sobre os projetos

Bonificagdo de titulos de investimento

Informagdo prévia e em tempo habil do
potencial do novo empreendimento a ser
desenvolvido

nativos.

postos de geréncia / supervisdo.

locais
Concessdo de aumentos e beneficios. Informag&o sobre niveis de rendimento e
Greves por melhores saldrios, manutengéo beneficios em outras unidades da empresa e
Sindicatos de beneficios e posigdes de geréncia por Negociagbes sobre origem dos titulares dos |daindustria.

Difusdo do carater global da empresa.
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O material obtido durante as entrevistas estruturadas, com cinco empresas
representativas entre as transnacionais brasileiras, foram de grande valia para através da
generalizacdo analitica proposta por Yin (2009, p.38), estabelecer uma replicacdo da teoria
preliminar deste estudo, bem como identificar empresas que suportam a teoria concorrente.
Foi ainda significante na avaliacdo do estdgio de maturidade do processo de construgcdo de
marca corporativa entre as transnacionais brasileiras que atuam no segmento business to
business.

As conclusdes sobre a existéncia de um projeto estruturado de construcdo de marca

corporativa entre as empresas estudadas s@o as seguintes:

Empresa A:

Baseado nas respostas obtidas durante a entrevista em junho de 2009 e em uma
palestra sobre a empresa A proferida pelo entrevistado, é possivel afirmar que até aquela data,
esta ndo possuia um projeto estruturado de construgdo de marca corporativa. A empresa vinha
passando por um processo de unificacdo, apés um intenso periodo de aquisicdes de empresas
concorrentes e complementares no Brasil e no exterior, possuindo ao mesmo tempo um sem
nimero de marcas de produtos. Segundo o entrevistado, havia na época da entrevista um
processo de constru¢do de marca corporativa, mas também haviam indicios que este era mais
focado em produtos do que propriamente na empresa, seus valores e ou sua missao.

E correto afirmar que o caso da Empresa A replica a teoria preliminar desse estudo.

Empresa B:

A empresa B definitivamente possui um processo de constru¢do de marca
corporativa no Brasil, apoiado nos seus mais diversos stakeholders e sendo marcante as suas
acoes de responsabilidade social. Como exposto pelo entrevistado, a marca da empresa estava
ancorada no produto de superior qualidade, e este modelo foi exportado. Depois de insucessos
decorrentes dessa generalizagdo, da origem brasileira e de fatores conjunturais, a postura de
empresa globalizada vem abrindo novos horizontes de possibilidades.

Na ocasido da entrevista em dezembro de 2009, € justo dizer que a empresa B
possuia um projeto estruturado de constru¢do de marca corporativa global, porém em um
estagio inicial, haja visto que muito ainda havia por se fazer.

O caso da empresa B replica a teoria concorrente.
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Empresa C:

Pelo seu grande porte, capacidade de investimento na marca corporativa e
caracteristica de ser uma mineradora, empresa de energia e logistica, a empresa C possui um
forte processo de construcdo de marca corporativa global, podendo talvez ser considerada
como a pioneira e referéncia neste processo entre as transnacionais brasileiras. Seu foco é
multi stakeholder e varia de acordo com as condic¢des locais de suas operacoes.

Marcantemente visa os investidores que financiam suas expansdes, as comunidades
em que atua e nos colaboradores que possibiltam as suas realizacdes.

A sua existéncia ndo sé impacta positivamente nos negdcios da empresa, mas
também viabiliza as suas operacdes como informou a entrevistada.

O caso da empresa C replica a teoria concorrente.

Empresa D:

A empresa D possui uma histéria de mais de 40 anos de atuagdo no mercado
brasileiro. E apesar de ter passado por alguns diferentes controles aciondrios, este histérico
caracterizava a marca corporativa da empresa. A necessidade de acompanhar um de seus
maiores clientes no seu processo de internacionalizacdo, que requeria as suas competéncias
diferenciadas, e a descoberta da importincia de novos stakeholders, assim como parceiros,
fornecedores, investidores e instituicdes financeiras no exterior levou esta empresa a
estruturar um processo de constru¢do de marca corporativa global. Ela possui uma marca
corporativa global que abriga marcas de seus produtos locais e reconhece pontos a aprimorar
€m Seu processo.

A existéncia de um processo estruturado de marca corporativa, visando estes novos
stakeholders, além dos clientes globais, ajudou a empresa em seu incipiente e recente
processo de internacionalizagdo.

O caso da empresa D replica a teoria concorrente.

Empresa E:
A empresa E exemplifica o caso de empresas brasileiras com forte tradi¢do

exportadora e com seus ativos fixos e funciondrios baseados principalmente no Brasil.
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Mesmo apds as primeiras incursdes de operacdes no exterior, ela manteve o foco da
marca em seus produtos. Diante da oportunidade de ingressar com operacdes fabris em
grandes mercados como o chinés e o indiano, a empresa E verificou que seu produto era mais
um entre milhares, sendo necessario construir uma marca mais forte e€ de maior
reconhecimento que a do seu produto.

A empresa E possuiu um projeto estruturado de constru¢do de marca corporativa
global em implementag@o.

O caso da empresa E replica a teoria concorrente.

