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RESUMO

Em um mundo de intensa competicéo global, a logica da colaboracdo se tornou uma parte
essencid da edtratégia de negocios. Os relacionamentos entre empresas no mercado internacional,
através da colaboracéo entre firmas parceiras, passam a ser considerados como a chave para o
sucesso das metas empresarials das organizagbes. Aquelas empresas que estabelecerem e
cultivarem os beneficios mtuos advindos das parcerias internacionais poderéo esperar um

desempenho competitivo superior.

Nesse contexto, 0 objetivo central deste estudo € examinar os eementos estimuladores e
inibidores do relacionamento entre empresas do setor metal-mecanico automotivo do Rio Grande
do Sul/Bras| e da Argentina. Para tanto, a fim de se verificar a presenca de tais ementos nas
relaches de troca no ambiente do Mercosul, a partir de uma abordagem exploratdria, empregou-se
0 método de estudo de casos. Foram investigados trés casos de relacionamento entre empresas
estabelecidas no Rio Grande do Sul e suas respectivas firmas parceiras no mercado argentino. Foi
utilizado o critério de duracdo de, no minimo, dois anos de transacles de troca entre as partes
envolvidas. A presente investigacdo ocorreu entre 0s meses de outubro de 1997 e abril de 1998.

O egtudo apresenta resultados individuais quanto as caracterigticas de cada relacionamento
investigado e uma andlise comparada no que diz respeito as motivagdes e aos aspectos inibidores
identificados nas relagbes de troca estudadas.

Por fim, sdo apresentadas implicagdes do estudo, que poderiam ser aprofundadas em novas
pesquisas na &rea de relacionamentos nos mercados internacionals, bem como as limitagbes do
referido trabaho.



ABSTRACT

In aworld of intense globa competition, the logics of collaboration has become an essentia
part of business strategy. The relationship between companies in the internationa market, through the
collaboration between partnerfirms, is conddered as the key dement for the success of
organizations objectives. Companies establishing and nurturing the mutua benefits resulting from the
international partnerships will be able to atain a higher competitive performance.

In this framework, the main god of this sudy is to examine the eements that simulate and
inhibit the rdaionship between companies from the automotive metal-mechanicd indugtry of Rio
Grande do Sul/Brazil and Argentine. In order to verify the existence of such dementsin the rdations
established in Mercosur area, through an exploratory approach, the case method was used. Three
cases of reationship between companies settled in Rio Grande do Sul and ther partners in
argentinian market were investigated. A minimum two years-period of exchange between the parties
was required. This research was carried out between October 1997 and April 1998.

The study presents individuad results for the characteristics of each relation and a comparative
andyds about the motivating and the inhibiting aspects that were identified in the exchanging process.

Lagly, are presented implications of the study that could be deeply andized on new
researches on the rdaionshipsin the international area, as wdl asthe limitations of the work.



INTRODUCAO

A continua globaizacdo dos mercados resulta numa série de oportunidades para as
organizagbes mais bem posicionadas no comércio mundiad. Um dos grandes beneficios advindos
desse processo € a possibilidade de exploracd de novos mercados, antes ndo acessados,
favorecida, especidmente, pela progressva queda das barreras tarifarias e ndo tarifarias ou
técnicas. Paises e organizagdes tém buscado aliancas econbmicas para expandir seu acesso a novos

mercados mais liberdizados.

Essa nova dindmica do mercado global forca as organizacOes a repensarem suas andises
estratégias, uma vez que ndo é mais possivel pensar somente em um leque de negdcios mas Sm,
efetivamente, em um leque de mercados geogréficos. Pari passu com as emergentes oportunidades,
ha também uma série de ameacas trazidas pelo fendmeno globdizante. Existem poucos negdcios nos
mercados domésticos que ainda se goresentam como significativos “nichos exclusvos’ para
empresas que adotam uma orientacdo domeéstica. Na medida em que a globdizacdo dos mercados
se intendfica, restardo poucos segmentos que ndo estardo expostos a uma acirrada concorréncia
externa. Diante desses fatos, uma dternativa estratégica que se apresenta é a busca de um processo

de internaciondizacéo das operagbes empresarias, para que, dessa forma, as firmas possam



desfrutar das novas oportunidades, reduzindo ou diminando as eventuais ameacas inerentes a este

NOVO contexto competitivo.

Com o propdsito da expansdo internaciona de suas operacles, as organizagoes dispdem de
vaias dternativas edratégicas. Contudo, 0s relacionamentos entre empresas no mercado
internacional, através da colaboragdo entre parceiros, passam a ser uma das mais importantes
chaves para 0 acance das metas empresariais. A busca de uma maior estabilidade nas relacOes
entre firmas exportadoras/fabricantes e clientes estrangeiros passa a ser um objetivo estratégico das
organizagOes. Dessa forma, surge o desafio de estabelecer relacionamentos mais duradouros entre
fornecedores e clientes, ou sga, hé interesse na continuidade das transagtes ao longo do tempo nos

mercados internacionais.

O tema desta dissertacdo esta ligado a duas areas de estudo dentro do marketing: marketing

internaciona e marketing de relacionamento.

Edte trabaho tem o propdsito de identificar as possivels dternativas de relacionamentos
organizacionals nos mercados internacionals, verificando as motivagdes e os aspectos inibidores que
justificariam a adog@o dessas edtratégias de relacionamento. Consiste em um estudo exploratorio
dividido em duas etgpas. revisio da bibliografia e redizacdo de um estudo de casos. Primeiramente,
serdo examinados os fundamentos do marketing internaciona e de relacionamento; as principals
motivagies que poderiam conduzir as organizagBes a adocdo de estratégias de relacionamento nos

mercados externos.



Em um segundo momento, procurar-se-a observar, no setor metal-mecéanico automotivo do
Rio Grande do Sul, através da técnica de estudo de casos, os tipos de relacionamentos utilizados
junto a empresas do setor metal-mecanico argentino, com o intuito de identificar as motivagoes e 0s
elementos inibidores para 0 emprego de estratégias de relacionamento. Cabe sdientar que a escolha
do mercado argentino se deve ao fato de que a Argentina se gpresenta como o principal socio do
Bras| no &mbito do Mercado Comum do Sul. A Argentina € o maior parceiro comercial do Brasil
no que diz respeito a corrente de comércio, ou sga, quanto aos volumes de exportaghes e
importagdes negociadas entre tais paises. Em 1970, o Brasi| exportava US$ 185.652 milhdes para
a Argentina e importava US$ 148.199. A partir de 1990, o pais comegou a exportar US$ 4.041
bilhdes e importava US$ 5.572 bilhdes. Em 1997, o Brasi| exportou US$ 6.767 bilhdes e importou
USS$ 8.119 bilhdes da Argentina. No ano de 1997, a Argentina respondeu por 11,10% do total das
exportagoes brasleras. Condituiu-se, assm, em nosso segundo mercado importador em termos
individuais, ficando atréas apenas dos Estados Unidos que compraram 20,90% do total exportado

pelo Brasil (MICT, 1998).



1 IMPORTANCIA DO TEMA

Os reacionamentos duradouros e as parcerias séo tidos como formas de aumentar o
sucesso do negocio e assegurar a prosperidade alongo prazo. De acordo com Dwyer, Schurr e Oh
(1987), a gestéo do relacionamento pode propiciar vantagem competitiva e sobrevivéncia a longo
prazo as organizagdes. Dessa maneira, condtata-se uma tendéncia de formacdo de relacionamentos
de longo prazo e, neste sentido, sdo varios 0s estudos e pesguisas que abordam tais arranjos

organizacionais.

Mesmo assm a literatura ainda é bastante deficiente no que diz respeito aos beneficios dos
relacionamentos de longo prazo nos mercados internacionais. No que se refere a esses mercados, 0
relacionamento entre organizagBes parece ser um prérequisito indispensavel para 0 SUCESSD.
Segundo Tdlman e Shenkar (1994), a estratégia de colaboracdo se tornou essencia na estratégia de
negdcios em um mundo de intensa competicéo globa. Hame e Prahdad (1995) afirmam que a
globdizacdo da economia vem ocorrendo em uma velocidade impressionante, exigindo que as
organizacOes se aglutinem para chegar primeiro aos mercados e, mais anda, serem as primeiras a
chegar aos mercados globais. Em um contexto de competicdo global, o estabelecimento de um

relacionamento colaborativo com uma empresa em um mercado externo passa a ser uma poderosa



dternativa edratégica, uma vez que as firmas ndo digpdem de todos 0s recursos e cepitas
Necessarios para 0 dcance de suas metas empresariais nos mercados internacionais (McKenna,
1993). Os acordos de cooperacdo, ao compartilharem os investimentos necess&rios, reduzem a
pressao financeira, poss bilitando uma forma de répida entrada em numerosos mercados, quando for
necessrio estar em toda parte (Terpstra e Simonin, 1993). O relacionamento através de diancas
estratégicas, parcerias, joint ventures, entre outras, podera permitir acesso rgpido a mercados e
tecnologias e, conseqlientemente, a divisdo dos custos de capitd necess&rios. Para Hamel e
Prahdad (1995), ha formas de baixo custo para ter acesso aos mercados globais e chegar na frente

dos concorrentes, principa mente através do uso de parcerias de distribuicéo.

1.1 Delineamento do Tema

Dentro do contexto acima, delineiase 0 tema desta dissertacdo. Ele diz respeito aos
relacionamentos nos mercados internacionais. Especificamente, aborda os beneficios advindos das
edtratégias de rel acionamentos no contexto internacional para as empresas industriais do setor metd -

mecanico automotivo do Rio Grande do Sul.

Cateora (1996) prefere o termo relacionamentos colaborativos ao referir-se a todas as
formas de esforgos deste tipo entre uma empresa e seus clientes, mercados, fornecedores, parceiros
de producéo, pesquisa e desenvolvimento, agéncias do governo e todos os outros tipos de aliancas.
Hunt e Morgan (1994) atestam que o marketing de relacionamento se refere as atividades de
marketing direcionadas para 0 estabeecimento, 0 desenvolvimento e a manutencéo de trocas

relacionais bem sucedidas entre os parceiros comerciais. Para estes, a maioria dos relacionamentos



envolvem parceiros trocando (1) tecnologia por tecnologia, (2) tecnologia por acesso a mercados

ou (3) acesso amercados por acesso a mercados.

A literatura existente menciona varias formas para o estabelecimento de relacionamentos
cooperdaivos entre empresas no mercado externo. Webster (1992) identifica um continuo,
afirmando que, inicidmente, (1) a red parceria é aguda em que cada firma assume tota
dependéncia em relacdo a outra em uma &rea particular de atividade, e a confianca mitua subgtitui
as suposicies adversarias. Em um estagio subseqlente, o autor identifica (2) as diangas
edtratégicas, que o definidas como a formagdo de um novo empreendimento, em que cada
parceiro se move em direcdo a0 adcance de uma meta de longo prazo. Como caracteristica
importante, cita a participacdo nos objetivos e o comprometimento de recursos de ambas as partes.
No que se refere as (3) joint ventures, essas tém como caracteristica a formacéo de uma nova
empresa. Findmente, tém-se as organizagbes em rede ou (4) networks que sdo estruturas

corporativas que resultam de multiplos rel acionamentos, parcerias e aiangas estratégicas.

1.2 Posicionamento do Problema e Justificativa do Estudo

A intengficacdo do nivel de competicdo nos mercados globais tem forgado as organizagtes
a adotar diferentes edtratégias de marketing. McKenna (1993) sugere que uma edtratégia de
marketing superior nos tempos de hoje é aguela que encontra uma maneira de manter 0s
relacionamentos existentes e de aumentar 0 seu escopo com o passar do tempo. Neste sentido, a
busca de relacionamentos no ambito do marketing internaciona através das diversas estratégias de

relacionamento disponivels, parece ser a dternativa mais adequada para se fazer frente a nova



dindmica do mercado mundia globaizado. A redidade da competicio global traz atona aimperiosa
necessidade das organizacOes estarem presentes nos multiplos mercados mundiais com produtos
atudizados frente a rdpida mudanca tecnoldgica O estabelecimento de um relacionamento
colaborativo com uma empresa, em um mercado externo, poderd permitir a uma firma a aquis¢éo
de recursos e habilidades necessérios para atingir seus objetivos empresariais mais eficientemente,
com custos mais baixas e com menores riscos do que se estivesse operando de forma independente.
Wilson (1995) gponta que o proprio estabel ecimento de um relacionamento entre parceiros permite
acriacdo de vaor aravés da combinacdo de forgas, possibilitando que cada parceiro ganhe a partir
desta relacdo. O valor € criado através de tecnologias, acesso a mercados e informagles. As
empresas que ndo buscarem esses relacionamentos correrdo o risco de ndo disporem de todos 0s
recursos e competéncias necessarios para vencer a batdha competitiva do século XXI. Essas
possvelmente ndo conseguirdo criar 0 diferencid competitivo exigido para protegerem suas
posicdes no mercado doméstico face a acirrada competicdo externa e para fazerem frente as

emergentes oportunidades do mercado ampliado.

Diante desse novo panorama mundial, cabem as seguintes questoes:.

Quais as possiveis dternativas edtratégicas de relacionamento entre organizagtes que
poderiam ser utilizadas nos mercados internacionais? Quais os principais e ementos motivadores ou
desmotivadores estariam relacionados a adocéo dessas estratégias de rel acionamento nos mercados

externos?

A questdo centrd de pesquisa deste trabaho poderia ser resumida da seguinte forma: Quais

s80 0s dementos edimuladores e os eementos inibidores da adocdo de edratégias de
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relacionamento nos mercados externos pelas empresas do setor metal-mecénico automotivo do Rio

Grande do Sul ?

A respogta também implica a andise das estratégias de relacionamento para o ingresso em
mercados internacionais a digposicao das empresas. A decisdo por uma ou outra edtratégia deve
levar em conta dgumas dimensdes crucials, principalmente em relacdo 0s recursos e as capacidades
da firma, as necessidades de investimento por parte da organizagdo, os riscos que a administragéo
esta preparada para assumir,0 grau de controle desgjado sobre 0 processo e o potencid de lucro

advindo de uma ou de outra dternativa de ingresso.

Percebe-se que grande atencdo tem sido dedicada, por parte de académicos e profissonals
da &rea de marketing, a0 marketing de rel acionamento. Uma gama consideravel de estudos tem sido
feita sobre esta matéria; artigos e livros sdo publicados visando depurar o conhecimento sobre o
assunto. Contudo, dentre as razbes que tornam pertinente a escolha deste tema, encontrase a
escasez de literatura no que diz respeito a associacdo do conceito do marketing de relacionamento
aos mercados internacionais. Além disso, segundo Arruda e Arruda (1997), a literatura académica
internaciona enfatiza basicamente as estratégias relacionais (dliangas estratégicas) sob a perspectiva

das empresas parceiras em paises desenvolvidos.

Nese sentido, Dunning (1994) argumenta que 0s paises em desenvolvimento poderiam
ingressar na globdizacdo através de suas firmas nacionais que condituiriam redes domésticas ou

diancas regionais com outras empresas de outros paises em desenvolvimento. Dessa maneira,
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parece ser importante uma melhor compreensdo dos relacionamentos em um contexto como o

Mercoaul.

Outra importante razéo refere-se a relevancia atribuida ao estudo do marketing internaciond
em um periodo de intensa globalizacdo e a resultante liberalizacdo dos mercados mundiais. Torna-se
cada vez mas urgente o aprofundamento dos estudos ligados as edtratégias mercadol 6gicas
internacionais das quais poderdo se gpropriar as empresas hacionails no processo  de
internacionaizacdo de suas operagdes, ja em andamento. Nesse sentido, Cavusgil (1998) afirma que
aguelas empresas que estabel ecerem e cultivarem os beneficios mUtuos das parcerias com empresas
estrangeiras podem esperar um desempenho competitivo superior. Por fim, torna-se fundamenta a
identificacéo das variavels que contribuem para 0 sucesso da edtratégia de relacionamento nos

mercados internacionais.

M er cosul

Dentro das varidveis que influenciam as escolhas estratégicas das organizagles, encontra-se
uma forte tendéncia no sentido de abolir as fronteiras geogréficas, contornar 0s entraves
protecionistas e unir-se em acordos de cooperacdo ou blocos econdmicos. Neste contexto, 0
Mercosul constitui-se no processo de integracdo econdmica dos paises latino-americanos que inclui
Brasil, Argentina, Urugua e Paragua, através da assinatura do Tratado de Assuncdo em 26 de

marcgo de 1991.
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De acordo com Floréncio e Araljo (1996), um processo de integracdo econbmica € um
conjunto de medidas de caréter econdmico que tém por objetivo promover a gproximacao e a unido
entre as economias de dois ou mais paises. Esta gproximacdo se inicia através de reducfes nos
niveis tarifarios existentes no comércio entre os paises que fazem parte da integragdo. Além disso,
também sfo reduzidas as barreiras ndo-tariférias ou técnicas, ou sga, outras restricdes que limitam o
intercambio entre as nagBes como, por exemplo, a proibicdo de importacdo de automoveis que
vigorava no Brasl até 1990. Na verdade, 0 Mercosul objetiva a construcdo de um Mercado

Comum. Paratanto, esta meta pode ser desdobrada nos seguintes e ementos.

> 3 diminagdo de bareras taifaias e ndo-tarifarias no comércio entre 0s paises
membros,

»  b) adocdo de uma Tarifa Externa Comum (TEC);

> ¢) coordenacdo de politicas macroeconbmicas;

> d) livre comércio de servigos,

> @) livrecirculacéo de méo-de-obra;

» 1) livre circulacéo de capitais.

O primeiro objetivo do Mercosul, a eliminagcdo das barreiras tariférias e das restricdes ndo-
tariférias entre os parceiros, foi aingido em 31 de dezembro de 1994, com dgumas excegles.
Houve a criacdo de uma zona de livre comércio, ou sga, alivre circulacdo de produtos no comeércio
intrazond (entre os paises envolvidos no Mercosul) sem aincidéncia de quaquer tipo de restricoes.
Entretanto, no comércio extrazond (com os paises ndo-membros do Mercosul), cada pais continua

aconduzir suas proprias politicas comercias.
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No que diz respeito ao estabelecimento da Tarifa Externa Comum (TEC), esta meta foi
concretizada também em 31 de dezembro de 1994, igudmente com adgumas excegdes. Dessa
forma, a importacdo de um produto proveniente de um mercado fora do Mercosul esta sujeita a
mesma aiquota tarifaria que € aplicada pelos quatro paises. Assm, o Mercosul passa a s&r

considerado uma Unido Aduangra

O setor automotivo se condtitui em um caso distinto no que diz respeito a aplicacéo da Tarifa
Externa Comum. Cada pais poderda manter e determinar, aé 1999, a sua politica no setor
automobiligtico. A politica automotiva argentina e o regime automotivo brasileiro prevéem esquemas
especias para aimportacdo. Em ambos os paises vigoram limitagdes quantitativas no que serefere a
veiculos acabados. Quanto a partes e pegas, existe a possibilidade de isencéo tarifaria. Constata-se
que as condigdes de importacéo de componentes automotivos, no Brasil e na Argentina, obedecem
aregimes diferenciados, ou sga, cada pais continua a estabel ecer a sua politica neste setor. O setor

automotivo ndo esta coberto pela Tarifa Externa Comum (TEC).