5.1  IMPLICACOES DO ESTUDO

Do ponto de visto académico, esta dissertacdo procurou contribuir com a literatura de
Marketing, ao langar um novo tema de estudo que € a construcdo da marca corporativa global
por parte de empresas transnacionais oriundas de paises emergentes. Este estudo de casos com
cinco empresas de diferentes industrias demonstrou que o tema € abordado de maneira diversa
entre os segmentos de atuacdo. Futuras pesquisas em maior profundidade, especificas em cada
um dos segmentos, poderdo identificar caracteristicas proprias do processo de construcio de
uma marca corporativa global, que possibilitem o sucesso empresarial da internacionalizacao.

Sob o aspecto empresarial, ao revelar algumas dificuldades enfrentadas pelas empresas
estudadas em seus movimentos de internacionalizacdo por ndo possuirem um projeto
estruturado de constru¢do de marca corporativa global, este estudo pode indicar meios de
poupar etapas na internacionalizacdo. Em especial as empresas pertencentes ao setor da
Indistria de Transformacao, por desconsideragdo, esquecimento ou falta de planejamento, ao
se internacionalizar, focaram inicialmente a sua marca corporativa em seus clientes, em
detrimento de outros stakeholders, como sindicato de trabalhadores, fornecedores e
comunidade. Tal prética decorrente da exportagdo, operagdo anterior a internacionalizacdo de

ativos, resultou em um periodo mais longo para ambientagdo das empresas no exterior.
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5.2 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A metodologia adotada para a o estudo sobre as marcas corporativas, através de
pesquisas estruturadas em profundidade, apresentou limitagcdes quanto a coleta e anélise dos
dados, entre elas verificou-se as seguintes:

e Os entrevistados, subjetivamente possam ter expressado a sua visdo dos fatos, e
ndo necessariamente a visdo oficial da empresa quanto ao processo.

¢ Confusdo, em alguns momentos, por parte de alguns entrevistados entre processo
de construcdo de marca corporativa e a identidade corporativa com padrdes estabelecidos de
grafismo da marca.

¢ Os entrevistados, apesar de altamente qualificados ndo souberam responder sobre
alguns aspectos do processo de constru¢do da marca corporativa em suas empresas.

® Propositalmente o estudo buscou empresas de industrias distintas. Em algumas
situagdes, as perguntas baseadas no referencial tedrico estudado, ndo se adequavam ao tipo de
atividade da empresa.

¢ Inerente a Fenomenologia, a subjetividade do pesquisador ao analisar os fatos
expostos, desprovido de julgamentos e pressupostos (VERGARA, 2006, p.87). Contudo, tal
subjetividade ndo pode ser assegurada no tratamento de dados e na elaboracdo das conclusdes,
na visdo da mesma autora, como ja citado, ao afirmar que o pesquisador, como Homem, nio
se despe completamente de suas crengas, suas suposicdes, seus paradigmas e seus valores

diante do fendmeno estudado Vergara (2007, p.13).

Diante da ampliddo de conhecimentos que foram revelados com as experiéncias das
empresas estudadas, e diante da inexistente literatura académica sobre o tema de construcio
de marcas corporativas globais por parte de empresas de paises emergentes ou ndo, muitas
outras idéias de pesquisas surgiram durante o periodo do estudo.

Outros temas correlatos agora podem ser sugeridas para verificagdo com mais
profundidade em estudos observatérios ou explicativos sobre os processos das empresas.

Dentre as proposi¢des de pesquisa para futuro estudo destacamos as abaixo:

e Empresas de industrias com grande impacto ambiental ou social, assim como

mineracdo, siderurgia ou petroquimica, necessitam investir fortemente em sua marca
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corporativa, a fim de poderem viabilizar suas operagdes através do conhecimento de seus
valores, visdao e missao;

e Empresas, consideradas limpas, de alta intensidade de mdo de obra e grande
cadeia de fornecimento, como de eletrodomésticos, eletroeletronicos e automobilistica, sdo
bem vindas aonde desejam se instalar. Justifica-se apenas o investimento em construg¢do da
marca de seus produtos e ndo de sua marca corporativa;

¢ Uma marca corporativa forte de uma empresa trasnacional € importante na atracao
e retencdo de funciondrios no Brasil e no exterior;

¢ Empresas transnacionais ao iniciarem um projeto de internacionaliza¢do priorizam
o investimento em ativos tangiveis como instalacdes e meios de producio, em detrimento de
ativos intangiveis como a construcdo de sua marca corporativa no novo mercado;

e Empresas de capital fechado ao abrirem seu capital, ou de capital aberto ao
aumentarem seu capital, conseguem um maior valor por suas a¢des quando possuem uma
marca corporativa forte;

¢ Por serem mais transparentes ao publico, empresas de capital aberto, do mesmo
segmento de atuacdo da de uma de capital fechado, possuem uma marca corporativa mais
forte;

e Acdes promocionais prévias de divulga¢do da marca corporativa sdo necessdrias
para o sucesso do projeto, ao se anunciar operagdes ou instalagdes fabris em novos locais,
sobretudo no exterior;

e Os atributos agilidade e flexibilidade em executar negdcios e qualidade dos
produtos sdo comumente associados as marcas corporativas de transnacionais brasileiras;

e Uma agéncia governamental de incentivo a internacionalizacdo é relevante para
difundir as marcas corporativas de transnacionais brasileiras e atrair oportunidades de

internacionalizacao.
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7. ANEXOS

ANEXO I: Ranking de Empresas Transnacionais Brasileiras

ANEXOI-A

Ranking das Multinacionais Brasileiras 2007 - Fundagdo Dom Cabral
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Empresa Setor LI
Transnacionalidade
1 [Gerdau S.A. Siderurgia 0.464
2 |Companhia Vale do Rio Doce Mineracao 0.292
3 |Sabd Indistria e Comércio de Autopecas Ltda. Autopecas 0.285
4 |Marcopolo S.A. Transportes 0.274
5 |Odebrecht S.A. Construgéo e Petroguimica 0.273
6 |Embraer - Empresa Brasileira de Aerondutica S.A. Aviacdo 0.233
7 |Weg S.A. Eletromecanica 0.218
8 |Tigre S.A.Tubos e Conexdes Materiais de Construcao 0.202
9 |Camargo Corréa S.A. Diversificada 0.190
10 |Duas Rodas Industrial Ltda. Alimentos 0.176
11 |Andrade Gutierrez S.A. Diversificada 0.172
12 |Artecola Inds. Quimicas Ltda. Quimica 0.169
13 [Companhia Siderurgica Nacional Siderurgia 0.162
14 [Metalfrio Solutions S.A. Eletromecanica (Refrigeracao) 0.158
15 |ltautec S.A. Tecnologia de Informacao 0.149
16 |Portobello S.A. Materiais de Construcdo 0.146
17 |Natura Cosméticos S.A. Cosméticos 0.135
18 |Petrobras S.A. (Petréleo Brasileiro S.A.) Petréleo e Gas 0.119
19 |ALL - América Latina Logistica do Brasil S.A. Transportes 0.117
20 [Perdigdo S.A. Alimentos 0.110
21 |Método Engenharia S.A. Diversificada 0.086
22 [Lupatech S.A. Eletromecanica 0.069
23 |Aracruz Celulose Celulose e Papel 0.067
24 |Votorantim Participacdes S.A. Diversificada 0.060
25 |TOTVS S.A. Tecnologia de Informacao 0.042
26 |Ultrapar Participacdes S.A. Diversificada 0.024
27 [Bematech Ind. E Com. De Equipamentos Eletrnicos Eletronica 0.015
28 |Randon S.A. - Implementos e Participacoes Transportes 0.015
29 |Datasul S.A. Tecnologia de Informacao 0.015
30 |Marisol S.A. Vestuario 0.009
31 |Usinas Siderurgicas de Minas Gerais S.A. - Usiminas Siderurgia 0.003

32 [Localiza Rent a Car S.A. Locacao de Veiculos 0.002
indice Geral 0.175

* O indice de Transnacionalidade é a média das razées entre ativos, empregados e vendas (excluidas exportagées a partir do brasil)

no exterior sobre ativos, empregados e vendas totais do grupo empresarial.

OBS.:

1. Qualquer indice igual a zero pode decorrer de uma baixa proporgao do item em questao em relagéo ao total do grupo empresarial e ndo,

necessariamente da auséncia desse elemento no exterior.

2. A pesquisa néo levou em conta grupos empresariais cuja atuagdo tenha naturza financeira.

Fonte: Adaptado de tabelas 1 e 2, Revista DOM, Fundagdo Dom Cabral, No. 5, p.15, 2008



ANEXO I: Ranking de Empresas Transnacionais Brasileiras

ANEXOI-B

RANKING DAS TRANSNACIONAIS BRASILEIRAS 2009 - FUNDAGCAO DOM CABRAL

L Indice de
Empresa Setor Principal Transnacionalidade
1 Gerdau Siderurgia e Metalurgia 0,570
2 Sabo" Autopecas 0,408
3 Marfrig Alimentos 0,407
4 Vale Mineragcao 0,385
5 Metalfrio Metal-mecéanica 0,378
6 Odebrecht®® Construgéo 0,357
7 Aracruz Celulose Papel e Celulose 0,302
8 Tigre® Material de Construgéo 0,296
9 Artecola® Quimica 0,259
10 Suzano Papel e Celulose Papel e Celulose 0,257
11 Lupatech Metal-mecanica 0,234
12 Marcopolo Veiculos e Pecgas 0,207
13 Embraer Aeronautica 0,203
14 ltautec Software e Senvicos de Tl 0,181
15 Camargo Corréa Construgéo 0,177
16 Weg Motores 0,172
17 América Latina Logistica Senvigos de Transporte 0,165
18 Stefanini IT Solutions® Tecnologia e Computacio 0,141
19 Votorantim® Commodities 0,130
20 Petrobras Energia 0,126
21 Natura Higiene e Cosméticos 0,125
22 Tam®® Transporte Aéreo 0,121
23 DHB Componentes Automotivos 0,069
24 Portobello Material de Construcao 0,050
25 Ultrapar® Distribuigdo de Combustiveis 0,050
26 Andrade Gutierrez® Construgéo 0,041
27 Totws™® Software e Senicos de TI 0,038
28 Localiza Aluguel de Carros e Frotas 0,036
29 Cia. Providéncia Borrachas e Plasticos 0,023
30 M. Dias Branco Alimentos 0,018
31 Randon Veiculos Especiais e Autopecgas 0,018
32 Perdigao Alimentos 0,016
33 Marisol Confeccao 0,014
34 Porto Seguro Seguros 0,010
35 Sadia Alimentos 0,007
36 Qi Senicos de Comunicagéao 0,003
37 Cedro Téxtil 0,002
38 Arezzo® Calcados 0,002
39 Cemig Energia 0,001

Fonte: Pesqgisa FDC sobre as transnacionais brasileiras
() Empresas constituidas como sociedade limitada

@ Empresas constituidas como sociedade anénimas néo listadas na Bovespa

©® Valores de vendas da TAM correspondem vendas de passagens internacionais.
O valor do ativo da subsidiaria no Paraguai ndo pode ser divulgado.