Para que o Mercosul se torne um Mercado Comum, outros objetivos deverdo ser
acancados nos proximos anos, como a coordenacdo de politicas macroecondmicas e a livre
circulacdo de servigos, trabalhadores e capita entre os paises participantes. Com referéncia a
politica macroecondmica de um pais, Floréncio e Araljo (1996) afirmam que esta se divide em trés
principais esferas. politica cambid, politica monetaria e politica fisca. Para des, a importancia da
coordenacdo macroecondmica fica evidente quando se consdera a questdo do cambio. Na
inexiténcia desta coordenacdo, um pais pode, a qualquer momento, decretar uma

maxidesvaorizacdo de sua moeda, 0 que poderd causar desequilibrio na baanga comercia em
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desfavor dos parceiros. A coordenacéo implica que cada pais aceita limites nas modificacBes que
poderdintroduzir em suataxa de cambio, afim de evitar desequilibrios comerciais. Dessamaneira, a
coordenacdo e torna benéfica para cada pais, uma vez que congtituird um fator de disciplina na
conducdo das politicas econdmicas e contribuira para um ambiente de previsibilidede e de regras do

jogo edtavels.

Um dos primeiros fatores que estimulou a criacéo do Mercosul refere-se a geografia. S&o
quatro paises vizinhos, com uma fronteira viva, ou sgja, existe uma proximidade entre as popul agoes
dos paises. Ha fronteiras extremamente permeéveis, fazendo com que o comércio flua com relativa

facilidade através de um sistema de transporte que assegura um fluxo satisfatorio de mercadorias.

Com o fim dos regimes militares na década de 80, houve um avango concreto e dindmico
da integracdo Brasil-Argentina para o lancamento do Mercosul, ao contrario do que ocorria em
1960 com a ALALC (Associacdo Latino-Americana de Livre Comércio) e a ALADI (Associacéo
Latino-Americana de Integracdo), inaugurada em 1980. Os regimes militares ndo permitiam a
criacdo de um ambiente favorével aintegragéo, pois tendiam a reger-se pela légica da confrontagéo,

através daqua o ganho de um pais € associado imediatamente a uma perda no outro pais.

Ta logica corresponde, na teoria das Relaghes Internacionals, a0 denominado Jogo de
Soma Zero. Dessa maneira, ndo poderia existir uma efetiva integracdo, que se rege pela ldgica da
cooperacdo politica e da crescente interdependéncia econémica entre os parceiros (Floréncio e
Araljo, 1996). Ao contrério dalogica da confrontacdo, a emergénciado Mercosul vem estimulando

um processo de gjustamento industria, ou sgja, uma maior racionalidade produtiva, menores custos
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e mais eficiéncia econdmica. Iguamente, incentivou as empresas brasleiras a iniciarem um processo
de expansdo de suas atividades para os mercados externos. O Mercosul proporciona, assim,
oportunidades para que 0 setor produtivo brasileiro se internacionaize em maior medida, araves de
compradores e fornecedores externos, de uma maior exposicao a concorréncia externa, da criagéo
de edtratégias de inser¢do através de parcerias com empresas estrangeiras (Floréncio e Araljo,
1996). Notadamente, isto se da aravés do estreitamento de lagos entre os setores privados dos
quatro paises, que é mais complexo e profundo do que a smples troca de mercadorias. O
estabelecimento de joint ventures e outros tipos de associagOes interempresarials, 0S NOVOS
investimentos para atender o mercado ampliado e a redistribui¢do das etapas do processo produtivo
em diferentes paises criam uma grande interdependéncia entre o parque produtivo dos quatro paises

e, consequentemente, excel entes oportunidades de negdcios (Floréncio e Araljo, 1996).

Chudnovsky et a (1997), Laplane e Sarti (1997) e Porta (1997), em recentes estudos,
concluiram que o tamanho, a dindmica e o potenciad de crescimento do mercado doméstico no
Brasil e na Argentina, € o principa fator de atracdo para o investimento externo direto. Assm, é
possivel inferir que esses mercados também sfo arativos para a adocdo de estratégias de

rel acionamento.



2 OBJETIVOS

Com base no problema de pesquisa mencionado, sd0 apresentados os objetivos desta

dissertacao.

2.1 Objetivo Geral

Examinar os ementos estimuladores e os dementos inibidores de relacionamentos entre
empresas do setor metal-mecanico automotivo brasileiro, Rio Grande do Sul, e empresas do setor

metal -mecanico automotivo argentino.

2.2 Objetivos Especificos

> ldentificar dternativas estratégicas de relacionamento para operacdo nos mercados
internacionals,

» Deeminar as principais motivagbes envolvidas €ou beneficios advindos de cada
edratégia de relacionamento para 0s mercados internacionals,

» Avdiar comparativamente os dementos estimuladores e inibidores com os resultados

alcancados pelas empresas.



3 FUNDAMENTACAO TEORICA

O referencid tedrico deste trabalho se desdobra em trés partes. 1. principals conceitos de
marketing internaciond; 2. caracterizacdo do mercado organizaciona; 3. principais conceitos e

caracterizacdo do marketing de relacionamento e sua aplicabilidade nos mercados internacionais.

3.1 Marketing Internacional

Marketing internaciond € a redizacéo das atividades empresariais que direcionam o fluxo de
bens e sarvicos de uma empresa para 0s Seus consumidores ou usuarios em mais de um pais,
visando a obtencdo de lucro (Cateora, 1996). Uma das principais diferencas com relacéo ao
marketing doméstico € a de que as atividades de marketing internaciond tem lugar em mais de um

pais.

Os concetos de marketing internaciond sGo adotados em ambientes internacionals que
apresentam diferentes nivels de incerteza. Nesses mercados, normalmente estdo presentes varidveis

incontrolavels que devem ser objeto de profundo estudo por parte da organizacéo, para que estas
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consgam adaptar-se, com suceso, as mesmas. Em cada ambiente de marketing internaciona
exisem eementos caracteristicos como, por exemplo, a competicdo, as politicas, as leis, 0
comportamento dos consumidores, entre outros. Cateora (1996) afirma que neste ambiente a tarefa
do profissond de marketing € mais complexa. 1sto porque o marketing internaciona apresenta dois
niveis de variavels incontrolavels. a incerteza inerente ao seu proprio mercado interno e aguela
referente @ mercado externo em que se opera. Assm, quanto maior o nimero de mercados
externos em que a empresa aua, maior a quantidade de varidveis incontrolaveis com que ea se

depara.

Cateora (1996) e Minervini (1991) mencionam que as variaveis do marketing-mix, prego,
produto, promogado e canais de distribui¢do, sdo aquelas consideradas controlavels, por estarem sob

0 gerenciamento do executivo da organizacao.

Asvariaves incontrolaveis referentes ab mercado externo sdo aguelas que possuem um efeito direto
sobre o resultado de um empreendimento estrangeiro, como as forgas politicas, a estruturalegd e o
ambiente econdmico (Cateora, 1996; Minervini, 1991; Jain, 1993; Keegan, 1995). Uma deciso
politica, por exemplo, pode ter um efeito direto sobre 0 marketing internaciona da empresa. O
embargo comercia imposto pelo governo norte-americano a Cuba é uma Stuaco tipica. No que
diz respeito a0 ambiente econdmico, a vitdidade econdmica de um pais € determinante da

capacidade de investimentos em plantas indudtrials e equipamentos.

As vaidves incontrolaveis sio fontes de inceteza que se adicionam as vaiaves
incontrolavels do mercado doméstico. Cateora (1996) pontua que os eementos mais significativos

em reacdo ao ambiente internaciond sdo: (1) forgas politico/legais, (2) forcas econdmicas; (3)
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forcas competitivas, (4) nivel de tecnologia; (5) estrutura de digtribuicdo; (6) geografia e infra-

edtrutura e (7) forgas sociais e culturais.

A incerteza dos diferentes ambientes de marketing internacional cria a necessidade de um
cuidadoso diagnéstico do ambiente competitivo de cada nagdo. Uma estratégia de sucesso em um
dado mercado pode ser desastrosa em outro em razéo das diferengas em termos politicos,
econdmicos, legais e, sobretudo, culturais. Tais varidveis ambientais causam um profundo impacto
nas estratégias mercadol6gicas da organizacdo. Dessa forma, a empresa deve estar continuamente
monitorando o ambiente externo que a circunda e que € determinante de uma série de ameagas e

oportunidades para as suas operacoes.

Dentre as principais variaveis que operam no ambiente externo, pode-se destacar:

Variaveis Sociais e Culturais

A adaptacdo do marketing a determinada cultura € um dos principais gustamentos que uma
organizacdo deve redizar, para que dinja suas metas empresariais em um mercado externo. A
cultura é a soma totd do conhecimento: idéias, artes, leis, costumes, tradigdes e hébitos adquiridos
pelos individuos como integrantes de uma sociedade. Ferraro (1994) afirma que € tudo aquilo que o
povo tem, pensa e faz como membro de sua sociedade. Keegan (1995) gponta que a cultura € um
comportamento aprendido que va passando de geracdo para geracdo, sendo de dificil
compreensdo para observadores inexperientes ou destreinados. Na verdade, a cultura causa

Impactos em todas as atividades de marketing, ou sga, nos pregos, nas promogdes, NS canas de
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distribuicdo, nos produtos, nas embaagens, nos egtilos, etc. Todos os esforgos de marketing sfo
avaiados dentro de um determinado contexto culturd que determina sua aceitacéo, resisténcia ou
reeicdo. Neste sentido, um comportamento visto como “racional” para determinada sociedade

poderd ndo o ser para outro determinado grupo de individuos e ingtitui¢oes.

As préticas de compra e venda e os sistemas de vaores variam muito de pais para pais.
Dessa maneira, para ter sucesso nos mercados estrangeiros, € necessario que o profissond de
marketing internaciona tenha uma atitude pré-ativa com relacdo ao entendimento das idéas, dos
valores e das motivagdes existentes em determinada cultura. E preciso que de gprenda a
desaprender, ou sga, que interprete os eventos nos mercados externos, desconsiderando 0 seu

sistema cultura de valores e percepcoes.

No que se refere aos negbcios, por exemplo, em algumas culturas, a “reciprocidade’ é
declarada ilega e anti-&ica, enquanto que em outras culturas é a forma preferida de se fazer
negécios (Sheth, 1996). Lee (Apud Keegan, 1995) &irma que uma forma de reduzr,
sstematicamente, a interferéncia da experiéncia cultural propria na percepcao das necessidades de
um mercado externo é o que se denomina de critério de referéncia proprio (self-reference criterion
ou SRC). O autor apresenta um sistema de quatro passos visando a eiminacdo desta forma de
miopia (1) definir o problema ou objetivo em termos de tragos, hébitos e normas culturais do pais
origem (nativo); (2) definir o problema ou o objetivo em termos de tragos, hébitos e normas culturais
referentes a0 pais estrangeiro; (3) isolar a influencia do SRC do problema e examinar,
cuidadosamente, para ver como este complica o problema e (4) redefinir o problema sem a

influéncia do SRC.
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Para Hofstede (1991), cultura é a programacdo coletiva das mentes que distingue os
integrantes de um grupo ou categoria de pessoas de outras. Hofstede afirma que, como as
influéncias culturais na organizacdo sfo mais claramente reconhecidas no nivel naciond, a pdavra
cultura implica cultura naciond. Hofstede (1994) identificou quatro diferentes dimensdes da cultura

naciond.

A primera dimensio € a distancia do poder definida como o grau de desiguadade entre
pessoas de uma populacdo de um pais considerada como normal: da iguadade relativa (pequena

disténcia do poder) até a extrema desigual dade (grande disténcia do poder).

A segunda dimensdo é denominada evitacdo da incerteza e € definida como o grau no qua
as pessoas em um pais preferem StuagOes estruturadas sobre as desestruturadas. SituagOes
edtruturadas S0 aquelas nas quais ha regras claras sobre 0 comportamento dos individuos. Podem
ser escritas como também ser impostas pela tradicdo. Em paises onde a evitagéo daincerteza é dta,
as pessoas tendem a ser mais nervosas, enquanto que onde esta € baixa as pessoas S80 mais

tranquiilas.

A terceira dimensdo € o individualismo, ito € 0 grau em que as pessoas em um pais
preferem agir como individuos ao invés de membros de um grupo. No caso oposto, ou sga , has
sociedades coletivistas, as pessoas tém identidade por pertencerem a um grupo ou por estarem fora

dele.

A quarta dimensdo é chamada de masculinidade e et em oposicéo ao pdlo feminilidade.

E 0 grau em que os vaores como energia, performance, sUcesso e competicdo, que, em quase
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todas as sociedades estd0 associadas ao pape do homem, prevalecem sobre vaores como
qualidade de vida, manutencéo dos relacionamentos socials, servico, solidariedade, vaores mais
associados ao papel da mulher. Este estudo indica que a forma de organizagcéo da empresa sofre

grande influéncia do ambiente em que estainserida.

Segundo Hofstede (1994), existe uma quinta dimensdo que refere-se a orientagéo de longo
prazo. A orientacdo de longo prazo opde-se a orientacdo de curto prazo. A orientacdo de longo
prazo sustenta a criacdo para a sociedade de virtudes orientadas para recompensas futuras, em
particular a perseveranca e a frugaidade. Por outro lado, a orientacdo de curto prazo se direcionaa
criagdo de virtudes relacionadas a0 passado e a0 presente, em particular o respeito a tradicdo, a

preservacao do cardter e o cumprimento das obrigagdes sociais.

Ha dois tipos de conhecimento a respeito da cultura. Um é o conhecimento real sobre a
cultura que assume um significado adiciona quando interpretado dentro de determinado contexto
culturd. Por exemplo, o conhecimento da rdigido cultuada em uma nacdo. Deve-se saber se sua
prética € a mesma de um outro pais que possui a mesma rdigido. O outro tipo de cultura refere-se
a0 conhecimento interpretetivo, ou sga, aquele que envolve a senshbilidade de um individuo em
avdiar determinados eventos no mercado. E aguele que necessita que um individuo tenha
conhecimento das interagBes sociais que ocorrem dentro de um pais. N&o existe um comportamento
culturd certo ou errado. Na verdade, o que existe € um comportamento cultura diferente entre os
paises que deve ser entendido pelos plangadores no mercado internacional para que a empresa
possa ser bem sucedida em uma operacéo internaciona. No caso de um langamento de um produto

no mercado internacional, se este produto € aceito, paralelamente também ocorre um processo de
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mudanca socid. Os mercados, por natureza, sdo dindmicos. O que deve ser levado em
consideracdo é a determinacdo do grau de novidade do produto para 0 mercado destinado
(Cateora, 1996). O fator critico em relagdo a esse aspecto € o quanto a novidade afeta os padrdes

de consumo e de comportamento j& estabel ecidos no mercado.

Portanto, uma questéo chave, no que diz respeito & auagdo de uma organizagdo nos
mercados externos, é exatamente a sua capacidade de adaptacéo as exigéncias culturais do
mercado dmejado. Deve-se ter em mente que um produto é mais do que um item fisico, ou sga, €
um pacote de satisfagbes que inclui forma, sabor, odor, cor, textura, funcionamento em uso,
embaagem, rétulo, garantia, prestigio da marca, reputacdo do fabricante, entre outros aspectos
simbdlicos (Cateora, 1996). A importancia desses outros beneficios é definida pelos vaores e pelos
costumes de um pais. Dessa forma, para maximizar o pacote de satisfagdes recebido e para criar
atributos de produto positivos ao invés de negativos, a adaptacdo das caracteristicas psicoldgicas
(ndo fisicas) de um produto talvez sga necessria. Por exemplo, no que se refere as cores utilizadas
nas embaagens, deve-se pretar muita atencdo, uma vez que possuem uma simbologia
propria, variando de acordo com 0s usos e costumes de cada povo. No Brasil, a utilizagdo do verde
para a gpresentacéo de produtos como presunto, salame e outros derivados da carne, ndo €
apropriado, visto que o verde introduz aidéia de produto deteriorado. No que diz respeito a marca,
epecidmente a nomes, deve-se ter um cuidado especia, pois aguns nomes podem ser muito
dificeis de ser pronunciados em outros idiomas. Igudmente, o logotipo do produto ndo deve, de
maneira aguma, ferir ou ofender culturas diferentes. Martinez, Quelch e Ganitsky (apud Cateora,
1996) afirmam que a adaptacéo exigida depende das diferencas culturais no uso do produto e da

percepcao do mercado no qual o produto foi origindmente desenvolvido e do mercado almejado.
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Portanto, quanto maiores forem as diferencas entre estes dois mercados, maior seré a adaptacéo

necessaria.

Outra questéo importante, em relacdo a variavel culturd nos mercados estrangeiros, diz
respeito a0 nacionalismo. Segundo Keegan (1995), este é um termo que descreve a poderosa
influéncia das forgas coletivas que compdem o conjunto socia, econdmico e cultura chamado de
nacdo. Apesar de haver uma forte tendéncia as agBes conjuntas entre os paises, baseadas na
cooperacao e na interdependéncia, as diversas nagdes nos mercados externos estéo expostas aos
rscos inerentes aos comportamentos naciondistas de determinados paises, sga na forma de

governos ou individud.

Variaves Paliticas e Econbmicas

Variave Politica

O ambiente politico de um mercado é um ponto fundamenta em marketing internaciona. A
meta gerd do pais em relacdo a sua economia, sua politica e seu Sstema socia formam a base do
ambiente politico. Esses ambientes sdo diferentes de nagdo para nacdo. Alguns paises sf0
economicamente desenvolvidos, outros sdo subdesenvovidos, aguns possuem abundancia de
rEeCUrsos, Outros possuem Muito poucos recursos, aguns possuem uma Situacdo politico-socid
estavel, enquanto que outros ainda ndo possuem estabilidade. O governo é parte integrante de
qualquer mercado, sga este naciona ou estrangeiro, tendo em suas politicas um forte elemento

influenciador das operactes empresariais. Os governos nem sempre Sao receptivos ao investimento
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estrangeiro, podendo eles proprios ndo possuirem uma posicéo estavel, 0 que aumenta o risco de
mudancas na conducdo da politica econdmica de um pais. Segundo Cateora (1996), no topo da
lista referente as condigdes politicas que afetam os negdcios internacionals esté a estabilidade ou a
instabilidade das poaliticas governamentais correntes. O que importa para as empresas nos mercados
externos parece ser a continuidade do conjunto de politicas governamentals, uma vez que uma
mudanca pode aumentar Sgnificativamente os riscos nesses mercados. Neste sentido, um dos
grandes riscos é o confisco dos ativos de uma empresa sem que hga o pagamento. A0 mesmo
tempo, pode ocorrer a expropriagdo, onde ha reembolso de parte do investimento ao governo
investidor e a “domesticacdo”, em que o governo anfitrido transfere em etapas o controle dos

investimentos estrangeiros para o controle naciond.