*) Valor dos ativos no exterior ndo divulgado

® Conglomerados diversificados

Fonte : Adaptado da Tabela 3, Ranking Transnacionais Brasileiras, Fundagdo Dom Cabral, p. 5-6, julho 2009
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ANEXOI-C

RANKING DAS TRANSNACIONAIS BRASILEIRAS

AS MAIS INTERNACIONALIZADAS

THE MOST INTERNATIONALIZED

Classificacdo Empresa/Grupo Setor de atividade indice de Proporcio nio exterior em relagio ac
Rank Company/Group Sector of activity Internacionalizacdo - em % total - em %
Internationalization Proportion abread compared fo total - in %

Index -in %* Empregos Atives Receitas
Jobs Assets Revenues
2008 2007 2008 2007 2008 2007 2008 2007 2008 2007
1 1 JBS® Alimentos Fosds 684 683 654 646 559- 592 840 8L0
2 2 ConstrutoraQdebrecht?  Construcdo e Engenharia Construction and Engivesting 630 575 556 470 589 550 774 704
3 3 GrupoGerdau? Metalurgia e Siderurgia Metaliurgy and Steel 559 544 492 494 609 563 577 577
4 9 Metalfrio* Eletroeletronica efectroctectronics 496 297 325 436 687 191 477 266
5 4 Coteminas (Springs Global) ¢ _Téxtil, Couro e Vestuario Textiles Leathier and Giotiing 442 466 218 345 195 197 913 857
6 5 Thope? Servigos Especializados Speciatized Services 425 451 613 573 330 390 331 389
7 7 Sabg? Veiculos e Pecas vanicles am Parts 404 339 346 283 385 324 482 412
8 - Magnesita* Mineracao Mining 383 - 230 - 642 - 277 -
9 11 Marfrig? Alimentos fods 343 264 292 337 269, 120 475 326
10 8 AmBev? Bebidas Beverages 301 314 410 387 120 188 374 366
1L 6 Vae! Mineragdo Mining 290 362 247 251 389 460 235 375
12 10 Artecola? . Quimica e Petroquimica hemicals and Petrocheniicals 277 269 215 203 306 358 310 245
I3 18 Marcopolo? Veiculos & Pecas Vepisies and Parts 252 160 206 194 163 59 387 227
14 14 WEG? Mecénica Mechanics 212 205 106 100 76 176 354 340
15 12 Gol? Transportes e Logistica fransportation and Logistics 206 230 31 38 588 558 00 93
16 17 Embraer? Veiculos e Pecas Vefiicles and Parts 202 172 123 105 394 397 89 14
17 - Duratex? Mats. de Construcdo e Decoragio eonstr: and Decor. faterials 199 - 462 - 41 - 94 -
18 15 Ttautec? Tecnologia da Informacio Infasmation Techiolagy 185 183 74 67 197 202 284 280
19 13 GrupoCamargoCorréa?  Grupo Econdmico Conglomerate 77 225 192 180 162 302 178 193
20 - Stefanini? Tecnologia da Informagdo ion Techrology 177 - 163 - 183 & 184 =
21 31 Grupo Votorantim? Grupo Econdmico conglomerate 16,8 86 121 13 222 53 16l 93
22 Constr. Andrade Gutierrez?  Construcao e Engenharia Canstruction and Enginecring 163 0 87 = 114 = 289 <
23 Tupy * Metalurgia e Siderurgia Metaliurgy and Stee! 168 15 04 05 198 220 288 121
24 Clar? Tecnologia da Informacao s Hriology 157 - 34 - 166 - 270 -
25 23 TAM? Transportes e Logistica franspertation and Logistics 123 N2 56 23 a0 02 306 300
26 - Bertin? Alimentos foods 120 - 55 - 70 - 237 -
27 24 ALLAméricaLatina Logistica® Transportes e Logfstica Fansportation and togistics n9 106 291 231 00 2 66 63
28 25 Petrobras? Petréleo e Gas it and Gas 10 103 Gl 98 13 97 124 114
29 33 Natura? Farmac@utica e Cosméticos Phasmaceutics and Cosmetics 104 82 230 189 25 10 58 47
30 30 CSN* Metalurgia e Siderurgia Metasiurgy and Sieet 99 88 51 28 129 109 116 126
31 21 GBrasil2 Veiculos e Pegas vefiict Parts 98 18 18 19 e 57 203 277
32 26 Perdigio? Alimentos foods 84 100 09 02 110 232 B4 66
33 27 Acumuladores Moura? Vefculos & Pegas vehicles and Parts 84 99 Z5 29 86 16 140 152
34 - Indistrias Romi? Mecanica #ecizanic 82 = 71 = 20 - 156 -
35 32 Agrale* Veiculos e Pegas velsiofes znd Parts 77 83 33 17 140 133 58 100
36 - Alusa? Construgdo e Engenharia censtriction and Enginessing 61 - 48 - 00 - 137 -
37 28 Aracruz? Papel e Celulose Faper g Fuss 6,0 93 11 10 169 270 00 00
38 - Portobelo ? Mats. de Construczo e Decoracio Constx and Decor Materials 59 C i - 34 = 133 -
39 29 Bancoltai* Finangas o 53 92 00 70 104 163 57 43
40 37 Totvs? Tecnologia da Informacdo s 53 39 93 5% 17 30 50 37
41 43 Bematech? Tecnologia da Informagdo 7 44 21 52 25 15 14 65 24
42 38 Braskem? Quimica e Petroguimica c# 37 37 1 09 10 00 90 101
43 20 DHB? Veeiculos e Pegas 36 118 02 02 46 6l 59 292
44 - Mddulo Security Solutions 2 Tecnologia da [nformacdo 7 33 - 22 = 36 = 40 2
45 - Altus? 33 - 09 & 25 & 53 =
46 44 Inplac? Quimica e Petroguimica ¢ 27 17 04 0.0 00 15 78 35
47 - Tochpe-Maxion 2 Veiculos e Pecas veliicies and Parts 2,6 = 34 = 01 = 00 e
48 - Minewa?® Alimentos Feods 23 = 60 08 00 =
49 - M. Dias Branco? Alimentos Faods L7 = 00 = 51 — 00 &
50 45 Marisol 2 Téxtil, Couro e Vestudrio 15 14 03 . 0T 26 24 18 17
51 34 Suzano? Papel e Celulose Aape 15 63 44 43 00 95 00 54
52 46 Klabin® Papel e Celulose Aaper i 11 11 14 07 00 05 19" 21
53 35 Sadia® Alimentos faods 06 45 06 11 12, 20 00 102
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Classificacdo Empresa/Grupo Setor de atividade indice de Proporcdo no exterior em relacdo ao
Rank Company/Group Sector of activity Internacionalizacio - em % total - em %
Internationalization Proportion abroad compared to total - % |
Index -in%* Empregos Ativos Receitas |
Jobs Assets Revenies ‘
2008 2007 2008 2007 2008 2007 2008 2007 2008 2007 ‘
54 49 Romagnole? Mecanica Mechanics 03 05 0l 0l 04 08 05 08 ‘
55 40 __Banco do Brasil 2 Financas Fiance 03 28 09 09 00 65 00 09 |
56 - Telemar? TelecomunicagOes Telecormmunications 03 - 0l - 02 - 04 - |
57 - Cemig? Energia Elétrica Electric Energy - 00 - 0l = 00 -
Média Average 167 195

itas o

emelagio, respect

e, 2

+consuiting bafance shests, * Information

AS QUE TEM MAIS RECEITA NO EXTERIOR
% sobre o total
Most revenues abroad % of foreign revenues over total

AS QUE TEM MAIS EMPREGADOS NO EXTERIOR
% sobre o total
Most jobs abroad % of foreign johs over total

Empresa/ Grupo Part. % Empresa/ Grupo Part. %
Company/ Group % Cornpany/ Group %
1 Coteminas (Springs Global) 913 1 __JBS 654
2 JBS 840 2 613
3 Construtora Odebrecht 7740 30 556
4 Grupo Gerdau 577 4 492
5 Sabd 482 462
 _Metalfrio 477 410
7 Marfrig 475 7 346
3 Marcopolo 38/ Metalfrio 325
) AmBev 374 ' Marfrig 292
0 WEG 354 0 ALL América Latina Logistica 291
1 Thope 331 11 Vale 247
2 Artecola 310 2 Natura 230
13 TAM FET 306 13 _Magnesita 230
4 Construtora Andrade Gutierrez 4 inas (Springs Global) 218 |
15 Tup 215
16 Itautec 206
17 Magnesita 9.2
18 CI&T 63
19 Bertin DR 23 |
20 Vale 235 20 Grupo Votorantim 121
AS QUE TEM MAIS ATIVOS NO EXTERIOR NUimeros gerais media do inclice de internacionalizagio,
% sobre o total e de seus componentes, das empresas do ranking - em %
Most assets abroad % of foreign assets over total General numbers Average Internationalization rate, including components,
for companies in the ranking in %
Empresa/ Grupo Part. %
Company/ Group % @ 2008 “UH 2007 2006
Metalfrio 2 i
Viagnesita ) Lk
Grupo Gerdau i
Gol 16 i- 156,
_Construtora Odebrecht
JBS i
Embraer 12
Vale
Sabd 1
0 Thope
1 Artecola e
2 Marfrig o
13 Grupo Votorantim
4 Tupy 4
Itautec
Goteminas (Springs Global} 2
Stefanini

WEG
Aracruz
CI&T

Reccita no exterior
Revenues abroad

Ativos no exterior
Assets abroad

Empregados
no exterior
Jobs abroad

internacionalizagéo
Internationalization index

| marker is a comma

In Brazil, the

d by a point.

ros trés P ps with

ValorMULTINACIONAIS BRASILEIRAS 23

Fonte: Revista Multinacionais Brasileiras
Valor Econdmico
29 outubro 2009



ANEXO II: Perfil das Empresas Estudadas e dos entrevistados

EMPRESA A
8-jun-09

Caracterizagao do Entrevistado

Cargo: Diretor Presidente

Tempo de Empresa: 20 anos

Caracterizagao da Empresa:

Industria de Atuagdo: Tecnologia da Informagdo
Segmento de Atuagdo: Automagdo Comercial
Fundagdo: 1990

Inicio da Internacionalizagdo em: 2001

Paises onde possue filiais:
Comerciais: EUA, Argentina e Alemanha

Unidades de Procurement/Produgdo: Taiwan e China

Faturamento: 2008

Local: RS 299 milhdes
Internacional: RS 19 milhdes

Numero de funcionarios: 2008

Local: 1.330

Internacional: 65

Valores: Integridade e Transparéncia

Respeito e Foco no Cliente

Dinamismo, com Gerag¢do de Valor Econémico,
Meritocracia e Recompensa

Inovagdo que gera Valor para a Empresa e é percebida
pelo Cliente

Visao: Ser a melhor empresa de automagdo comercial até 2015.

Missdo: Tornar o varejo mais eficiente
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ANEXO II: Perfil das Empresas Estudadas e dos entrevistados

Caracteriza¢do do Entrevistado

Cargo:

Tempo de Empresa:

Caracteriza¢do da Empresa:

Industria de Atuagdo:
Segmento de Atuagdo:
Fundagdo:

Inicio da Internacionalizagdo em:

Paises onde possue filiais:
Comereciais:

Comerciais e unidades de produgcdo:

Faturamento:

Local:

Internacional:

Numero de funciondrios:

Local:

Internacional:

Valores:

Visdo:

Missdo:

EMPRESA B
29-dez-09

Gerente de Estratégia e Marketing

11 anos

Automobilistica
Encarrogamento de 6nibus rodovidrios e urbanos
1949

1999

Peru, Uruguai e Emirados Arabes Unidos

Argentina, Col6mbia, México, Africa do Sul, Egito, Russia,
india e China
2008

R$ 1.552 milhdes

RS 980 milhdes

2008

9.199

2.532

Respeito e valorizagdo das pessoas

Satisfagdo dos clientes

Exceléncia nos resultados

Solidez econémico-financeira

Meio ambiente e comunidade

Etica

Parcerias

Ser reconhecida mundialmente como o Grupo
Empresarial brasileiro mais competitivo nos Negdcios

em que estiver atuando e de sélida imagem econdémica e
social.

Nao tem
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ANEXO II: Perfil das Empresas Estudadas e dos entrevistados

Caracterizagdo do Entrevistado

Cargo:

Tempo de Empresa:

Caracterizagao da Empresa:

Industria de Atuagdo:
Segmento de Atuagdo:

Fundagao:

Inicio da Internacionalizagdo em:

Paises onde possue filiais:
Comerciais:

Unidades de Produgdo:
Faturamento:
Local:

Internacional:

Numero de funcionarios:

Local:

Internacional:

Valores:

Visdo:

Missdo:

EMPRESA C

13-jan-10

Gerente de Comunicagado Internacional e Marca

3 anos emeio

Mineragao

Mineragdo, Logistica, Energia e Siderurgia

1942

Primeira extragdo mineral fora do Brasil em 2003
Africa do Sul, Austrélia, China, Cingapura, Coréia do Sul,

Japdo, Nova Caledonia, Om3, Peru, Canadd, Inglaterra,
Noruega, Mogambique e Suiga

Canada, EUA, Chile, Peru, Argentina, Oma, Nova
Caledénia, Franga, Inglaterra, Noruega
2008

USS 16.760 milhdes

USS 7.180 milhdes

2009

45.000

14.000

Etica e Transparéncia

Exceléncia de Desempenho

Espirito Desenvolvimentista

Responsabilidade Econdmica, Social e Ambiental
Respeito a Vida

Respeito a Diversidade

Orgulho de "Ser Vale"

Nao tem

Transformar recursos minerais emriqueza e
desenvolvimento sustentdvel.
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ANEXO II: Perfil das Empresas Estudadas e dos entrevistados

Caracterizacdo do Entrevistado

Cargo:

Tempo de Empresa:

Caracterizacdo da Empresa:

Industria de Atuagdo:
Segmento de Atuagdo:

Fundagdo:

Inicio da Internacionalizagdo em:

Paises onde possue filiais:

Comerciais:

Unidades de Produgdo:

Faturamento:

Local:

Internacional:

Numero de funciondrios:

Local:

Internacional:

Valores:

Visdo:

Missdo:

EMPRESA D
15-jan-10

CEO e Presidente

32 anos

Eletro Mecanica
Refrigeragdo Comercial
1960

2006

Turquia, Dinamarca, EUA, México

Turquia, Dinamarca, EUA, México e Russia
2008
RS 366,5 milhdes

RS 358,4 milhdes

2008

1.482

1.284

Gestdo de Pessoas
Foco no Resultado
Foco no Cliente
Lideranga

Construgdo de Aliangas
Donos do Negdcio

Ser em 2010 a maior e mais eficiente empresa de
refrigeragdo comercial do mundo.