Beamish (1985) afirma que a formacdo de relacionamentos colaborativos é resultado da
estrutura da indUstria, da competicdo por participacdo no mercado e por forgas externas tais como
a politica governamenta. Uma vez que estas forgas externas (por exemplo, 0 governo) tornam
impossivel a propriedade total de uma organizacdo em um mercado externo ou razoes estratégicas
exigem cooperacdo ao invés de confrontacdo, os relacionamentos so considerados “a segunda
melhor solugéo temporaid’, até que o empreendimento sgja convertido em uma subsididria ou até
que Ndo sgja mais necessria a presenca da firma em um mercado estrangeiro. A organizagéo loca

oferece uma solucdo de curto prazo para dificul dades especificas no mercado estrangeiro.
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Variave Econémica

Os governos podem impor uma série de riscos econdmicos as aividades empresariais nos
mercados externos. RestrigOes podem ser impostas em nome da seguranca naciona, para proteger
a indlgtria naciond nascente, para retdiar préticas dedeais de comércio, para aumentar a receita

interna, entre outros. Entre 0s principais riscos econdmicos tem-se;

» @) Controle de trocas. S0 impostos para regular as trocas de produtos considerados
ndo essencias, por exemplo.

> b) Les de contelido locd: freglientemente, os paises exigem que parte de um produto
vendido dentro de um pais deva ter contetido local, ou sga, deva conter matérias-
primas, componentes ou parteslocais.

> C) RestricBes as importagdes. podem ser impostas restrices aimportacdo de matérias-
primas, maquinas, componentes, para que as indidrias ingtdladas em um pais se
obriguem a comprar de fornecedores locals.

» d) Controle através de taxas. as taxas podem ser classificadas como um risco politico
quando usadas para controlar os investimentos estrangeiros.

> € Controle de precos. dguns produtos podem ser considerados de interesse publico,
tais como produtos farmacéuticos, dimentos, carros, que geramente estéo sujeitos ao
controle de pregos.

> f) Problemas trabdhisas. em aguns paises, os sindicatos trabadhistas tém um forte

gpoio governamental que é utilizado para obter concessies especiais das empresas.
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Variave Legidacéo

Leis governamentais dentro e entre os paises s8o do ambiente nos negdcios internacionals.
Tais les influenciam as estratégias empresariais no comércio internaciond. Na verdade, ndo existe
uma uniformizacdo das leis de comércio internaciona que regulam as relagBes de troca entre 0s

paises. Dessa forma, o profissond de marketing internaciond deve conhecer o ambiente legd

especifico no qua sua organi zagdo opera.

Quando sfo redlizados negbcios com empresas edtrangeiras deve-se atentar para as
diferencas de sstema lega entre os paises. Esta verdade € constatada quando as empresas tentam
implementar as mesmas edtratégias mercadolégicas em vaios paises. Além das diferencas em
termos culturais, tais como a lingua e os costumes, diferencas em termos de legidacdo podem

dificultar aimplementacdo de planos de marketing padronizados.

Todos os paises possuem as suas proprias legidagdes que regulam as atividades de
marketing. Estas referem-se a promogOes, produtos, embalagens, rétulos, pregos e canais de
digtribuicéo. Em alguns paises exige-se, por exemplo, que o rétulo dos produtos sga impresso em
mais de uma lingua, enquanto que outros proibem o uso de qualquer lingua estrangeira. Em
determinados paises, € proibido conceder descontos de precos a determinados grupos de
consumidores. Em outro, ha severas restricBes a propaganda, ou sgja, sobre sua veracidade. Em
determinados paises, garrafas especificas, latas e tamanhos de embaagens sfo estipuladas por le,

umavez gque sio unidades de medida.
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3.2 M ercado Organizacional

O mercado organizaciona, conhecido também como business-to-business, caracteriza-se
pela ocorréncia de transagtes entre empresas que adquirem bens e servigos para usar na producao
de outros produtos que serdo vendidos, alugados ou fornecidos a outros (Kotler, 1994). Os fatores
que distinguem o mercado organizaciona do mercado de bens de consumo Sdo a natureza do
consumidor e como estes usam o produto. No mercado organizaciona os consumidores s&0
organizagOes, ou Sga, empresas, governos e ingtituigdes (Hutt e Speh, 1995). Webster (1984)
especifica que entre esses clientes estdo empresas manufatureiras, governos, ingituicdes publicas,
ingtituicbes educacionais, hospitais, atacados, vargos e outras organizagdes formais. Webster e
wind (1972, p.2) definem a compra organizacional como “0 processo de deciséo pelo qual
organizagbes formais estabelecem a necessidade de compra de produtos e servigos,
identificam, avaliam e escolhem entre marcas e fornecedores alternativos’. Segundo Kotler
(1994), dentre aguelas caracteristicas que efetivamente sinalizam as diferencas entre os mercados

organizaciond e de bens de consumo estéo:

»  Poucos compradores. 0 mercado industrid, geramente, lida com menor ndmero de
compradores que 0 mercado de bens de consumo.

»  Grandes compradores: nos mercados industriais uma grande concentracdo de poucos
grandes compradores que respondem por uma grande parte das compras.

> Edreto relacionamento entre fornecedor-comprador: viso que ha uma grande
quantidade de consumidores menores e diante da importancia e poder de grandes
compradores sobre os fornecedores, verificase um relacionamento estreito entre

compradores e vendedores em mercados industriais.
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» Demanda derivada: a demanda de bens industrias é derivada da demanda de bens de
consumo.

» Demanda indégtica a demanda totd por muitos produtos e servicos indugtriais ndo €
muito sensivel as mudancas de prego. A demanda é especidmente indégtica a curto
prazo porque os produtores ndo podem fazer mudancas rgpidas em seus métodos de
producéo.

»  Demandaflutuante: a demanda de produtos e servigos indugtriais tende a ser mais vol il
do que a demanda de produtos e servigos de consumo.

» Compra profissona: os bens industriais s8o comprados por pessoas treinadas e
orientadas para comprar de formatécnicaeraciond.

> Influencias nas compras normamente, mais pesoas interagem e influenciam nas
decisdes de compra industrial. Nesse tipo de compra, existe a figura dos comités de

compra, formados por especiaistas técnicos e participantes da ata administracéo.

No que diz respeito a caracteriticas e diferencas entre a compra redlizada pelas
organizacdes e aquelas redizadas pelos consumidores, Mowen (1995) gpresenta uma andise

comparativa entre as mesmas, conforme Figura 1.

FIGURA 1.  Compraorganizacional X Comprado consumidor

DIMENSOES ORGANIZACIONAL CONSUMIDOR
Produto Técnico, volumes elevados, énfase | Padronizado, pequenas quantidades,
NoS servigos enfoque menos técnico
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Preco Concorréncia na oferta (propostas), Listas de prego
e listas de pregos para produtos Definidas pelos fabricantes
padronizados
= Informag0es de pessoal de vendas e Enfase na propaganda
Promogéo . L
revistas especializadas

Distribuicéo Canais curtos, direto fabricante Maior niimero de membros nos canais

~ . Complexas, énfase no relacionamento Simples, transag6es especificas

Relagbes com Cliente
deLP
. Processo estruturado, envolvimento Processo desestruturado,
Deciséo de Compra .. S . ,
de vérias pessoas da organizacéo envolvimento de menor nimero de
pessoas

Fonte: MOWEN, John C. Consumer Behavior. Englewoods Cliffs, Prentice-Hall: 1995, p. 677.

Observa-se que a compra organizaciona € um processo muito mais detalhado e técnico e
que, por sua vez, necessita do envolvimento de varios integrantes da organizacdo. A tomada de
decisdes € bem mais complexa que no mercado de bens de consumo. Ta complexidade na compra
faz com que essa sga redlizada por mais de um individuo. Neste sentido, Webster e Wind (1972,
p.6) afirmam gue a unidade de tomada de decisfo de uma organizacdo compradora é o centro de
compra, que é definido como “ todos aquel es individuos e grupos que participam do processo de
tomada de decisdo de compra, que compartilham algumas metas comuns e 0S riscos
decorrentes das decisdes’. Cada membro do centro de compras desempenha um papd,

assumindo diferentes responsabilidades em funcéo deste paped.

Ao mesmo tempo, na empresa fornecedora, ha um agrupamento de pessoas gque tem como
responsabilidade lidar com os clientes, ndo restringindo-se gpenas aos profissonals de marketing,
mas também aos de pesguisa e desenvolvimento, logistica, producéo, etc. Este grupo é conhecido
como centro de vendas (Spekman & Johnston, 1986). Portanto, nota-se que no mercado

organizacional a énfase recai sobre o relacionamento que se estabelece entre o centro de compras



31

do comprador e o centro de vendas do fornecedor. O complexo relacionamento entre esses agentes
parece ser um dos principais elementos da compra organizacional. Por sua vez, Webster (1984)
afirma que a natureza do relacionamento comprador-vendedor € amaior diferenca entre o marketing

organizaciond e 0 marketing de consumo.

Cabe destacar que o comprador industria se depara com diversas situagoes de compra.
Cada uma delas envolve um nimero de decisdes de compra. Assm, 0 processo de compra varia de
acordo com a situacdo mercadoldgica e em funcdo das caracteristicas do produto ou servigo em
questéo. Robinson, Faris e Wind (apud Kotler, 1994) distinguem trés tipos de situacdo de compra

gue sdo denominadas de classes de compra

» Recompra direta: € uma Stuagdo em que o0 departamento de compras recompra de
formarotineira, ou sga, 0 comprador repete o pedido sem modificactes

» Recompra modificada: é aquela Stuacéo em que o comprador desga modificar as
especificagOes de produto, pregos, condigbes de entrega, entre outros. Envolve um
maior nimero de participantes na decisdo, tanto do lado do comprador como do
vendedor. Nessa Situac@o, ha a possibilidade de novos fornecedores participarem do
negocio.

» Compranova: é aguela situacdo em que o comprador esta adquirindo um produto ou
servigo pela primeira vez. Quanto maior 0 custo €/ou 0 risco, maior 0 nimero de
participantes na decisdo de compra e maior a necessidade de informacfes, assm como
o tempo envolvido na tomada de decisdo. Para Hutt e Speh (1995), edta classificagdo
permite um esforgo de marketing concentrado nos elementos essenciais da decisio de

compra, que variam em fungao do tipo de Situagéo.
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Sheth (1996) dfirma que o comportamento de compra organizeciond tem mudado
radicalmente desde a década de 70. Aponta que s30 pelos menos quatro as principais razbes dessa
mudanca. Em primeiro lugar, a competitividade global, especiamente no setor fabricante de
maquinas e automoveis, que tem enfatizado que a conquista de vantagens competitivas dar-se-a
através da criacéo e gerenciamento de relacionamentos na cadela de fornecimento. Em segundo, a
filosofia do Tota Quality Management (TQM) tem encorgiado 0 marketing reverso que comega
com 0s consumidores e move-se para 0S pProcessos e préticas de suprimentos, principa mente
agqueles relacionados a reducdo dos ciclos de tempo e gerenciamento de estoques. Em terceiro, a
reestruturacaéo da indlstria através de fusdes, aguisicles e diancas em nivel global, que reorganiza a
tarefa de suprimentos, passando de uma tarefa adminigtrativa descentralizada para uma fungéo
estratégica centrdizada. Findmente, 0 uso das tecnologias da informagéo, incluindo as redes,
Eletronic Data Interchange (EDI) e outros programas de suprimentos que reestruturam a filosofia,
0S processos e as plataformas de compras. Em consegiiéncia, ha uma mudanca de paradigma que
resulta em um movimento de transacBes descentralizadas de fornecimento no mercado doméstico
para um processo relaciond centraizado de fornecimento globa. Em funcdo da mudanga de
paradigma, hd uma mudanca das préticas de suprimento, ou sga, de um centro na transacéo para

um centro no relacionamento e de uma visio doméstica para uma visao global.

3.3 Marketing de Relacionamento

O tema chave desta dissertacéo refere-se aos relacionamentos entre organizacOes que se
unem, visando operar, de dguma maneira, nos mercados internacionais. Condtata-se, assim, que

esse trabaho diz respeito aos relacionamentos no seu sentido lato. Entretanto, cabe sdientar, existe
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um estreito vinculo conceitua entre o tema relacionamentos entre firmas nos mercados externos e o
arcabouco tedrico a respeito do marketing de relacionamento. Dessa maneira, inclui-se como um

dos pilares teorico-conceitual's dessa dissertacdo marketing de relacionamento.

A rdevancia do tema relacionamentos entre fornecedor e cliente permite identificar na
literatura uma base tedrica ja bastante desenvolvida. A intensificacdo dos estudos e pesguisas nesta
area revela a preocupacao de autores e pesguisadores, sobretudo norte-americanos e europeus,
com o estabelecimento de relacionamentos de longo prazo entre organizagbes. Esta preocupacéo
com o tema parece refletir as rdpidas mudangas que vém ocorrendo em um ambiente cada vez mais
complexo e dindmico. Dessa forma, um nimero bastante grande de empresas busca o
estabelecimento de relacionamentos duradouros com clientes e fornecedores como forma de criar

uma vantagem competitiva e, assm, obter a conquista de suas metas empresarias.

Hunt (1983) constata que a evolucéo da teoria e da préatica de marketing tem como foco as
relagOes de troca ocorridas entre compradores e vendedores. Similarmente, Gronroos (1995)
afirma que ha um novo corpo da literatura que relaciona marketing ao desenvolvimento de
relacionamentos de longo prazo com clientes, fornecedores, distribuidores e ingtituigdes financeiras.
Ou sga, a maioria dos estudiosos de marketing parece concordar que o relacionamento de troca €
o fendbmeno centrd para estudo na disciplina de marketing (Alderson, 1965; Bagozzi, 1975; Dwyer,

Schurr e Oh, 1987 e Hunt, 1983).

Na visdo de Reichhdd (1996), relacionamentos duradouros do tipo parceria serdo ainda

mals importantes no futuro. A gestdo baseada na leddade refere-se a0 desenvolvimento e a



administracdo de relacionamentos que compreendem um sistema de negocios. Envolvem parcerias
de participacéo de vaor nas quais distribuidores, fornecedores, comunidades, compartilham o vaor

que gudam acriar.

Reichhdd (1996) afirma que um relacionamento forte com o cliente é fundamental para o
sucesso do negdcio e que fazer negdeios com pessoas que se conhece e nas quals se confia é mais
previsivel e eficiente. Em outras paavras, € mais rentével fazer negdcios com pessoas conhecidas. O
autor afirma que existe uma reacéo de causa e efeito entre dlientes leais e funcionarios leais. Os
melhores funcionarios preferem trabdhar para aquelas firmas que oferecem um tipo de vaor
superior capaz de desenvolver a leddade do cliente. Na verdade, segundo Reichheld (1996), a
lealdade a empresa possui trés dimensdes. a ledldade do cliente, a lealdade do funciona&rio e a
lealdade do investidor, que sdo abrangentes e interdependentes. Por sua vez, a leddade possui
implicagBes que se estendem a todos os aspectos do sistema de negdcios que busca o beneficio dos
clientes congtantes. De acordo com ele, o lucro € indispensivel; entretanto € uma conseqiéncia da
criacdo de vaor que, juntamente com a lealdade, compde a essncia de qualquer ingituicdo
comercia duradoura e bem sucedida A leddade esté fortemente associada, tanto como causa
quanto como €feito, a criacdo de vaor. Como efeito, mede de maneira confiavel se uma empresa
ofereceu ou ndo vaor superior: ou os clientes voltaram a comprar da empresa ou buscaram as
ofertas concorrentes. Como causa, a leddade inicia uma érie de efeitos econdmicos ao longo do

sstemade negécios, entre os quais.

» @ aumenta a receita e a participacdo no mercado, uma vez que os melhores clientes
operam com a empresa, efetuando vendas repetidas e referéncias. Como a proposicéo

de vdor daempresa é forte, ela passa a ser mai's seletiva ha aquisicao de novos clientes
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e afocdizar os investimentos nos dientes mais rentavels e leais, etimulando ainda mais
0 crescimento sustentado;

> b) o crescimento sustentavel permite & empresa atrair e reter 0s melhores funcionérios.
A consigtente oferta de vaor superior aos clientes aumenta a lealdade dos funcionarios,
proporcionando-Ihes orgulho e satisfacdo no trabaho. Adicionalmente, a medida que os
funcion&rios que ja esd0 na empresa ha bastante tempo passam a ter um maior
conhecimento dos clientes antigos, aprendem a oferecer um vaor ainda maior, o que
reforca alealdade do cliente e do funcion&rio;

» ¢) os funcionérios mais antigos gprendem a reduzir custos e a melhorar a qualidade, o
gue aumenta mais ainda a proposicdo de vaor para o cliente e gera dtos nives de
produtividede. Este excedente de produtividade € usado para financiar uma melhor
remuneracd0 e mehores ferramentas e treinamento, o que reforga anda mais a
produtividade do funcionario, 0 aumento dos salérios e aleddade;

» d) a produtividade crescente associada & maior eficiéncia ao lidar com clientes leais,
gerauma vantagem de cugto. Td vantagem, associada ao incremento estével de clientes
leais, gera o tipo de lucro que atrai os investidores, possbilitando a empresa atrair e
reter osinvestidores certos,

> € invedtidores leais comportam-se como parceiros. Estabilizam o sstema, reduzem o
custo de capita e fazem com que o caixa adequado sgja investido no negécio, afim de

financiar investimentos que iréo aumentar o potencia de criagdo de vaor daempresa

Wiersema (1996) menciona que, quando duas empresas evoluem de um smples

relacionamento de fornecimento e venda para um relacionamento mais intimo entre fornecedor e
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cliente, com suas complexidades técnicas e operacionas, €as desenvolvem uma nova manera de
fazer negbcios, com novas estruturas, novas estratégias, hovos valores e uma hova visdo. O autor
chama esta relagdo mais estreita entre fornecedor e cliente de intimidade com o cliente. Segundo e,
os fornecedores que praticam intimidade com o cliente sabem que o desempenho do cliente é o
segredo do sucesso. Por sua vez, 0 sucesso vemn da troca de informagdes e da construcéo de
confianca. Similarmente, €les véem os problemas de seus clientes como se fossem seus problemas e
acreditam que a intimidade com o cliente é amelhor forma de obter resultados concretos, tangiveis e
recompensadores para anbas as partes. Ou sga, 0 mehor resultado para o cliente € o melhor
resultado para o fornecedor. Os fornecedores se comprometem com o desempenho e o beneficio
mUtuo quando investem em tempo, energia e recursos financeiros nas empresas clientes. Wiersema
(1996) dfirma que as empresas que praticam intimidade com o cliente buscam solugbes que
excedam necessdades e exigéncias imediatas. S80 organizagbes que aorem oportunidades
comercials para seus clientes e para 9 préprias, realizando o potencia ndo acangado pelos clientes.
S0 organizagBes que ampliam as fronteiras tradicionais do negocio até encontrar e oferecer a
melhor solucdo total a todo e qualquer cliente. Para Wiersema (1996), as empresas que exercem a
intimidade com o cliente sabem que estes Ndo compram um produto ou um Servigo, mas compram
0s seus beneficios. Na medida em que os beneficios 8o maiores, maiores seréo as suas compras €,

conseqglientemente as recompensas para ambas as partes.

A gestéo de relacionamento entre organizagbes compreende um processo organizedo que
lida com dtitudes e agdes que conduzem a relagbes duradouras, visando a obtencdo de beneficios
mUtuos, ao alcance de objetivos compartilhados e a transferéncia de tecnologia (Goron e Luce,

1994; Webster, 1984; Jackson, 1985; Mohr e Spekman, 1994). A gestdo de relacionamento tem,
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portanto, como um de seus objetivos, a fiddizacdo de clientes e fornecedores. Segundo Kawani e
Narayandas (1995), a manutencdo de relacionamentos proximos com clientes pode levar a uma
maior rentabilidade através de um melhor entendimento das necessidades destes. Wiersema (1996)
afirma que os fornecedores que buscam relacionamentos intimos com clientes, compreendem que as
necessidades de cada um deles sdo Unicas e oferecem uma oportunidade para a apresentacéo de
uma solucdo igualmente Unica. Dessa maneira, ao contrario de seus concorrentes, essas empresas
criam, talham e convertem seus produtos e servigos de modo a atender as necess dades especificas

de cadacliente.

Entretanto, cabe sdientar que nem todos os clientes estéo digpostos a investir em um
relacionamento a longo prazo, preferindo as trocas discretas, nas quais néo se verifica a criagéo de
um relacionamento de longo prazo. Neste sentido, Jackson (1985) afirma que nem todas as
empresas buscam relacionamentos de longo prazo (Lost-for-Good), por uma questdo politica ou
mesmo porque o tipo de atividades que desenvolvem ndo é apropriado ao relacionamento. Estas
empresas entendem cada transacdo como um negocio independente (Always-a-Share). Nas
Stuagles tipicas de always-a-share, embora os relacionamentos entre vendedor e fornecedor
possam ter também uma perspectiva de longo prazo, €es s8o muito menos dependentes entre S, ou
sga, estdo muito menos amarrados. Neste sentido, Wiersema (1996) conclui que muitos executivos
de empresas pensam de formatradiciona quando se trata de relacionamento entre empresas. Estes
pensam em termos de “ competicdo” ou de “fusdo e agquisicao”, ndo compreendendo outras formas
de rdacionamento. Dessa forma, mantém os fornecedores a disténcia, jogando-o0s uns contra 0s
outros, no intuito de obter vantagem temporéria, e ndo se permitindo descobrir 0 que a cooperacéo

poderia representar para todas as firmas.
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Morgan e Hunt (1994) gpontam que o entendimento do marketing de relacionamento requer
a disincdo entre transagdes discretas e trocas relacionais. O marketing de relacionamento é
orientado para a redizacdo de relacionamentos fortes e continuos com clientes individuais, em
funcdo do interesse na obtencdo de objetivos mutuos (Jackson, 1985). Segundo Dwyer, Schurr e
Oh (1987), a troca relaciona ocorre quando uma empresa OEM (em portugués, fabricante de
equipamento original) e o seu fornecedor desenvolvem um relacionamento com uma orientacéo de
longo prazo. O fabricante OEM talvez ainda utilize multiplas fontes de fornecimento; porém a troca
relacional € menos orientada pelo prego, sendo baseada no reconhecimento de um compromisso
mltuo entre os parceiros, maior do que o verificado nas trocas transacionais. Entretanto, no
marketing transacional (trocas discretas), tem-se 0 marketing orientado para satisfazer aos interesses

NO curto prazo sem preocupacdo quanto a repeticdo de transagdes no tempo (Gronroos, 1994).

O maketing de reacionamento € verificado tanto no mercado consumidor como no
mercado industrial. Contudo, de acordo com Gronroos (1991), para alguns tipos de produtos em
adgumas Stuagdes e para certos tipos de consumidores, a edtratégia de marketing transaciond
(trocas discretas) pode ser a abordagem adequada. Em outras Situagdes e para outros tipos de
produtos, a construcdo de relacionamentos de longo prazo podera ser mais apropriada. Gronroos
(1991) estabeleceu um continuo (conforme Figura n.2), onde estdo disponivels véarias estratégias de
marketing. Em um extremo do continuo, estd 0 marketing transaciond e, no outro, 0 marketing de

rel acionamento.

FIGURA 2.  Continuo de estratégias de Marketing

Marketing < > Marketing

Transacional Bens consumo Bens consumo Bens Servicos Relacionamento

ndo duraveis duraveis Industriais
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Fonte:  GRONROOS, Christian. The marketing strategy continuum: towards a marketing concept for 1990s.
Management Decision, v. 29, n. 1, 1991, p. 7-13.

Em se tratando de produtos de consumo ndo-durdveis, provavemente o marketing
transaciona sgja 0 mais adequado, uma vez que esses produtos estéo orientados para um mercado
de massa, nd havendo um contato direto com o consumidor fina por parte da organizagdo. No
caso de servigos, entretanto, a estratégia de relacionamento parece ser amehor, visto que as firmas
interagem diretamente com os consumidores em bases regulares. Eventuamente, ndo se judtificam
economicamente esforgos individuais de fiddizacd em razdo de baixos retornos sobre o

investimento.

Atuamente, condtata-se que as empresas buscam relacionamentos de longo prazo com
clientes e fornecedores como forma de desenvolver esforcos conjuntos para vencer a bataha
competitiva no mercado. Assm, o préprio estabeecimento de um relacionamento é uma forma de
aumentar o valor da transagéo para o cliente, gerando vantagem competitiva (Spekman e Johnston,

1986).

Macneil (apud Dwyer et a., 1987), conforme Figura n.3, estabeleceu bases de comparacéo
entre as transagles discretas e relacionals, extremamente importantes para que se possa judtificar a

questéo do valor para o cliente e da vantagem competitiva advinda das transagOes relacionais.

FIGURA 3:  Comparagéo entre as TransagOes Relacionais e Discretas

BASES DE COMPARAGAO | TRANSAGOES DISCRETAS TRANSAGOES
RELACIONAIS
Tempo detroca Curtaduragéo Longaduragéo
NUmero de partes envolvidas Duas (comprador e vendedor) Normalmente mais de 2 partes
Fontes de obrigacdes Crencas e costumes Promessas feitas além das crengas
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e costumes
Satisfagdo do cliente Limitada ao produto ofertado Baseadano produto e servigos
agregados
Expectativas parao relacionamento [ Conflitos de interesses e pouca Conflitos contrabalangados pela
unidade confianca e busca de unidade
Relagges pessoal S.(I nt?ra(;ao social Minimas Comunicagéo formal einformal
€ comuni cagao)
Cooperagdo Inexistente Significativa

N Enfoca o processo de troca c/
Enfoca atroca, sem antecipagéo

Plangjamento do futuro planejamento detal hado parao
futuro
M ensuracéo do desempenho Pouca atencéo Atengao as medidas de todos
aspectos do desempenho
Interdependénciaaumentaa
Poder Lei do maisforte aplicacdo judiciosanatrocado

poder

Fonte: Adaptado de Macneil (apud Dwyer et al., 1987)

Dwyer et d. (1987) expdem um Sstema de desenvolvimento de relacionamentos entre
fornecedores e clientes para que as organizagOes possam estabelecer transagdes do tipo relaciond.
Os autores véem que as aplicacles desse modelo devem servir como um orientador basico nas
mensuragdes de desempenho; orientador nos processos de gerenciamento e reducdo de conflitos
entre as partes envolvidas; orientador na construc@o de barreiras a saida, ou nainibi¢do a dissolucéo
do relacionamento. As fases sG0 bascamente quatro, podendo ser caracterizadas da seguinte

mangra

» 1. Conscientizacdo: consderacOes unilaterais das potencididades de troca entre os
parceiros.

> 2. Exploracdo: ocorre uma interacdo gradud, aumentando a interdependéncia através
de testes mUtuos de confianca. Pode-se subdividir essa fase em atragdo, comunicagéo e
barganha, poder e judtica, desenvolvimento de normas e expectativas.

» 3. Expansio: € o resultado do aumento de beneficios obtidos no relacionamento.

SatisfagBes mituas gprofundam ainterdependéncia.
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» 4. Comprometimento: mecanismos contratuais e o compartilhamento de vaores
asseguram e sustentam a interdependéncia. As trocas, a durabilidade e a conssténcia

caracterizam afase, trazendo como beneficios a seguranca, a eficiéncia e aeficécia

O sucesso ou fracasso da parceria dependerd, em grande parte, da habilidade demonstrada

pelas partes em lidar com mecanismos de poder e barganha.

As empresas que adotam o marketing de relacionamento constatam que as relagbes mais
extensas com um nimero menor de fornecedores diminam flutuagcGes imprevisivels de prego, déo
mais estabilidade a0 intensficar relacionamentos constantes, incentivam uma atmosfera de solugéo

cooperativa de problemas e, em Ultima andise, aumentam os lucros gerais (Wiersema, 1996).

Um dos beneficios desse empreendimento cooperativo é o agprendizado. Quando
fornecedor e cliente compreendem as preocupactes um do outro, cada um pode atender as
exigéncias do outro. O conhecimento da Stuacdo do cliente faz com que o fornecedor se beneficie
financeiramente, na medida em que ee direciona seus produtos e servigos para agueles clientes e
segmentos mais arativos. O fornecedor evita atender clientes de baixo vaor que demandam muito

sarvico e dispendem tempo e recursos para servi-los.

De acordo com O'Ned (1989), a estratégia de marketing de relacionamento € evidenciada
quando é utilizado o sstema“ Just in Time’ (JIT). Nesse sistema, o fornecedor produz e entrega ao
seu cliente os itens por este solicitado, no prazo certo, ndo permitindo a geracdo de estoques.

Percebe-se que, quando empregado o sistema “Just in Time’, as empresas necessitam operar de
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forma bastante integrada e coordenada. Dessa maneira, esse sistema resulta na criagéo de uma forte

interdependéncia entre as empresas envolvidas.

Frazier et d. (1988) estudaram as caracteristicas das trocas, comparando as de mercado
(discretas), as trocas relacionais e o JT (ver Figura n.4). Cabe sdientar que sera considerada a
conceitudizacdo de Macnell (1980), que divide as trocas em discretas e relacionals, sendo o sistema

“Just in Time' enquadrado em um horizonte de longo prazo, assm como as trocas relacionais.

FIGURA 4.  Caracterigticas de troca entre tipos de rel acionamentos

CARACTERISTICASDA
MERCADO RELACIONAL JIT
TROCA
Horizonte de tempo Curto prazo M oderado alongo prazo Longo prazo
Enfase no produto - .
= Enfase conjunta no
Preco do produto central | central e alguma atencéo
Foco datroca . produto central e no
aos servicos agregados .
Servigos agregados
.N Umero d? l gacoes Pequeno Moderado Rede, derel agoes ehtre
interorganizacionais as areas funcionais
Comunicacdes Baixaeforma M odqada formal e Alta; forma einformal
informal
Produto conjunto,
Natureza das informagbes - . Trgnsagao ealgum produgao € IF)g'St.Ica
Limitadasatransagcdo | planejamento delongo relacionada; muito
trocadas :
prazo plangjamento de longo
prazo
Frequéncia de embarque de Baixaeirregular Moderada e regular Altaesujeitaarevisdes
produtos
NuUmero de fornecedores Grande M oderado Fornecedor Gnico
Custos de transagéo Baixo M oderado Alto
I nvestimentos especificos Baixos Moderadamente baixos | Moderados para altos
Interdependéncia funcional Baixaelimitadaa Moderada e envolve Altae compreende
sistema de entrega poucas areas funcionais | muitas areasfuncionais
Nivel derisco Baixo Moderado Alto
Orientacado para solucédo de Post-facto e reativa Redtiva Proativae orlent?da para
problemas aprevencao




Fonte:  FRAZIER, Gary L.; SPEKMAN, Robert e O'NEAL, Charles. Just in time exchange relationships in
industrial markets. Journal of Marketing, 52, oct. 1988, p. 52-67.

Parece importante ressdtar que as motivagdes para 0 marketing de relacionamento podem

ser diferentes e multiplas entre os fornecedores e os compradores.

Madhavan et d. (1994) identificaram cinco categorias de motivagdes, mutuamente
exclusvas para o rdacionamento. A primeira ddas refere-se ao controle, aravés do qua as
organizaces buscam o relacionamento para controlar a evolugéo da indistria. A segunda categoria
de motivagdes é o gprendizado, através do qua as organizagdes procuram o conhecimento advindo
de seus parceiros. A terceira categoria de motivagtes € a busca de eficiéncia, ou sga, quando o
relacionamento € visto como a melhor maneira de incrementar os indices internos de input/output.
Com referéncia a quarta categoria, diz respeito a estabilidade: as organizacOes tentam assegurar
previshilidade e dependéncia em relacdo as suas fontes de recursos. Findmente, como quinta
categoria de motivagdes, tem-se a legitimidade: as organizagbes buscam relacionamento para

legitimar-se, através de associagdo com compradores/vendedores chave.

Similamente, Arndt (1979) identificou uma s&rie de razdes que fazem com que as firmas
passem a buscar um maior controle sobre a oferta e a demanda de mercado, através de unides de
longo prazo com clientes e fornecedores dentro da cadeia de distribuicdo. Para Arndt (1979), a
primeira motivacdo esta ligada a reducdo de incertezas nas operagdes. Na medida em que o
mercado se torna mais turbulento, aumenta a necessdade das empresas de se protegerem das
influéncias do ambiente. Em um ambiente cada vez mais competitivo, as firmas se deparam com
concorrentes, fornecedores e clientes com suas proprias caracteristicas individuais que geram uma

Srie de incertezas sobre 0 seu préprio desenvolvimento. A unido entre organizagdes no mercado €



uma forma de reduzir o grau de incertezas, através de um maior controle sobre a oferta e a
demanda. Do mesmo modo, esta unido propicia um gerenciamento mais eficiente da informagéo. O
envolvimento das partes em relagbes de longo prazo reduz as incertezas no que se refere a
informagcdo inadequada. Similarmente, Webster e Wind (1972) apontam que as empresss,
normamente, tentam atingir um maior grau de estabilidade-certeza quando se defrontam com um

futuro incerto.

De acordo com Arndt (1979), a segunda grande motivacdo refere-se a reducdo dos custos
de transacdo. Uma vez que as negociagies entre empresas s80 subdtituidas por procedimentos
adminigrativos, estes procedimentos rotinizados diminam a necessidade de um maior esforgo de
tempo e reduzem os respectivos custos de transacdo. Findmente, Arndt (1979) afirma que outra
motivacdo esta vinculada a sinergia que pode ser obtida através da combinacéo de operagtes
complementares. As coalizOes fornecem oportunidades para se explorar economias de escala e para
utilizar a capacidade excedente pela divisio de recursos em termos de producdo, distribuicéo,

finangas, entre outros.

A troca reaciond beneficia as partes envolvidas em um relacionamento e exige que uma
srie de caracteridicas estgjam presentes. Exige interacdo em um relacionamento profissiona
baseado na confianca e construido ao longo do tempo. Para Wiersema (1996), a troca diaria entre

cliente e fornecedor, buscando resultados conjuntos, forma a base da verdadeira intimidade.

Anderson e Narus (1990) também apontam que a cooperagdo entre as firmas parceiras

refere-se a Stuagbes em que ambas trabalham juntas para aingir objetivos mdtuos. Uma parte
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comprometida no relacionamento ira cooperar com 0 outro integrante, uma vez que tem o desgjo de
que arelacdo continue. Outra caracterigtica fundamental de uma troca relaciond € a confianca que
deve exidtir entre as partes envolvidas em um relacionamento. De acordo com Wiersema (1996), a
confianca néo é ago que se desenvolve por s 0. E necessiio que hgja honestidade e abertura
entre as firmas parceiras, 0 desgjo de se conhecer 0s pontos fortes e as deficiéncias entre as partes,
aém da vontade de compartilhar informacdes. A confianca precisa ser Sstematicamente dimentada
na relacdo, no sentido de que tanto o fornecedor quanto o cliente precisam acreditar que cada um
esta fazendo a sua parte. Devem definir clara, explicita e mutuamente as expectativas. a confianca de
gue a outra parte cumprira regularmente as suas promessas. Tanto fornecedores quanto clientes

devem se preparar emociona mente para construir um relacionamento mais intimo.

Esta preparacdo envolve um processo de conquista de respeito e de confianga mitua
Segundo Mohr e Spekman (1996), confianca é a crenca que a pdavra de uma parte no
relacionamento € confiavel e que estalird cumprir com suas obrigagdes, agindo de maneira esperada
e justa. Em suma, a palavra do parceiro € a sua garantia. Mohr e Spekman (1996) afirmam que,
sem confianga, o relacionamento ndo atingira seu objetivo, e os parceiros tenderéo a comportar-se

de acordo com 0s seus préprios interesses em detrimento da relagéo.

Anderson e Narus (1990) afirmam que, uma vez que a confianca é estabelecida, as
empresas percebem que a coordenacdo e os esforgos conjuntos levardo a resultados que excedem
aquilo que as empresas atingiriam se agissem isoladamente. Similarmente, Mohr e Spekman (1996)
mencionam que, em termos de relacionamento, a coordenacdo € 0 compromisso s atributos-

chave. A coordenacdo esta relacionada a definicdo das atividades que cada parte espera que a



46

outra redize. De acordo com tais autores, parcerias de sucesso S0 caracterizadas pela
coordenacdo de acles direcionadas para aingir objetivos mutuos explicitados entre os parceiros.
Segundo Morgan e Hunt (1994), o compromisso e a confianga so duas caracteristicas chave no
marketing de relacionamento, umavez que: L.trabaham no sentido de preservar os investimentos na
relacdo através da cooperacdo dos parceiros, 2. fazem com que se resista a dternativas atrativas de
curto prazo em favor dos beneficios esperados alongo prazo pelos parceiros e 3. fazem com que 0s
parceiros de troca ndo gam de maneira oportunista. Ou sga, 0 compromisso e a confianca levam a
comportamentos cooperativos que conduzem as empresas a um marketing de relacionamento de

SUCESSO.