Prover solugGes de refrigeragdo comercial (produtos e
servigos) do tipo plug-in para as indUstrias de bebidas e
alimentos.
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ANEXO II: Perfil das Empresas Estudadas e dos entrevistados

Caracterizagao do Entrevistado

Cargo:

Tempo de Empresa:

Caracterizacdo da Empresa:

Industria de Atuagdo:

Segmento de Atuagdo:

Fundagao:

Inicio da Internacionalizacdo em:

Paises onde possue filiais:
Comereciais:

Comerciais e unidades de produgdo:

Faturamento:

Local:

Internacional:

Numero de funcionarios:

Local:

Internacional:

Valores:

Visdo:

Missdo:

EMPRESA E
27-an-10

Vice Presidente e Diretor Internacional

24 anos

Eletro Eletrénica

Equipamentos Eletro-eletronicos, motores e tintas
1961

1991

EUA, Chile, Coldmbia, Venezuela, Australia, Bélgica,
Holanda, Franga, Reino Unido, Espanha, Italia,
Alemanha, Russia, Suécia, Emirados Arabes Unidos,
Japdo e Cingapura

Argentina, Portugal, México, China e india

2009

USS 1.982 milhdes

USS$ 3.011 milhdes

2009

18.664

2310

Empresa Humana
Trabalho em Equipe
Eficiéncia
Flexibilidade
Inovagdo

Lideranga

Ser referéncia global em maquinas elétricas e com uma
ampla linha de produtos, fornecendo solugdes eficientes
e completas.

Crescimento continuo e sustentavel, mantendo a
simplicidade
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ANEXO III- A

Questionario de Caracterizacdo das Empresas e dos Entrevistados
A CONSTRUCAO DE UMA MARCA CORPORATIVA GLOBAL NO PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGCAO:
UM DESAFIO AS EMPRESAS BRASILEIRAS DO SEGMENTO BUSINESS TO BUSINESS.
PROJETO DE PESQUISA DE CAMPO

QUESTIONARIO ROTEIRO

1. Caracteriza¢do do entrevistado:
a. Nome:
b. Cargo:
c. Tempo na empresa:

d. Data:

2. Caracterizagao da empresa:

a. Nomes
Empresa:

Holding:
b. Data de fundagao:

c¢. Composicao acionaria local:

d. Industria
Local:
Global:

e. Atividade

Local (Marketing /P&D / Procurement /Fabrica¢do / Vendas / Logistica / Pés Vendas)
Global (Marketing/P&D /Procurement /Fabricacdo / Vendas / Logistica / Pds Vendas)

f. Produtos / Servicos:
Local:



Global:

g. Faturamento anual:
Local:
Global:

h. Numero de empregados:
Local:

Global:

3. Valores / Visdo / Missdo da Empresa

a. Valores:
b. Visdo:
c. Missdo:

4. Processo de Internacionaliza¢io:

a. Filiais da empresa no exterior:

(Escritorio de Vendas / Centro de Distribui¢do / Unidade fabril / P&D)

b. Breve histérico do processo de internacionalizagdo da empresa.
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ANEXO III- B

Entrevista em profundidade objetivo principal:

Como A Existéncia De Um Processo Estruturado De

Construcao De Marca Corporativa Influencia O Sucesso

Da Globalizacao De Empresas Transnacionais Brasileiras

Objetivo Principal 1

0Ohj.

Principal
4

Obj.

NNao
MNao
O projeto & o masmo

tz Mao

Principal
3

Obj.

4 ™
Porgue = emprasz scraditz sar
impaortanteter este enfoque
comercizl ou holistico
. J

Principal
2




Brasileira

’”~

Ecomo=zprassnts )

nflusas
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Objetivo Principal 2

oe. Oque diferan,

Principal
1

tuzndo no Brasileira
7 0u coma umsa
de
Transnacional
™\ - ~
nosxterior
. dos * y L )

Se fossem nec




102

Objetivo Principal 3

Obj.
Pincipal
4

Obj.
Principal
1

Obj.
Principal
4

Comao o desempenho foiinfluenc

Brasileira

Transnacicnal

mdeemprass

Se fossem nacessiriz




obj.

Principal
1

Objetivo Principal 4

0Obj.

Sim

Principal

3

Obj.
Pincipal
3

FIn
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ANEXO III-C
Entrevista em profundidade do objetivo secundario:
O Papel Dos Stakeholders Na Construcao Da Marca Corporativa
No Brasil E No Exterior

Visando o processo de construcio da marca
corporativa global ,quem sdo os stakeholders da
empresaX ?

Hztch 2 Schultz

Acionistas e investidores

Canais de Distribuicdo
No projeto/processo de construcio de marca
corporativa no Brasil qual € a escala de
importincia entre os potenciais stakeholders
listados ao lado.

Enumere aimportancia no projeto/processo,
sendolo de maior relavancia, 2 o seguinte,
etc. Ossem relevancianio devem ser
indicados

Clientes locais e globais

Comunidades sonde a empresa esta estabelecida

Concorréncia local e globa

Escolas técnicas e universidades

Fornecedores locais / globais
Funcionarios e potenciais novos colaboradores
Governos regional e federa
mprensa € meios de comunicacgo
nstituicies Financeiras
Orgéos reguladores € ONGs ambientais (Ibama, Fund. Mata Atlantica, WWF, Greenpeace, etc.

Orgaos publicos, autarquias, ONGs de cunhe social: SESI, SEMAI, Fund. AKATU, etc.

Acienistas & investidores

£ terior? Clientes locais e globais
no exterior?