Morgan e Hunt (1994) definem compromisso como uma parte acreditando que um
relacionamento continuo com a outra parte € t8o importante como a garantia dos esforcos maximos
para sua manutencdo; uma parte comprometida acredita que o relacionamento é vaioso e, assm,
trabdha para assegurar-se que este durara indefinidamente. Para Mohr e Spekman (1996),
compromisso refere-se a digposicdo que os parceiros tém para envidar esforcos em favor da
relacdo. Aharoni (gpud Talman e Shenkar, 1994) coloca que o compromisso da empresa no
estabelecimento do relacionamento como também a manutencéo deste tém muito a ver com a
posicéo inicia e aud dos principais executivos proponentes da relacdo. A confiangca implica a
credibilidade na seguranca e na integridade da empresa parceira (Morgan e Hunt, 1994). Segundo
Anderson e Narus (1990), ha confianca quando uma firma acredita que a outra ird agir esperando

obter resultados positivos e ndo tomara agdes que resultem em resultados negativos.
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Wiersema (1996) afirma que o caréter ditintivo da intimidade com o cliente €, tavez acima
de tudo, de natureza cultural. E a constante disposicao do fornecedor em atender seus clientes. Para
ele, a verdadeira parceria exige uma colaboracéo tota e aberta, através da qua ambas as partes
trabalham juntas para encontrar as melhores solugdes para os problemas definidos em comum.
Significa que deve exigtir uma interdependéncia entre as partes, ou sga, um compromisso mutuo de
manterem-se unidas para atingirem resultados para ambas as partes. Segundo Mohr e Spekman
(1996), a interdependéncia € uma caracteristica inerente s parcerias de sucesso. Quando ambas as
partes acreditam que os ganhos atingidos através da cooperacdo podem compensar a perda de
autonomia, as empresas passam a operar intimamente ligadas, aumentando o sucesso da reacéo. E
importante notar que, juntos, os parceiros devem decidir quem é melhor em determinadas tarefas.
Segundo Wiersema (1996), em certos casos, o fornecedor € mais capaz e esta melhor preparado e,
em outras, € o cliente que esta mais bem preparado para agregar valor. Ainda ha casos em que o
ideal € que as partes desempenhem juntas as tarefas. Quando existe um conhecimento dos pontos
fortes e das restriches de cada parceiro, a probabilidade de atrito € menor. As empresas se
posicionam de maneira a smplificar as comunicagdes e a evitar suposigdes. Passam a colaborar
para se verem, na medida do possivel, como uma Unica ingtituigdo, criando melhores projetos,
processos e produtos do que se cada parte optasse por trabalhar individuamente. Isso vai
aumentando a confianga, 0 que permite acancar uma colaboragdo ainda maior e, assm, melhores

resultados.

Segundo Anderson e Naurus (1990), o precursor da confianga é a comunicacdo, que é
definida de forma abrangente como a divisdo formd e informa de informagdes sgnificativas e

precisas entre as empresas. Dwyer, Schurr e Oh (1987) apontam que o OEM e o fornecedor



tendem a se comunicar mais freqlientemente nas trocas relacionais do que nas discretas, mesmo
quando o OEM utiliza mitiplas fontes de fornecimento para um determinado componente ou

materid.

Mohr e Spekman (1996) atestam que a comunicacdo pode sinalizar futuras intengoes e pode
ser interpretado como uma manifestacdo de um fenbmeno mais autil, tais como confianca e
compromisso. A questdo mais importante € verificar se os parceiros vao dém do partilhamento das
informagdes relacionadas ao fluxo de trabaho, para informagdes que dizem respeito aos planos e
aos objetivos de longo prazo. A habilidade de ir dém das operagles do dia-a-dia para a definicéo
de planos futuros € um sina de confianca e compromisso que aumenta 0 sucesso do relacionamento.
Dessa forma, a quaidade da comunicacéo € o ingrediente essencia das parcerias bem sucedidas.
Ou sga, honegtidade e linhas de comunicaco abertas sf0 essenciais para a criagdo de um vinculo

estreito entre as empresas (Mohr e Spekman, 1996).

Hunt e Morgan (1994) afirmam que os contatos informais constroem os relacionamentos
pessoals que contribuem ggnificativamente para 0 desenvolvimento da confianca. A definicéo
conjunta de planos e metas do relacionamento, estabelecendo as expectativas e especificando os
esforcos cooperativos entre ambas as partes € um importante preditor do sucesso da parceria

(Mohr e Spekman, 1996).

Um relacionamento, para ser bem sucedido, exige uma compatibilidade de atitudes. Para
Wieasema (1996), exige que as pates compatilhem uma mentdidade semehante e um

compromisso inabadvel com o sucesso da parceria. Para €le, ambas as partes devemn demonstrar
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paciéncia e tolerancia. Ao mesmo tempo, as culturas do fornecedor e do cliente devem ser
compativels. Ou sgja, as partes devem ter uma filosofia de colaboracdo. Na verdade, Wiersema
(1996) consdera que a cultura de uma empresa que pratica a intimidade com o cliente, ou sga, com
0S Seus comportamentos, as suas crengas e a sua mentalidade, é o sustentéculo da adocdo bem-
sucedida da disciplina da intimidade com o cliente. Morgan e Hunt (1994) afirmam que as firmas
parceiras devem compatilhar vaores, ou sga, devem ter opinides em comum sobre
comportamentos, metas e politicas que sGo importantes ou ndo, gpropriadas ou inapropriadas e
certas ou erradas.  As firmas parceiras que compartiiham vaores, na verdade, et mais

comprometidas no relacionamento (Morgan e Hunt, 1994).

Para Frazier, Spekman e O'Neal (1988), a partilha de valores e a compatibilidade de metas
€ importante devido ao dto nivel de interdependéncia funciona nas trocas relacionais. Quanto mais
as pates estiverem entrelacadas nas redes sociais, mais existiréo sobreposicies de redes de
amizade e de outros temas de negdcios e maior se tornardo os lagos de amizade, fazendo com que a
relacéo fique mais estéve e postiva (Pfeffer e Saancik, 1978). Para Talman e Shenkar (1994), a
selecdo de estratégias cooperativas envolvem véarias consderagies que ndo seguem somente uma
|6gica econdmica, uma vez que também envolve um fendmeno socid, psicoldgico e emociond.
Dessa maneira, ndo € por coincidéncia que os reacionamentos colaborativos sgam descritos
utilizando-se termos como confianga, visdes compartilhadas e entendimento. Neste sentido, Parkhe
(1991) aponta que diferencas culturais ou de edtilo podem criar tensdo entre os parceiros e

determinar o fim de um re acionamento colaborativo.
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A perspectiva financeira também é um aspecto fundamenta para 0 sucesso de um
rel acionamento. E necessario que ocorram gjustes entre as empresss. Isto significa que o fornecedor
se dispde a compartilhar parte do risco do cliente em troca de uma parte dos lucros que esse cliente
obtém através da oferta de produtos e servigos. Neste sentido, Wiersema (1996) afirma que

intimidade com o cliente € snénimo de partilha de conhecimento, risco e lucro.

Dwyer, Schurr e Oh (1987) afirmam que sempre existirdo desacordos ou conflitos nas
trocas relacionais. Entretanto, quando estes conflitos sfo resolvidos de forma amigavd, tais
desacordos sdo considerados conflitos funcionais, porque previnem contra a estagnacdo, estimulam
0 interesse e a curiosidade e fornecem um meio através do qual os problemas podem ser levantados
e resolvidos. Hunt e Morgan (1994), smilarmente, gpontam que, em relacionamentos,
desentendimentos s20 inevitavels. A verdadeira questéo € verificar se 0s parceiros percebem esses
desentendimentos como uma forma de trazer os problemas a tona ou se estes estdo dispostos a
brigar, fervorosamente, comegando a procurar outros parceiros. Hunt e Morgan (1994) afirmam
que, quando existe uma confianca mitua na relacdo, as partes véem os desentendimentos ou
conflitos de uma maneira podtiva e trabadham para resolver os problemas conjuntamente. Para
Anderson e Narus (1990), o conflito funciona pode aumentar a produtividade no relacionamento e

passa a ser visto como uma maneira de se fazer negdcios.

A resolucdo de problemas de forma conjunta € um ponto importante nas trocas relacionais.
Quando questBes complexas sdo discutidas abertamente entre as partes, ha um fortalecimento da
interacéo entre elas. Os fornecedores e clientes que operam dessa maneira ndo hesitardo em discutir

0s problemas, uma vez que, quanto mais cedo se reconhece e se discute um problema, mais cedo
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ele pode ser solucionado. Quando existe confianca entre 0s parceiros, as partes passam a ver um
conflito como funciond. Portanto, podem discutir os problemas abertamente, uma vez que néo irdo
temer as agles da outra parte. Dwyer, Schurr e Oh (1987) sugerem que o exercicio de poder ndo
coercitivo € um fator-chave na determinacd do sucesso de uma troca relaciond, pois a dta
interdependéncia entre as empresas em um relacionamento de troca aumenta a importancia de uma

ponderada aplicacéo de poder.

Um aspecto de grande interesse na andlise dos relacionamentos de troca entre fornecedores
e clientes que buscam beneficios mituos para ambas as partes €, exatamente, identificar o melhor
Sstema de mensuragdo de suas performances. Ou sga, como medir se o relacionamento entre as
empresas esta ou ndo trazendo resultados para as firmas. Wiersema (1996) diz que um indicador

fundamentd € ataxa de retencéo de clientes.

3.3.1 Os Relacionamentos nos Mercados | nternacionais

Blecke e Erngt (1993) afirmam que, para a maioria dos negdcios globais, os dias da
competicao predatoria estéo longes. Em seu lugar, vérias empresas est8o aprendendo que precisam
colaborar para competir. Particularmente, a competicdo no mercado global, exige que as firmas
procurem, de forma continua, introduzir novos produtos, processos e tecnologias que adicionem
valor a suas proprias ofertas. Dessa forma, empresas buscardo estabelecer, desenvolver e manter
relacionamentos de troca com parceiros que estggam gptos a entregar um vaor superior aos

mercados na forma de produtos e servigos.



52

Segundo Robinson (agpud Anderson e Coughlan, 1987), uma questdo fundamental em
negécios internacionais é a decisio entre “fazer ou compra”. Em termos de expansio das
operacOes internacionas da empresa para 0s mercados internacionals, fazer sgnifica entrar em um
mercado externo através de uma estratégia independente. Por outro lado, comprar compreende o
a este mercado através da utilizacdo de um cand de distribuicéo integrado, ou sga, aravés
de uma edtratégia de marketing de relacionamento. Anderson e Coughlan (1987) afirmam que a
literatura sugere a escolha de um cand de distribuicdo integrado quando, por exemplo, h&
necess dade de um ato nivel de servigo associado a natureza do produto, quando o produto é mais
diferenciado em sua categoria, quando a empresa ja opera com um sistema integrado nos mercados
internacionais, quando o produto estd relacionado com o core business da empresa, quando
exisem segredos importantes relativos a tecnologia, quando os competidores utilizam canais de

distribuicdo integrados, entre outras.

Por sua vez, Sheth (1996) gponta que ha uma mudanca do foco nas préicas de
suprimentos, isto €, a énfase recaindo sobre a troca relaciond, tendo esta funcéo assumido um
cadter globa. Na verdade, a fungdo fornecimento passa a sr mais edratégica, sendo uma
competéncia central. E preciso que o fornecedor passe a ser visto como um cliente. Para tanto, para
gue sga desenvolvido um relacionamento bem-sucedido entre cliente e fornecedor, iguadmente
deverd haver comprometimento e confianga entre os parceiros. Os clientes deveréo reduzir a sua
base de fornecedores, investindo em algumas firmas parceiras, na forma de treinamento, capital e
tecnologia A busca de uma maior competitividade globa por parte das organizagbes tem
demongtrado que fontes de fornecimento em nivel globa podem gerar vantagens competitivas.

Entretanto, a chave desse processo parece estar na criacéo, no desenvolvimento e ha manutencéo
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de relacionamentos entre organizacOes de diferentes paises. Assm € necessrio identificar quais os
fatores determinantes do sucesso de relacionamentos entre, por exemplo, um determinado cliente

naciona e um fornecedor estrangeiro ou entre um cliente externo e um fornecedor domestico.

Jain (1993) afirma que, frequentemente, empresas internacionals procuram colaboracéo
estrangeira para ter acesso aos mercados mundiais. Tal colaboragdo assume a forma de um acordo
de licenciamento ou de uma joint venture com uma empresa no pais anfitrido. Colaborando com
uma empresa estrangeira para produzir ou distribuir um produto, uma empresa podera ter vantagem
competitiva Hamd e Prahdad (1989) afirmam que, aravés de acordos relacionais, tais como
licenciamento, joint ventures, entre outros € possivel vencer a batalha competitiva sem precisar
lutar com determinados competidores rivais. Estes relacionamentos entre empresas permitem aos
parceiros acancar os volumes de producéo necessarios e ter acesso aos mercados globais. Outro
objetivo dos relacionamentos colaborativos € 0 sequiestro dos esforgos de desenvolvimento de

potenciasrivas.

O avanco tecnoldgico tem mostrado que 0 sucesso na luta competitiva no mercado global
néo poderd ser conquistado de forma independente ou isolada. Hamel e Prahalad (1995) afirmam
que 0 “empréstimo” de recursos de outras empresas para compléetar Seus recursos internos é uma
forma de davancagem de recursos. Uma firma podera gproveitar-se da habilidades e recursos de
um parceiro atraves de diangas, joint ventures, licenciamento interno e uso de subcontratantes.
Estes autores afirmam que os vencedores serdo aqueles competidores que se comprometerem em
criar e oferecer um valor superior baseado em suas préprias habilidades e competéncias distintas.

Entretanto, o desenvolvimento de um vaor superior se dard, sempre que possivel, aravés de



relacionamentos colaborativos com clientes, fornecedores, governo e a@é mesmo com oS

concorrentes.

As motivagoes para uma empresa colaborar com uma empresa estrangeira vém da intencéo
de atingir uma vantagem competitiva que ndo seria obtida sem o parceiro (Sheth e Parvatiyar, 1992;
Tdlman e Shenkar, 1994). Sheth e Parvatiyar (1992) afirmam que a motivagdo fundamenta para a

formacéo de diangas esta na reducao do risco atraves da divisdo do mesmo.

O marketing de relacionamento inclui a tentetiva das firmas de desenvolverem relactes de
longo prazo com os membros do cand de marketing internacional, ou sga, com aacadidas e
vargistas nos mercados externos. Este aspecto denota a importancia da busca de relacionamentos
cooperativos com 0 cand internaciond, que permitird ao fabricante exportador fornecer tipos e

niveis de servico que criam valor superior a0 cliente e, dessamaneira, levam a satisfacéo destes.

Bowersox e Closs (1996) afirmam que os requisitos de marketing e logistica necessarios
para uma distribuicdo bem-sucedida s6 poderdo ser completamente satisfeitos através da
cooperacdo de todo o cand internaciona. Cada potencia participante do canal € visto pelos outros
como tendo uma competéncia centrd no desempenho de servigos Unicos. Visto que a longo prazo
cada participante desfrutara de recompensas ou sofrera perdas como um resultado do sucesso total
do canad, hd um crescente reconhecimento dos beneficios da cooperacdo com clientes e
fornecedores no desenvolvimento de acordos na cadeia de fornecimento. Por sua vez, esses
acordos tém como objetivo aumentar a competitividade do cand, aravés do aumento da eficiéncia

em todo o processo logigtico e da eliminacdo de desperdicios e esforgos duplicados.
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Segundo Bowersox e Closs (1996), o reconhecimento da dependéncia € a principal
indicacd da solidariedade do cand. A partir do grau de dependéncia observado, é possive

classficar os acordos existentes no cand.

FIGURA 5.  Classficagéo dos Relacionamentos no Cana baseado no Reconhecimento

da Dependéncia
Estrutura Transacional Acordos Relacionais Voluntéarios
Transagdes Canais Sistemas Parcerias Sistemas Joint
Simples Convencionais Administrad e Aliangas || Contratuais Ventures

Aumento da formalizagdo, divisado das informacdes e conectividade

Dependéncia

Fonte: BOWERSOX, Donad J., CLOSS, David J._Logica management: the integrated supply chain process.
McGraw-Hill, 1996.

Nas estruturas transacionais, ha pouca ou nenhuma dependéncia entre os membros do cand,

gue ndo se sentem com responsabilidades entre S.

Contudo, nos acordos relacionais voluntarios cada firma reconhece a dependéncia e o
desenvolvimento de beneficios conjuntos através da cooperagdo. Ha a convicgdo de que a
coordenacéo entre os membros do cand resultard em uma performance superior do que uma acéo
independente da firma. Na medida em que aumenta a formaizacdo da dependéncia entre os

integrantes do cana, as empresas ded ocam-se dos sistemas administrados para as joint ventures.
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1. Sistemas Administrados

S50 acordos voluntarios menos formais. Nao existe um acordo forma ou o reconhecimento
de uma dependéncia pelos membros do cand. Freglientemente, uma firma dominante assume a

responsabilidade de lideranca e procura a cooperacdo de parceiros comercias e fornecedores de

servicos.

2. Parceriase Aliancas

Quando as firmas necessitam de uma maior clareza e de um compromisso de longo prazo
maior do que o obtido aravés dos sstemas administrados, estas procuram formdizar seus
relacionamentos com outros negécios. Tipicamente existe a extensdo da dependéncia para formar
uma parceria e, com 0 passar do tempo, a extensdo do relacionamento em direcdo a uma aianca
Neste tipo de acordo voluntério, duas ou mais firmas abdicam de dguma autonomia operaciona no
esforco de, conjuntamente, perseguirem metas especificas. Existe a expectativa de que o acordo
prevalecera por um substancia periodo de tempo. Webster (1992) afirma que a red parceria é
aquela em que cada firma assume total dependéncia em relacéo a outra em uma area particular de
atividade, e a confianca mitua subgtitui as suposigdes adversarias. Com referéncia as diangas,
Bowersox e Closs (1996) mencionam que, em esséncia, a meta de dianca € cooperativamente
congtruir, na combinacdo dos recursos das firmas parceiras, um aumento da performance, da
quaidade e da competitividade do cand. Ta cooperacdo exige um COmpromisso com O

compartilhamento das informagdes e da resolucéo de problemas.
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3. Sistemas Contratuais

Muitas firmas desgjam conduzir seus negdcios dentro dos limites de um contrato formal. No
lugar de uma pura cooperacdo, o acordo contratua estabelece um conjunto de obrigagOes legais.
Muitas empresas querem contratos em razéo da estabilidade conquistada com um compromisso

formd.

4. Joint Ventures

Determinados empreendimentos envolvem a necessidade de volume de capital muito grande
para uma firma independente. Portanto, duas ou mais firmas podem escolher investir conjuntamente
em um acordo. A mais edtrita joint venture envolve duas ou mais firmas economicamente unidas

para criar umanova empresa.

Por sua vez, McCort (1994) assinda que o objetivo find do marketing de relacionamento &
atingir vantagem competitiva, estabelecendo associagies de longo prazo mutuamente benéficas com

clientesleais e, portanto, satifeitos.

3.3.2 Estratégias de Relacionamento nos Mercados | nternacionais

Com o propdsito de expansdo internacional de suas operagdes, as organizagdes digpdem de

varias dternativas edratégicas. A 0pcao por uma ou outra estratégia € anadisada em torno de uma
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s&rie de dimensdes que resultam em um menor ou maor grau de envolvimento em determinada
operacdo internaciona. As edratégias para O ingresso em mercados externos podem ser
visudizadas em um continuo que vai desde a exportacéo, indireta ou direta, aé o investimento
externo direto. Entre os extremos desse continuo, encontram-se as edtratégias que exigem um
relacionamento mais intimo entre uma firma naciona e uma organizaco estrangeira, visando o

acance de beneficios mUtuos para estas empresas.

O continuo estratégico para o ingresso em mer cados inter nacionais

As organizegbes dispdem de um conjunto de edtratégias de ingresso em mercados
internacionais a sua digposican. A decisio por uma ou outra estratégia deve levar em conta algumas
dimensies edratégicas, principdmente: (1) os recursos e as cagpacidades da firma em termos
adminigrativos, tecnolégicos e de pessod, (2) as necessdades de investimento por parte da
organizacdo, (3) os riscos que a administracéo esta preparada a assumir, (4) o grau de controle
desgado sobre o processo, e (5) o potencid de lucro advindo de uma ou outra dternativa de

ingresso.

A Figura n. 6 , descreve a influéncia das dimensdes edratégicas acima mencionadas na
escolha da edtratégia de ingresso em mercados internacionais. Ele indica o nivel de intensidede
necessario, em cada dimensdo, para a obtencdo de uma melhor performance na gestéo de cand

internaciond.

FIGURA 6:  Dimensdes Edtratégicas Relevantes
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1) Recursos e capacidades dafirma. MODERADOS ELEVADOS
2) Necessidades de investimentos MENOR MAIOR
3) Riscos assumidos MENOR MAIOR
4) Grau de controle sobre 0 processo MENOR MAIOR
5) Potencia de lucro MENOR MAIOR

Neste sentido, vaiosa contribuicdo € trazida por Terpstra (IN: Stern e El-Ansary, 1988),
que andisa uma s&rie de dimensdes relevantes como critério de decisio para selecdo da edtratégia

de ingresso em mercados estrangeiros.

Dimensdes estratégicasrelevantes

» 1 Recursos e capacidades da firma, em termos adminigtrativos, tecnoldgicos e de

pessoal

A opcdo pela estratégia de ingresso varia de acordo com 0s recursos e capacidades de que
a firma dispde. E necess&rio que a empresa avalie sua capacidade de producio, qualidade de
produto, nivel de dependéncia tecnoldgica, flexibilidade para adaptacdo, entre outros itens
importantes. Da mesma forma, ela precisa avdiar se digpde de tecnologia adequada para ingressar
cOm sucesso nos mercados externos. Os custos adminigtrativos também variam de acordo com o
método de entrada. Nestes estéo incluidos aspectos relativos a documentacéo e a burocracia em
gerd existente no comércio internaciond, dém do nivel de gerenciamento exigido. Por exemplo, a
exportacdo indireta ou o0 licenciamento envolvem poucos custos adicionals em  termos

adminigrativos.
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A necessdade de pessod especidizado é uma das varidvels determinantes da estratégia de
entrada. Gerdmente, as edtratégias de maior envolvimento exigem um nimero maior de profissonais
habilitados nos negdcios internacionais. Se a firma ndo possui estes “internaciondistas’ e, portanto,
néo digpde de uma maior experiéncia nos mercados externos, provavel mente optara por meios de

ingresso indireto.

» 2 Necessdades de investimento

Obviamente, as necessdades de investimento sBb maiores na edratégia de investimento
externo direto. Neste caso, € necessrio investir em uma planta, em equipamentos e pessod no
mercado estrangeiro, adém da necessidade de capita para financiar estoques no exterior. Ja nos

métodos indiretos, a exigéncia de capital € menor.

» 3 Riscos

Normalmente, os mercados externos séo percebidos como tendo maiores riscos que o
mercado domeéstico. Os riscos que a firma assumira irdo variar de acordo com a opcdo estratégica
de ingresso. No investimento externo direto, os investimentos necessarios s80 maiores, portanto, 0s
riscos seréo iguamente maiores. Entretanto, no mercado internaciona, as firmas também estéo

expostas ao risco politico inerente a cada mercado, que ird variar de acordo com a estratégia de
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ingresso. Gerdmente, quanto mais direta e visivel a entrada em mercado estrangeiro, mais vulneravel

afirma estard a estes riscos politicos.

» 4 Grau de controle sobre a operacéo

O controle gerencia sobre a operacdo internacional varia grandemente em funcdo da
dternativa de ingresso. Vendendo através de méodos indiretos, como trading company, por
exemplo, afirma néo dispde de nenhum controle sobre a operacéo. No investimento externo direto,
entretanto, a empresa passa a ter o controle total sobre a operacéo, ou sga, controle sobre a

politica de pregos, promocao, qualidade de produto, servigos, entre outros.

> 5 Potencid delucro

A firmanecessita avaiar o potencid de lucro das diferentes aternativas de ingresso. Devera
estimar o potencia de vendas e custos associados a cada estratégia de ingresso. Geralmente, quanto

maisindiretafor a estratégia de ingresso, menor ser o potencia de lucro.

A partir das dimensdes estratégicas observa-se um continuo que leva em consideragdo o

nivel de envolvimento com a operagéo internaciond.

FIGURA 7:  Continuo Estratégico

Menor envolvimento Maior envolvimento

< >

Exportacéo Exportacdo Licenciamento “Franchising” Aliancas “Joint Investimento
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Indireta Direta Estratégicas Ventures’ Externo Direto

< >

O continuo apresentado parte da premissa que a dimensdo envolvimento € derivada do
conjunto de dimensdes relevantes anteriormente citadas para a escolha da op¢éo estratégica de

INgresso nos mercados internacionas.

Em um extremo do continuo, tem-se as edtratégias de ingresso que indicam um menor nivel
de envolvimento com 0 mercado externo, através das exportacdes, as quais podem ser redizadas
por via indireta ou direta. Este tipo de abordagem mostra um menor interesse estratégico da
empresa quanto ao desenvolvimento de determinado mercado ou uma menor disposicdo para o
risco. No outro extremo, tem-se aguela estratégia que denota um grande interesse estratégico da
organizacdo por um mercado externo e, portanto, necessita de um grande envolvimento por parte da
mesma. Evidentemente, esta posi¢éo pressupde uma maior disposicao da empresa a assumir riscos.
Neste extremo, esta a edtratégia de investimento externo direto, em que a organizacdo decide
ingtalar uma operagéo de fabricagdo, montagem ou de marketing em um mercado externo. Entre os
extremos h4 uma sfrie de edratégias combinadas ou formas mistas de ingresso em mercados
externos. Estas formas mistas combinam caracteristicas que véo desde a exportacdo indireta até o

investimento externo direto.

No meio do continuo verificam-se edtratégias como o licenciamento, o franchising, as
diancas edratégicas e as joint ventures. Todas estas formas mistas estdo relacionadas com o

estabel ecimento de rel acionamentos col aborativos entre empresas nacionais e estrangeiras (Cateora,
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1996). Séo relacionamentos que buscam beneficios mUtuos para ambas as organizagdes (Hunt e

Morgan, 1994).

Assm, cada organizacdo adotara a estratégia mais apropriada a suas condicles, ou sga,

utilizando seus recursos e capacidades internos, aluz da andise do ambiente externo competitivo.

Cada estratégia traz presente vantagens e desvantagens, dependendo das forcas e fraquezas
da empresa, do grau de compromisso que a empresa desga ou esta apta a assumir e das

caracteristicas do mercado em que vai atuar (Cateora, 1996).

Abaixo segue a descricdo de cada dternativa estratégica de relacionamento das quais as

firmas poder&o utilizar nas suas operagbes nos mercados internacionals.

3.321 Licenciamento

O licenciamento representa uma forma smples de um fabricante envolver-se em marketing
internacional (Kotler, 1994). O licenciamento consste em um acordo contratua entre o licenciador
(quem transfere o direito) e o licenciado (quem adquire o direito) para utilizacéo de tecnologias, uso
de um processo de producdo, marcas, patentes, servicos de consultoria e asssténcia comercid,

mediante o pagamento de royalties.

Minervini (1991) afirma que o licenciamento € a forma mais rapida de entrar no mercado

internaciond e é particularmente adaptavel a pegquenas e médias empresas que ndo dispdem de



grandes recursos financeiros, organizacionais e de pessod, mas que possuem conhecimentos
atamente especidizados para oferecer. Embora esta sgja a forma que possibilita ao licenciador um
menor grau de controle sobre o licenciado, sendo igualmente a menos lucrativa para entrar em um
mercado, 0s riscos e 0s problemas S5 menores do que no investimento direto. E uma legitima

maneira de explorar uma propriedade intelectual nos mercados estrangeiros (Cateora, 1996).

3322 Franchisng

O franqueamento € uma forma de licenciamento que esta crescendo rapidamente no
mercado internaciond. O franqueador fornece um pacote padréo de produtos, sstemas e
gerenciamento de servicos, e o franqueado fornece conhecimento de mercado, capita e

envolvimento pessod no gerenciamento.

Cateora (1996) afirma que a combinacdo de habilidades permite flexibilidade no trato com
as condigbes do mercado loca, dando ao franqueador um razoavel grau de controle sobre as
operagdes. E a forma mais rdpida de entrar em um mercado internacional, geralmente utilizada por

grandes vargj 0s estrangeiros para 0 ingresso em mercados emergentes.

3.3.23 Aliancas Estratégicas | nter nacionais

As diancas edtratégicas internacionais S8 outra categoria de relacionamentos col aborativos,

adotados como uma maneira de reforcar as fragquezas e aumentar as potencialidades de uma
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organizacdo (Arbeldez e Culpan, 1995). Sdo relacionamentos estabelecidos entre duas ou mais
empresas para uma mtua cooperacéo e divisao dos riscos para 0 dcance de um objetivo comum.
De acordo com Y oshino e Srinivasa (1996), numa dianca estratégica as metas conjuntas de duas ou
mais empresas ndo compromete sua independéncia depois da dianga, ou sga, as firmas parceiras
participam dos beneficios, dividem o controle das atividades e contribuem sempre para uma ou mais

areas edtratégicas essenciais, como tecnologia ou produto.

De acordo com Cateora (1996), uma dianca estratégia internaciona implica: (1) que exista
um objetivo comum; (2) que as fraquezas de uma parte sgam compensadas pelas forgas da outra
parte; (3) que o dcance do objetivo levard muito tempo ou terd um risco muito ato e (4) que juntas
as respectivas forcas tornaro possivel o que de outra forma nd seria acancado. E um
relacionamento sinérgico estabelecido para atingir um objetivo comum em que ambas as partes 2
beneficiam. Para uma organizacdo ser bem-sucedida nos mercados globais, ela deve atender ou
exceder os padrdes de qualidade e os novos niveis de tecnologia exigidos, o que parece ser dificil
conquistar de maneiraisolada. De acordo com Ohmae (1995), uma empresa estabel ece uma dianca
edtratégica para adquirir as habilidades necessarias para aingir os objetivos mais eficazmente, a

CUStOS menores e Com Menores riscos.

Vaadargan e Cunningham (1995) dfirmam que as diangas edraégicas S0 uma
manifestacdo das edtratégias de cooperagdo interorganizacionais, implicando a unido das habilidades
e dos recursos dos parceiros para atingir um ou mais objetivos estratégicos das firmas que estéo

cooperando.
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Segundo Sheth e Parvatiyar (1992), o principal propdsito de uma estreita cooperacéo entre
organizagOes poderia ser edtratégico, como, por exemplo, a entrada em um novo campo de
produto/mercado, ou poderia ser operaciona, como, por exemplo, unindo operacbes como

faturamento automético, através do sistema de troca e etronica de dados (EDI).

Hamel e Prahalad (1995) assndam que, freglentemente, as aliangcas a longo prazo
permitem que as empresas adquiram competéncias profundamente arraigadas em empresas

parceiras.

Para Webster (1992), ha inimeros tipos de diancas estratégicas, envolvendo parcerias com
clientes e revendedores ou com reais ou potenciais competidores para 0 desenvolvimento de novas

tecnologias, novos produtos e novos mercados.

Contudo, parece que a intensidade competitiva e o grau de globaizacdo dos mercados €
uma das possivels explicagbes para a crescente formacéo de diangas estratégicas no mercado
internaciona, especidmente no que diz respeito a producéo e a distribuicéo de bens. Johansson
(1995), por sua vez, acredita que o0 motivo maior é que nenhuma firma em umaindustria competitiva
pode ter isoladamente a capacidade tecnolégica Unica. Portanto € preciso colaborar com os

competidores na pesquisa e no desenvolvimento de tecnologias.

As organizacOes precisam estar presentes nos diferentes mercados com produtos para
competirem eficazmente, e as diangas sf0 uma eficiente forma para davancar recursos escassos
com menores investimentos e, consequientemente, menores riscos. Apesar de todos os beneficios de

uma adianga, € inegavel que ocorra uma perda de independéncia por partes dos parceiros devido a
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divisdo do controle (Arruda e Arruda, 1997). Com referéncia a dimensdo controle, nas diangas
estratégicas, ha necessidade de se verificar o grau de controle que determinada firma deterd sobre o

processo, associando-se a uma empresa estrangeira em um mercado externo.

A interdependéncia e o desequilibrio de poder sio variavels importantes de um
relacionamento (Wilson, 1995). Na medida em que, em um relacionamento, um parceiro podera
obter da outra parte 0 que ndo conseguiria de formaisolada, 0 maior grau de poder de determinada
parte poderia reduzir-se em razdo da necessdade de aumentar a sua dependéncia em relacéo a

outra parte. A dependéncia, por suavez, leva ao equilibrio do poder.

Outra varidvel importante € 0 compromisso assumido pelos parceiros de um
empreendimento, indicando que estes desgam continuar o relacionamento no futuro. A confianca
também é um aspecto fundamental no que diz respeito ao item controle. A confianca envolve a
crenca de que um parceiro agird de acordo com o0 maior interesse no outro parceiro. Em um
relacionamento, ambos 0s parceiros perseguem objetivos mituos que, para serem a cangados,

necessitam de esforgos conjuntos e, portanto, da manutengéo do relacionamento.

Tas vaiavels agem como mecanismos de controle. Dessa maneira, ¢ das edtiverem
presentes nas diangas edratégicas, pode-se inferir que as empresas que fazem parte deste

relacionamento poderdo ter um bom grau de controle sobre suas operacoes.

Finadmente, Naishitt (1994) afirma que a formacdo de aliangas estratégicas é uma resposta

as necessidades do que sera a era das informagdes voltadas para o consumidor. 1ss0 se deve a0
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fato de que as empresas estéo plenamente conscientes de que, de forma isolada, ndo poderéo ser

protagonistas vitoriosas no novo “ jogo global” .

3.3.24 Joint Ventures

Joint venture é um dos tipos mais importantes de relacionamento colaborativo e que
claramente mais tem crescido durante os Ultimos vinte anos (Cateora, 1996). Minervini (1991)
afirmaque asjoint ventures sdo uma das formas de maior crescimento na abordagem ao mercado
externo, sendo umainiciativa de colaboracéo entre dois ou mais parceiros com um ou mais objetivos
de mercado. Asjoint ventures servem como um meio de reduzir os riscos politicos e econdmicos
dos parceiros do empreendimento e fornecem menos riscos de entrada em mercados que possuem

barreiras legais e culturais para a aguisicéo de uma companhia existente.

As joint ventures se diferenciam de outros tipos de relacionamentos colaborativos, na
medida em que os parceiros de duas ou mais empresas juntam suas forgas para formarem uma nova

empresa (Cateora, 1996; Webster, 1992).

Kotler (1994) afirma que a empresa estrangeira pode ndo possuir 0s recursos financeiros,
fisgcos ou gerenciais para administrar 0 negécio sozinha ou 0 governo pode exigir a formacdo de um
empreendimento conjunto como condicéo de entrada no pais. Neste caso, uma joint venture com
uma empresa local poderia gudar a minimizar os sentimentos nacionals contra 0 ingresso de

empresas estrangeiras.
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3.4 As estratégias de relacionamento e as principais motivacfes para a

adocao do relacionamento no mercado inter nacional

H4 uma s&ie de dternatives de cand interneciond a disposicio das firmas. Essas
possibilidades para o fabricante/exportador variam conforme os niveis de envolvimento com a
operacdo. Cabe verificar em cada edtratégia quais sG0 0s principais motivos que levariam as
organizagOes a optarem por um ou outro tipo de relacionamento nos mercado externos. De acordo
com Arruda e Arruda (1997), dentro do processo de internacionaizacgo, s80 muitas as razoes para
0 estabelecimento de parcerias. HA 0 objetivo de se ter acesso a recursos, em termos de
conhecimento de produtos e servigos, matéria-prima, aém de insumos e fornecedores do parceiro.
Quanto ao produto, uma empresa pode visar 0 acesso atecnologia, ainfra-estrutura de marketing, a
marcas reconhecidas e a clientes importantes. Quanto ao mercado, uma empresa pode admegar o
acess0 a este, superando barreiras e outras restricbes. Em relacéo aos recursos financeiros, uma

empresa podera acessar o capital e o crédito de curto e longo prazos da firma parceira.

3.4.1 Licenciamento

Com o rgpido avanco tecnoldgico, parece que o motivo fundamental para a busca de
rel acionamentos desta ordem esta ligado a possibilidade de aquisicio de tecnologias residentes fora
das fronteiras da organizacdo, extremamente necessrias para a conquista de vantagens
competitivas nos mercados externos. Hamel e Prahadad (1995) assndam que a extracdo de

tecnologia do mercado globd € uma fonte potencia mente importante de aavancagem de recursos.
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A necessidade da busca de acordos para obtencdo de tecnologias a custos mais baixos esta
amplamente mencionada na literatura de marketing (Johansson, 1995; Mckenna, 1993; Hamel e

Prahalad, 1995; Minervini, 1991; Kotler, 1994).

Nesse sentido, Cateora (1996) aponta outras vantagens aparentes quanto ao licenciamento:
(1) quando o capita é escasso; (2) quando as restricdes as importagdes proibem outros meios de
ingresso; (3) quando um pais € sensivel a propriedade estrangeira; (4) quando € necessario proteger

patentes e marcas contra cancelamento por suando utilizagao.