Quala escala de relevancia dos stakeholders ? )
Comunidades zonde a empresa esta estabelecidz

Concorréncia local e globa

Escolas técnicas e universidades

Fornecederes locais / globais

Funcionarios e potenciais novos colaboradores

Governos regional e federa

mprensa € meios de comunicagdo

nstituigdes Financeiras

Orgdos reguladores e ONGs ambientais (Ibama, Fund. Mata Atléntica, WWF, Greenpeace, etc

Jpugoeugoen bUJutouJarord

drgﬁns publicos, autarquias, ONGs de cunho social: SESI, SEMAI, Fund. AKATU, etc




4 N\
Porque o stakeholder Atemmais relevancia
gue Bno grocjeto/processo de construcdo da
marca corporativa no exterior ?

\. J/

( )
Porgue o stakeholder C tem mais relevancia
que D no procjeto/processo de construcdo da
marcacorporativa no exterior ?

L J

4 N\
De que maneirao stakeholder E ndo tem
relevanciano processo de internacionalizagéo da
marcacorporativa ?

\. J

-

L

Porque a escala de relevancia é exatamente a
mesma tanto para o projeto/processo no Brasil
quanto parao exterior ?

Aempresaconsideraquea maneiracom gue
estainterage comos stakeholders & a mesma,
néoimporta a regido geograficado planeta?

Comente
.

( . o
O projeto/processo de construcdo damarca

corporativa no exterior temo mesmo grau de
maturidade do que o mesmo projeto/processo

no Brasil ? Comente.
.
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ANEXOIII-D
Entrevista em profundidade do objetivo secundario:
As Similaridades Entre os Processos Espontianeos de Construcao de Marcas

Corporativas das Empresas Estudadas e as Principais Linhas de Pensamento

Qualé o cargo do executivoresponsavel pela
marca corporativa da empresaX ?

no processo de construgdo da marca

Hazr:
corporativa ?
De que maneira atuam ? (mentor/membrode Her
comité,/consultor/executor/ outra maneira ?

Qual o papel do diretor de Recursos Humanas ]

exterior ? Quala suaimagem ?

[ Ha outros executivos envolvidos no processo ?
[1

O quea marca corporativa da empresa X
ransmite hoje a seusstakeholders no Brasil e no

~\

Equal seria aimagem almejadapela empresaX Harr
de sua marca corporativa perante seus
stakeholders no Brasile no exterior?

delano Brasil e no exterior?

Aempresa ¥ busca a diferenciacdo ou a
normalizacdo de sua marca corporativa ?

~
Hatch e Schultz
Oque os stakeholders daempresa X, esperam




O qguediferencia a marca corporativa da
empresa X, de outras do mesmo segmento?

Amarca corporativa da empresa X busca a facil
identificacdo doswvalores, da qualidade e da
consisténcia e da consisténcia de performance ?

ok Y R

Aunicidade (raridade) da empresaXemseus
mais diversos aspectos, & perceptivel na marca
corporativa?

A marca corporativa da empresa X édurdvel?
Ela proporcionavantagem competitiva no longo
prazo?

N

AempresaXinveste de maneira continua na
melhoriade seus produtos/processos ?
(Substitubilidade da marca)

Amarca corporativa da empresaX busca ser
inapropridvel como outro recurso (empregados,
meios de producdo, tecnologia, etc)?

Ela depende de percepgdes e experiéncias ?

— ()

Avisdo e a cultura da empresa X diferenciam-se
de outrasdo mesmo segmento? Como ?

Qualo posicionamento da marca corporativa de
KT

e N SRR

__/ ~— \. J/ — ~— — ~—/ .~/

Knox 2 Bickerton,

Balmer & Gray,
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Ele estdalinhado & visdo e aos valoresda
organizagdo ?
Como?

Aempresa ¥ pratica na integra os valores gue
promove entre seus stakeholders no Brasile no
exterior?

Quais s30 as caracteristicas fisicas, objetivas ou
subliminares gue geram o reconhecimentoda
marca?

/servicosdaempresa X?
Quala suapersonalidade ?

A esséncia, apersonalidade da marca
corporativa de X, € imitavel ? A que nivel,
perfeitamente?

A marca corporativa de X transmite valores
emocionais ? Quais ?

Como os potenciais clientes gostariam de ser
percebidos pelos seus proprios stakeholders
externos (clientes, concorrentes, etc.) ao utilizar
produtosdamarca da empresa X?

A marca possuium slogan?
Quale ?
[ Comoa marca corporativa fala dos produtos ]
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Ecomo os potenciais clientes se auto percebem,
ouseus stakeholders internos (funcionarios,
acionistas, etc.) ao utilizar produtos damarca da
empresaX?

S

A maneira de comunicar a identidade da marca
corporativa reflete as aspiracdes dos
stakeholders?

A maneira de comunicar a identidade da marca
corporativareflete a autoimagem dos
stakeholders?

H& uma comunicacdo eficaz da visdo da empresa
¥ aos seus stakeholders ?

-— /) N N

SR

Avisdo daempresa X éinspiradora de todas as
sub-culturas dos seus diversos departamentos ?
Comente porfavor.

Quais 530 05 meios de interacdo entre os
funcionarios daempresaX e os seus demais
stakeholders? CRM ? Quvidoria ?

Y SR
\ ) —

hernztony,

Hztch e Schultz

Hatch e Schulte

Hztch e &chultz

Hztch e Schultz
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