Ja Kotler (1994) menciona que a principa esperanca do licenciador € a possibilidade de

provocar inovagdo continua, tornando o licenciado permanentemente dependente da relagéo.

3.4.2 Franchising

Franchising é uma forma atrativa para organizagdes que desgiam expandir suas operagoes
rapidamente com baixo investimento de capital (Cateora, 1996). A rapidez no acesso aos mercados
externos e 0 baixo volume de capitd exigido parecem ser as principais motivagcdes em torno deste
arranjo organizaciond. O franchising podera permitir ingresso rdpido em mercados estrangeiros,
combinando o conhecimento do licenciador com o conhecimento das condigdes do mercado local e
0 espirito empreendedor do franqueado. As leis e os regulamentos estrangeiros sGo Smpéticos ao

franchising, umavez que este tende a fomentar a propriedade, as operacoes e os empregos locais.
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3.4.3 Aliancas Estratégicas I nternacionais

Varadargian e Cunningham (1995) mencionam que, entre as principais motivacdes para a
formagdo de diancas edtratégicas, estdo a entrada em novos mercados internacionais, devido a
importéncia do dcance de uma viavel posicdo em todos os maiores mercados mundias, o que faz
com gue as organizagdes examinem a necessidade de entrarem em diancas estratégicas com outras
firmas possuidoras de habilidades e recursos complementares. Outras importantes motivagoes
relacionam-se a necessidade de driblar as barreiras de entrada relacionadas com o ambiente local
impogtas por leis, regulamentos, politicas, entre outras. Assm sendo, as organizagBes optam por
aliancas edtratégicas para reduzir os riscos econdmicos e politicos. De acordo com Hamel (1991),
as firmas freqlentemente formam diancas edratégicas com a intencéo de gprenderem com 0s
parceiros da aianca. Para Lorange e Roos (1996), a formacéo de uma adianca estratégica tem o
objetivo de acancar sucesso, por parte dos dois parceiros. Entretanto, estas firmas podem ter
objetivos digintos quanto ao relacionamento. Um parceiro pode objetivar a internacionalizacéo,

enquanto outro pode pretender ser fornecedor de tecnologia.

De acordo com Johansson (1995), no mercado internacional, ha grandes motivagdes paraa
formagéo de diangas no compartilhamento de atividades de distribuicdo, manufatura, pesquisa e
desenvolvimento. No que se refere as diangas em digtribuicdo, o motivo fundamental é a
possibilidade de um parceiro complementar sua capacidade e aumentar sua linha de produtos,
enquanto que O Outro parceiro consegue acesso rgpido e com menores custos ao mercado do
primeiro. Portanto, existe a complementaridade de ativos, e os parceiros podem focalizar-se

nequilo que ees sabem fazer mehor. Esse tipo de vinculo foi estabelecido entre Chryder e
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Mitsubishi Motors para a distribuicéo de carros nos Estados Unidos. Com referéncia as aliancas em
manufatura, ambos os parceiros exploram o excesso de capacidade para produzirem bens que
serdo digtribuidos com a marca de cada um deles, consequientemente, preenchendo espagos em
ambas as linhas de produtos. Por exemplo, no Japdo, a Matsushita concordou em produzir
computadores pessoais IBM, visando explorar seu excesso em capacidade produtiva. Este tipo de
dianca explora o beneficio econdbmico no sentido da economia de recursos, uma vez que néo €

necessario investir pesados recursos em uma nova planta e em equipamentos.

As diangas em distribuicdo preenchem os espagos para uma maior cobertura de mercado, e
as diangas em manufatura preenchem as lacunas adicionando produtos as linhas. Dessa maneira, as
diancas edratégicas internacionais permitem que as organizecbes obtenham recursos mais

eficazmente com menor risco.

Para Johansson (1995), as diancas edratégicas internacionas em pesquisa € em
desenvolvimento 2o fundamentais em um periodo de globalizacdo econdmica. A globdizacéo criaa
necessidade de um padrdo comum entre as nagdes e, portanto, é necessario que as organi zagies se
juntem para dcanca-lo. O desenvolvimento de tecnologia exige grandes investimentos em capitd e
em outros aivos, 0 que pode ser conseguido através de um relacionamento estreito entre empresas.
A busca de tecnologia conjuntamente reduz os riscos financeiros e aumenta a probabilidade do
sucesso, uma vez que ocorre a juncdo de recursos e habilidades (McKenna, 1993; Hamel e
Prahaad, 1995). A rapidez com que novos produtos precisam estar presentes nos mercados globais

tem, cadavez mais, levado a este tipo de dianca.
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Outra motivacdo para a formacéo de aliancas edtratégicas € o fao de que a organizacéo
pode fortalecer-se sem precisar crescer. Para Naishitt (1994), as empresas estéo evitando crescer.
As diangas fornecem aos parceiros uma maior flexibilidade e agilidade em termos de agdes no

mercado, Com menores CUStos e i Scos.

Cateora (1996) gponta vérias motivagbes para 0 ingresso em diancas estratégicas
internacionais. (1) reduzir os riscos de um novo mercado e os custos de entrada; (2) acelerar as
introducdes de produto demandadas pela rapida mudanca tecnol dgica e pelos mais curtos ciclos de

vida de produtos; (3) produzir economias de escaa; (4) vencer as barreiras legais e de comércio.

Lorange e Roos (1996) afirmam que os beneficios de uma dianca resultam da producéo de
sinergias que favorecem ambas as partes. O trabalho conjunto de pesquisa e desenvolvimento ou a
producéo coordenada possibilita uma vantagem de ganho de escala, com maior capacidade
conjunta. O custo, baseado em volume, e 0s ganhos de capitd, se obtém peos investimentos
compartilhados. O desempenho mercadolégico cresce a medida que se combinam esforgcos no
sentido de coordenar os sSistemas de distribuicdo, desenvolver atividades conjuntas de vendas ou
combinar as linhas de produtos dos parceiros. O fortalecimento de uma empresa no mercado
posshilita 0 compartiihamento de custos, sua presenca mais dominante, rgpidos ganhos nos

mercados principais e maior habilidade para atender aos consumidores (Lorange e Roos, 1996).
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3.4.4 Joint Ventures

Minervini (1991) afirma que as principais motivacdes da formacdo dejoint ventures sdo (1)
a busca de parceiros para conseguir economias de escaa; (2) a complementacdo técnica e
comercid; (3) 0 acesso rdpido atecnologia, visando produzir com custos inferiores; (4) acriacdo de
mercados cativos; (5) a neutralizacdo da concorréncia e (6) a reducéo do impacto da legidacéo
local sobre investimentos estrangeiros. De acordo com Cateora (1996), existem cinco principas
motivacOes para a formagéo deste tipo de relacionamento: (1) permite a uma empresa utilizar as
habilidades especidizadas de um parceiro locd; (2) permite a uma organizagdo 0 acesso a0 Sstema
de digtribuicdo local de um parceiro; (3) entrar em um mercado onde uma tota propriedade das
atividades sdo proibidas; (4) permite o a mercados protegidos por tarifas e quotas, e (5)

capaci dades escassas de pessod e capita para expandir operagoes internacionals.

Nesse sentido, Hamel e Prahadlad (1995) afirmam que as empresas poderiam concorrer a
lideranca de competéncias aravés daformacdo de uma joint venture com uma empresa que tenha

habilidades corrd atas.

Dessa forma, a possibilidade de acesso aos complexos mercados internacionals, por vezes
extremamente protegidos, parece ser uma motivacdo chave no processo de formagéo de joint

ventures.



4 METODO

Um dos pontos criticos em um trabalho de pesquisa €, sem dlvida, a correta definicéo do
método a ser utilizado. Primeiramente, define-se a questdo-problema juntamente com a definicéo
dos objetivos a serem investigados. Posteriormente, sGo determinados os méodos a serem
empregados. Esta escolha depende basicamente da natureza do problema que o pesquisador se

propde aandisar.

Segundo Boyd et a. (1989), os projetos de pesquisa em marketing podem ser enquadrados
em duas categorias digintas. pesquisa exploratoria e pesquisa descritiva. A pesquisa exploratoria
permite o levantamento de hipGteses que possam explicar um determinado fenbmeno, enquanto a
pesquisa descritiva procura testar essas hipéteses. Mattar (1996) afirma que diferentes tipos de
classificacéo tém sido propostas por diversos autores. Mattar (1996) adota uma classificacéo que
leva em consideracéo, primeiramente, o objetivo e o grau relacionado ao problema de pesquisa e,

posteriormente, a natureza do relacionamento entre as variavel's estudadas.
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Segundo Mattar (1996), a classificaco resultante é a seguinte:

»  Pesquisas Exploratérias
»  Pesquisas Conclusivas.
- Pesquisas descritivas

- Pesquisas causais

Segundo ele, pesquisas exploratorias sao estudos preliminares que visam propiciar um maior
conhecimento sobre 0 tema ou programa de pesquisa. Auxiliam no desenvolvimento de hipdteses de
pesquisa para estudos conclusivos. As técnicas empregadas incluem levantamentos de fontes

secundérias, levantamento de experiéncias, estudos de caso salecionados e observacéo informal.

Ja as pesquisas conclusivas podem ser divididas em pesquisa descritiva e pesquisa causal. A
descritiva € utilizada visando descrever as caracteristicas de grupos e estimar proporcles de
elementos de uma populaco. JA a causa é empregada para identificar a existéncia de relacéo entre
vaiavels. As técnicas empregadas incluem entrevistas (diretas, por telefone), questionarios

(pessoais, por correio) e observacado.

A pesquisa exploratdria, genericamente e portanto, objetiva dotar o pesquisador de um
maior conhecimento sobre o problema de pesquisa Dessa forma, ela se aplica quando o
pesquisador ndo conhece 0 problema a ser estudado com clareza suficiente que permita estabel ecer

hip6teses de pesquisa (Mattar, 1996).

Ja a abordagem descritiva de pesquisa € indicada quando os objetivos do estudo estéo bem

claros para o investigador, assm como as hipoteses de pesquisa. Enquanto os estudos exploratorios
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primam por sua flexibilidade, a pesquisa descritiva busca obter uma descricéo fid de uma situacéo
através de um desenho de estudo estabelecido para obtencdo da informacdo desgjada (Boyd et dl.,
1989). Uma vez que o objetivo desta pesquisa é examinar os eementos que influenciam na adogéo
de edratégias de relacionamento para 0 mercado internaciond, a utilizacdo de uma abordagem

exploratoria € amais conveniente.

Dessamaneira, este estudo foi redlizado a partir de uma abordagem exploratéria que buscou
identificar elementos que possibilitassem a formulagdo de hipdteses a respeito dos dementos
esimuladores e inibidores do emprego de edratégias de relacionamento nos mercados

internacionai's, em um segmento de aividade.

4.1 Escolha do M étodo de Pesquisa

Sendo um estudo de cardter exploratorio, esse foi dividido em duas etgpas. pesquisa em
fontes secundérias e estudo de caso. A primeira etapa consiste em uma revisao da literatura no que
diz respeito a0 tema investigado. Essa revisio bibliogréfica contemplou as &eas de marketing
internaciona, marketing de relacionamento e os relacionamentos nos mercados internacionais. A
revisdo da literatura, com base no marco conceitud existente, possibilitou ao pesquisador tomar
conhecimento sobre o “estado da arte’ no que se refere ao tema investigado. Em um segundo
momento, foi utilizado o método de estudo de caso. O estudo de caso é “ 0 estudo empirico de uma
Stuacdo de marketing dentro de seu contexto red, utilizando miltiplas fontes de evidéncia’ (Boyd et

a., 1989).
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De acordo com Bonoma (1985), muitos dos importantes fendmenos de marketing séo
pouco conhecidos teoricamente. Caracterizam-se pela sua complexidade de observacdo. Nestes
casos, a gplicacdo de métodos de pesquisa quditativa seria mais indicado. Ross (1993) aponta que
0 estudo de caso € um método promissor para 0 pesquisador de marketing, uma vez que estuda o
fendmeno dentro do contexto no qua €le ocorre. Ainda, Ross (1993) afirma que o caréter
cientifico do estudo de caso esté ndo naquilo que é observado nos casos em S, mas no que estes

podem sugerir em relacéo ao fendmeno estudado de um modo gerd.

Yin (1990) afirma que o estudo de caso é uma pesquisa empirica que investiga fenbmenos
contemporaneos inseridos no contexto da vida red, quando as fronteiras entre fendmeno e contexto

néo sdo claramente evidentes e nos quais multiplas fontes de evidéncias estéo presentes.

As criticas que sfo feitas a0 méodo de estudo de caso referem-se a sua fata de
objetividade e rigor cientifico, pois dependem fundamentamente da intuicdo do investigador,
estando sujeito a sua subjetividade (Yin, 1990; Boyd et d., 1989). Contudo, 0 estudo de caso
gpresenta como vantagem a grande profundidade com que permite explicar o caso em estudo, assm
como relacion&lo com outros casos (Mattar, 1996). Rocha et d. (1987) apontam que, no Brasil,
S30 raros 0s casos que utilizaram a técnica de andise em profundidade de empresas através do
método de casos. Segundo tais autores, 0 estudo de caso permite que 0 pesquisador adentre no
mundo de determinada empresa, resgatando e documentando experiéncias que poderéo ou ndo ser
seguidas por outras empresas. De acordo com os autores, o investigador deve, segundo sua
observacdo da redidade especifica, “extrair ordem do caos’, ou sgja, organizar a redidade de tal

maneira que |he possibilite retirar dela teorias, hipoteses, perguntas, novas indagagtes. Rocha et d.
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(1987) mencionam que, em se tratando do estudo do processo de internacionaizacéo de empresas,
0 estudo de caso pode oferecer sgnificativos insights uma vez que o estado da literatura sobre o

tema € ainda pouco esclarecedor.

Definido o método de pesquisa a ser empregado, Yin (1990) sugere quatro modelos de

desenhos de estudo de caso:

FIGURA 8.  Tipos Bésicos de Desenho para Estudos de Caso

TIPOS DE DESENHO DESENHO DE CASO DESENHO DE CASOS
' MULTIPLOS
UNICO
Holistico
(unidade simples de andlise) TPO 1 TIPO3
Inserido
(unidades mitiplas de andlise) TIPO 2 TIPO 4

Fonte:  YIN, Robert K. Case study research. Design and methods. Newbury Park: Sage Publications, 1990, p.
46.

Para este estudo, o tipo 4 se configura como o mais adequado. Como o trabalho tem como
propdsgito identificar e andlisar os eementos estimuladores e 0s éementos inibidores da utilizaggo de
edtratégias de relacionamento nos mercados internacionais, redlizar a investigacdo sobre um caso
unico implica a escolha de um caso que represente, de forma significativa, 0 segmento de negdcio
como um todo. Entretanto, por tratar-se de uma pesquisa exploratéria, na qual as proposicoes
tedricas e seus relacionamentos ndo so conhecidos de forma satisfatdria, as dificuldades impostas

sugerem a utilizacdo de casos mltiplos.

Busca-se a logica da replicacdo que se observa em pesquisas experimentais (Yin, 1990): o

uso de mais de um caso permite o levantamento de um nimero maior de hipdteses em relacdo aum
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caso individua, trazendo a tona uma série de elementos que possam explicar com maior precisio o

fenbmeno.

No presente estudo, buscando uma maior validade externa da pesquisa, foram investigadas
seis empresas que configuram  trés casos de estudo. Na verdade, apresentam-se trés pares de

andlise, representados por seis empresas: trés Situadas no Brasi| e trés estabel ecidas na Argentina.

4.2 Determinagao dos Casos de Estudo

A escolha dos casos foi redlizada segundo as seguintes etapas:

» 1. Foram contatadas empresas do setor metal-mecanico automotivo do estado do Rio
Grande do Sul que possuissem adgum tipo de relacionamento (parcerias, joint
ventures, diancas estratégicas, entre outras) com empresas do setor automobilistico da
Argentina. Necessariamente, as empresas selecionadas teriam de estar gptas e
dispostas a participar desse estudo.

» 2. Os dois primeiros casos investigados, a SLC-John Deere SA. e a Agrde-AGCO
Argentina passaram por um idéntico processo de sdegdo. Primeramente foram
contatadas as firmas estabelecidas no Rio Grande do Sul. A partir da andlise das
empresas no Brasl, entrou-se em contato com as respectivas contrgpartes na
Argentina. Cabe sdlientar que 0 contato com as firmas parceiras na Argentina foi
facilitado, em muito, devido a intervencdo dos principais executivos das partes

estabelecidas no Bragl.
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» 3. No caso Marcopolo-Ultrading SR.L., tendo em viga a ndo-identificacdo de um
relacionamento em nivel de producdo, como nos dois primeiros casos andisados,

optou-se pela escolha de umareacdo de parceria em distribuicéo.

Dessa maneira, foram congtituidos trés casos de estudo envolvendo trés empresas Stuadas
no Rio Grande do Sul, pertencentes ao setor metal-mecanico (automobilistico), e as respectivas

empresas parceiras argentinas com atuagao no setor metal-mecéanico automotivo na Argentina.

As empresas no Brasil e na Argentina que foram objeto de andise foram selecionadas em
razéo de terem um vinculo de, no minimo, dois anos de transagdes de troca desde o inicio da opcéo
edtratégica pelo relacionamento. N&o houve restricdes no que diz respeito ao porte das empresas

analisadas em cada caso de estudo.

De acordo com as informagdes do sstema Alice do Departamento de Comércio Exterior
(07.01.98) - 6rgdo do Ministério da IndUstria, do Comércio e do Turismo do Brasil - as trés
empresas Situadas no Rio Grande do Sul, investigadas nesse estudo, sf0 detentoras de uma posicao

de destaque quanto ao comércio exterior no ambito do Mercosul.

No que diz respeito a corrente de comércio da posicao fiscal veiculos automoveis, tratores,
ciclos, etc., entre 0 Rio Grande do Sul e a Argentina, a SLC John Deere SA , aMarcopolo SA ea
Agrde SA encontram-se entre as sete primeiras exportadoras e importadoras no que se refere a

volume financeiro, no periodo de janeiro de 1997 a novembro de 1997.
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Com referéncia as exportagdes do Rio Grande do Sul paraa Argentina, a SLC John Deere
S.A é aprimeira colocada, sendo a Marcopolo SA. aterceirae a Agrde SAA ocupando a sétima
posican. Parece ser importante sdientar que a segunda, quarta, quinta e sexta posicdes s&0
ocupadas, respectivamente, por empresas que, a0 contrério das firmas estudadas, utilizam-se da

edratégia deinvestimento externo direto para penetrarem no mercado argentino.

Quanto as importacdes da Argentina para o Rio Grande do Sul, a SLC John Deere SA
ocupa a terceira colocacdo em termos de valor importado (US$), a Agrde SA a quinta e a
Marcopolo a sexta posicdo. Observa-se que muitos dos insumos e dos produtos que Sdo
comprados da Argentina, congtituem-se em exportagdes argentines realizadas por empresas 14

localizadas e que foram adquiridas por empresas gatichas.

Em resumo, das exportactes redizadas por empresas situadas no Rio Grande do Sul paraa
Argenting, entre as sete primeiras colocadas, 46,98% (as empresas estudadas) so efetivadas
através de relacionamentos colaborativos com parceiras argentinas. No tocante as importagoes,
31,71% do vaor importado pelas sete firmas principais sdo comprados pelas empresas andisadas

no presente trabal ho.

4.3 Variaveis de Estudo

Tendo em vidta a pesquisa bibliogréfica redizada e a investigacdo de Costa (1996) em

ambito de mercado doméstico, foram selecionadas dez varidveis para descricdo e andise dos casos
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de relacionamento. Tais varidveis foram estudadas nos trés casos andisados, ou sga, em ambas as

empresas envolvidas na troca relacional no mercado internaciond:

» duracéo dasrelaches / rotatividade de clientes e fornecedores;
»  pessoas envolvidas nardacéo detroca;

»  comunicagOes entre as partes,

»  divisdo de recursos e informacoes,

»  cooperacao;

»  custos de mudanca;

»  administragdo de conflitos;

> avdiacdo de desempenho;

> interdependénciafunciond,;

» confianca

Conforme identificado no protocolo desse estudo, foram questionados oS executivos
entrevistados quanto as motivaghes e/ou beneficios de relacionamentos e sobre os  ementos

inibidores desses rel acionamentos em um contexto de mercado internaciond.

4.4 Procedimentos de Coleta de Dados

Apbs a selecdo das empresss, foi redlizada a coleta das informagBes com base na pesquisa

documenta e através da condugéo de entrevistas em profundidade.



A pesquisa documenta redlizou-se aravés da andise de documentos e relatdrios internos
das empresas investigadas. Entretanto, a maior parte dos dados primérios foram  coletados através
de entrevistas em profundidade com os executivos das empresas. No que diz respeito aos aspectos
estratégicos de cada negocio, foram entrevistados executivos pertencentes a ata administracéo
(presidente, vice-presidente e diretor) tanto nas empresas no Brasil quanto nas empresas parceiras
na Argentina No que se refere a questdo operacional do relacionamento, ou sga, Seu
gerenciamento, foram entrevistados executivos da administracdo intermedidia. Nesse sentido,
Cavusgil e Zou (1994) apontam que a coleta dos dados através de entrevistas em profundidade com
0S executivos diretamente envolvidos nas operagdes internacionals representa uma dterndiva

superior ao envio de questionarios por correio no que diz respeito a confiabilidade dos dados.

As entrevistas podem ser conduzidas de formas diferenciadas (estruturada e n&o
estruturada) e o disfarce (disfarcada e ndo disfarcada). As entrevistas estruturadas partem de
questdes padronizadas que devem ser feitas a todos os entrevistados. A entrevista ndo-estruturada
possui apenas um roteiro com toépicos de discusso, posshilitando uma maior flexibilidade do
pesquisador na argliicdo dos seus entrevistados (Mattar, 1996). Neste estudo, foi utilizada a
entrevista ndo-estruturada, uma vez que foi empregado um protocolo, o qua foi previamente
testado junto a experts da aea de marketing e executivos ligados a empresas que operam
internaciondmente. Na verdade, o protocolo foi submetido a dois gerentes de comércio exterior de
empresas do setor automotivo do Rio Grande do Sul. Na avdiacdo desses, o protocolo néo
apresentava problemas para sua aplicagéo, ou sga, ndo possihilitava erros de interpretacdo. As

entrevigtas também foram néo-disfarcadas.
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O protocolo é um roteiro a ser empregado nas entrevistas pessoals nas empresas em
pesquisas que adotam o método de estudo de caso. E por seu intermédio que o pesquisador se
orienta na conducdo do estudo de caso, proporcionando uma maior confiabilidade a investigacéo
que esta sendo efetuada (Yin, 1990). O protocolo permite a replicagdo do estudo, indicando os
topicos que foram investigados, reduzindo a probabilidade de erros ou vieses que 0 pesquisador

pode incorrer.

O modelo de protocolo utilizado nesta pesquisa é gpresentado no fina deste trabaho

(Anexo ).

4.5 Analise dos Dados Coletados

A técnica utilizada para a andise dos dados foi a construcéo de explicagdes, com o objetivo
de levantar e identificar os aspectos motivacionais e inibidores do emprego de estratégias de
relacionamento nos mercados externos, suas possihilidades e seus eementos condicionantes.
Primeiramente, os dados foram andisados individudmente, ou sga, foi descrita a Stuagéo
diagnosticada através do estudo de caso em cada relacionamento transaciona. Posteriormente, as
informagdes foram comparadas a fim de se verificar semelhancas e diferengas entre as firmas
estudadas. A andlise combinada das informagBes possibilitou destecar e comparar aspectos
relevantes e, a partir dai, identificar determinados padrdes que permitem explicar os eementos
estimuladores e inibidores de relacionamentos em nivel internaciona que sobressairam no presente

estudo.
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5 ANALISE DOS CASOS

51 Caso SL C-John Deere S.A.

No més de outubro de 1997, foi entrevistado, em Porto Alegre, o Diretor Presidente da
empresa SLC-John Deere SA., . Eduardo Silva Logemann, que relatou o relacionamento da SLC
com a firma parceira John Deere argentina. JA em novembro de 1997, na sede da empresa
Indistrias John Deere Argentina SA., em Rosaio (Argenting), por sua vez, foi entrevistado o
presidente da companhia, . Migue Di Stefano. Este fez um depoimento sobre o relacionamento de
troca da empresa com a firma parceira no Brasil, a SLC. Sdienta-se que durante a investigagéo na
John Deere em Rosario, também foram ouvidos o gerente de comércio exterior e 0 supervisor de

comeércio exterior da empresa.

Descricdo da Empresa SLC:

Congtituida em 1945, no Rio Grande do Sul, com a denominagcéo Schneider Logemann e

Cia Ltda, ja atuava no mercado da agricultura, manufaturando ferramentas para uso na lavoura
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com a marca SLC. Em 1947, passou a produzir as trilhadeiras SLC, que, por muitos anos, foram
seu principa produto. Em 1958, lancou uma colheitadeira rebocada que utilizava a forga motriz do

trator, mas foi em 1965 que a SLC passou a fabricar a primeira colheitadeira automotriz com
tecnologia brasleira. Em 1982, ampliou sua linha de produtos com o langamento das plantadeiras. A
fim de orientar 0 seu crescimento, a Schneider Logemann e Cia. Ltda. decidiu transformar cada uma
das suas atividades principais em empresas independentes. Em 1 de dezembro de 1978, condtituiu-

se a SLC SA. Indistria e Comércio para englobar a atividade industrid do grupo. Em 1979, a
Deere e Company, fabricante dos produtos John Deere e lider mundia na fabricacdo, pesquisa e
desenvolvimento de equipamentos agricolas, associou-se a SLC, colocando-se edta junto a mais
avancada tecnologia do mundo. Em 1995, as duas empresas, movidas pela identidade de suas
ideologias, principios e objetivos, resolveram congtituir uma nova empresa, a SLC-John Deere SA.

A partir desse fato, em 1996, a empresa passa a fabricar os tratores SLC-John Deere.

A associacdo com a Deere Company se deu-se a visdo dos dirigentes da SLC que, jaem
1965, direcionaram o foco da firma para a producéo de maquinas agricolas. Apesar de ser lider no
mercado brasileiro, a empresa ndo detinha as condigdes necessrias ao seu crescimento, uma vez
que ndo tinha acesso a capita em grande escala e, principalmente, a tecnologia, esta ja desenvolvida
h& mais de 140 anos ao redor do mundo pela John Deere. Da mesma forma, era preciso ampliar sua
linha de produtos para continuar tendo a preferéncia do cana de distribuicdo, visto que os
revendedores exigiam o produto trator, que, até entdo, era adquirido de firmas concorrentes, tais
como a Vamet. Uma das mais importantes metas estratégicas da empresa continua sendo o desgo
de introduzir novos produtos no mercado agricola. Assm, a empresa espera ser lider no setor de

maquinas agricolas na América Latina no ano 2000, brigando por esta lideranca nos produtos
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plantadeiras, colheitadeiras e tratores. A firma desga ser a empresa que puxe em tecnologia no
setor de méguinas agricolas, sendo lider em rentabilidade (de maneira consstente), tendo como

meta de faturamento US$ 440 milhdes até o ano 2000 (vendas liquidas).

Descrigéo da Empresa John Deere Argentina:

Fundada em 1958, na Argenting, a empresa John Deere ja tinha como negécio centra a
producéo de produtos para o mercado agricola. Aproveitando-se do periodo desenvolvimentista
pelo qual passava a Argentina, a firma montava tratores a partir das importagdes da empresa-mae

John Deere Company americana, que detinha 100% de seu capital acionario.

Em 1960, a John Deere argentina congtruia sua planta fabril em Ros&io, seguindo as
estratégias determinadas pela Deere americana de incorporagdo de matérias-primas argentinas. A
John Deere argenting, entdo, passou a fabricar e a montar na Argentina tratores completos para o

mercado agricola, buscando uma profunda integracdo vertical.

A partir de 1976, a empresa viu-se obrigada a mudar suas estratégias face ao golpe militar
na Argentina. Tal governo adotou como caminho para 0 desenvolvimento uma pronunciada abertura
econdmica. Egte fato dterou completamente a dindmica do mercado argentino, uma vez que 0s
produtos importados tornaram-se mais competitivos do que aqueles fabricados no Pais. Entretanto,
devido, principalmente, a compromissos de exportacéo com o México e com a Espanha, aempresa
decidiu permanecer com suas operaces na Argentina, através da importagdo de componentes da

matriz Deere Company, ou sga, deixando de fabrica-los no Pais.
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No fina dos anos 80, a empresa passou por uma drastica reducéo de suas operacoes,
reduzindo o nimero de funcionérios de aproximadamente 2.200 para 180. Em 1988, a partir da
opcdo edtratégica pelo relacionamento com a empresa SLC, no Brasil, adotada pela Deere
americana, sobretudo em fungdo do potencial de crescimento na regid com o Mercosul, a John
Deere argentina comegou a produzir motores para tratores e equipamentos agricolas e aimportar da
matriz alguns tipos de componentes . A Deere Company via como extremamente estratégico o
aumento de sua competitividade na regido a partir do acordo de sua operagcdo na Argentina com a
SLC no Bradl. Este relacionamento seria capaz de fazer com que sua operacdo na Argentina

al cancasse seus objetivos estratégicos.

Atuamente, a John Deere na Argentina tem como objetivos estratégicos a manutencéo da
lideranca no mercado de tratores e méguinas agricolas em gera, a manutencéo da lideranca nas
exportagcdes do setor agricola argentino e a meta de ser a firma de maior faturamento no setor de

maquinario agricola naquele Pais.

O Processo de I nternacionalizagdo das Operagdesda SLC:

A SLC ja exportava para a América Latina antes do inicio do processo de integracéo
econdmica regiona que culminou com o Mercosul em margo de 1991. No fina da década de 70,
havia muita oscilagdo na sua fébrica, visto que o mercado brasileiro apresentava como caracteristica
marcante a sazonalidade. As principais safras sfo colhidas no veréo, como a soja, 0 milho e o arroz.
As safras de inverno como o trigo e 0 centeio sGo marginais em termos de Brasil. Dessa forma, este

mercado é bastante ciclico (oscilante) tendo em vista as suas caracteristicas climéticas e devido
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também ao financiamento em gera para os diversos tipos de plantio fornecidos ao agricultor. Tais
caacteriticas do mercado brasileiro motivaram a empresa a buscar novos mercados,
principalmente o de paises limitrofes como Paraguai e Uruguai (menos de 10% de sua producéo).
Entretanto, nagquela época, 0 mercado argentino era muito fechado devido, entre outros aspectos,
aos regimes militares que imperavam na regido, néo ingpirando confianca entre os paises laino-
americanos. A decisfo de ingressar no mercado argentino teve seu verdadeiro impulso com a
asociacdo da empresa com a John Deere em 1979. Um dos elementos estimuladores foi a ja
desenvolvida infra-estrutura que possuia a John Deere na Argentina. Cabe ressdtar que existe um
grau de smilaridade muito grande entre os produtos produzidos pela SLC e a John Deere,
apresentando pegas de reposicéo semel hantes e exigindo um treinamento a forga de vendas (candl)
igudmente smilar. A SLC vé fundamentamente trés tipos de barreiras a expansdo de suas
atividades no mercado argentino. A primeira € a barreira dfandegaria que é especia mente sentida
quando ha a producdo do bem no mercado argentino. O segundo tipo refere-se a barreira cultural, a
qual os produtos brasileiros tiveram que gradativamente superar, para terem um maior grau de
aceitacdo no mercado argentino. Em geral, a percepcdo que 0s consumidores argentinos tinham dos
produtos fabricados no Brasi| era de que esses possuiam uma qualidade inferior. A terceira barreira
€ de natureza politica, ou sga, a disputa que existe entre os dois principals paises da regi&o no
sentido de intitular-se o0 pais hegemdnico na América Latina. A SLC percebe as normas |SO 9000
como sendo, a0 mesmo tempo, uma barreira imposta pelos paises europeus a0 ingresso de
produtos exportados por paises em desenvolvimento, mas que, contudo, atuam como um eemento

estimulador da melhoria continua dos processos organizacionais da firma.



92

No que se refere a estratégia de produtos, normamente os departamentos de engenharia e
marketing vao a campo conversr com agricultores e concesson&ios para verificar que
especificaghes técnicas s as melhores em funcdo das condigBes locais determinadas pelo tipo de
solo, clima, topografia, tipo de semente, culturas da regido, etc. Apds, a SLC desenvolve protétipos
e maguinas experimentais que sfo testadas no campo. No intuito de gpressar o ciclo de
desenvolvimento de produto, estes sfo testados em mercados com caracteristicas similares com

ciclos diferenciados como é o caso de Brasil e Argentina em termos de safras de verdo e inverno.

A expansio das atividades da SLC para 0 mercado argentino deve-se a uma combinagéo
de vérios faores, entre os quais destacam-se: 1. proximidade geogréfica; 2. potencia de lucro no
mercado argentino; e 3. a possibilidade de se utilizar 0 mesmo produto que é fabricado no Brasil em
outros mercados. A SLC vé uma similaridade grande em termos de necessidade e fungéo dos seus

produtos desenvolvidos no Brasi| e sua aplicagdo no mercado argentino.

A politica de precos entre as duas firmas é estabelecida através de negociacdo. Quanto a
fixacdo dos pregos da John Deere para seus revendedores na Argentina e destes para 0 consumidor
fina, a SLC ndo demonstra uma maior preocupacdo. Para a SLC, a edratégia de preco €
determinada em funcdo da participacdo de mercado que a John Deere desgja. Paraa SLC, a John
Deere rediza pesquisas de mercado com o objetivo de obter informagles relevantes para a
formulacdo de suas edtratégias de preco no mercado argentino. Contudo, a propria SLC procura
obter informagfes do mercado argentino através dos organismos de governo e de sindicatos e

associagOes de fabricantes na Argentina.
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No que diz respeito a comunicacdo, normamente é de responsabilidade da unidade loca
John Deere na Argentina que fornece todo o apoio ao seu distribuidor. Tal forma de comunicacéo
foi escolhida pelas firmas, uma vez que a unidade locd, juntamente com seus revendedores, sé0
agueles que conhecem e dominam as peculiaridades do mercado argentino, bem como as do seu
ambiente de marketing. As empresas, por atuarem em um mercado muito especidizado, utilizam
como meio de comunicacdo as publicagbes em revistas especidizadas, mda direta para seus
digtribuidores e visitas ao agricultor. Iguamente, o agricultor é convidado a visitar as féoricas SLC-
John Deere. As empresas também redlizam demonstragbes no campo. Em suma, o esforgo de

comunicacao é redizado de maneira mais intensva pelo distribuidor com o suporte das fébricas.

A SLC possui uma divisio de comércio exterior que € responsavel pela coordenacdo de
todas as atividades ligadas ans seus processos internacionais, ou sga, operagdes, logidtica e
marketing. A empresa se sente habilitada a atuar com sucesso no mercado argentino, principa mente
em funcdo de seu relacionamento com a John Deere. A estrutura da John Deere na Argentina € o
principal ponto de apoio da SLC. Apesar do suporte da John Deere na Argentina, a SLC néo
ignora os riscos existentes nessa operac@o internaciona. A SLC vé como 0 maior risco o fato de
que, nos paises da Améica Latina, podem ocorrer aumentos nos direitos de importacdo nesses
mercados que inviabilizariam suas operagies. Também existe o risco politico; porém, em razéo dos
regimes democréticos no Brasil e na Argentina, afirma n&o consdera possivel umareverso no atua
quadro politico que venha a prgudicar o rdacionamento SLC-John Deere em um nivel
microecondmico. Parece importante notar que ndo houve uma avaiagdo da possivel diminuicéo dos
riscos quanto ap mercado argentino, no momento em que foi estabelecido o relacionamento entre

SLC-John Degere.
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Percebe-se que existe um maior grau de controle sobre a operacéo internaciona somente
até um determinado nivel do cand de distribuicdo, ou sga, até a fabrica da John Deere. Entretanto,
no que diz respeito ao cana de distribuicdo e ao consumidor final argentino, a SLC néo dispde de
um profundo conhecimento das estratégias de comerciaizacéo utilizadas pela John Deere junto a
seus revendedores na Argentina. E, ainda, ndo parece estar muito preocupada com este aspecto,
talvez por confiar na John Deere na Argentina. Parece confiar na eficécia das estratégias utilizadas
pela parceira, it0 €, que esta esta redlizando o melhor possivel para ambas as organizagtes. De
acordo com a SLC, quando da necessidade de adequacdo do produto ao mercado argentino, as
empresas conjuntamente déo suporte ao revendedor. Para a SLC, estabelece-se uma relacéo

“ganha-ganhd’, ou sgja, se uma parte ganha a outra também ganha.

M otivacgdes Per cebidas pela SL C para a Formacao de Relacionamentos Colabor ativos nos

M er cados I nternacionais;

Os canais de distribuicao da SLC no mercado argentino séo as unidades da John Deere. Na
realidade, € arede de revendedores da John Deere espa hada pela Argentina. Na associacéo com a
John Deere, todas as suas unidades ao redor do mundo passaram a condtituir-se em canais de
distribuicdo para a SLC. A SLC vé como um dos aspectos decisivos para a adogéo de uma
edtratégia de relacionamento nos mercados internacionals a existéncia e a disponibilidade de canais
de digtribuico bem estruturados em nivel mundia. Seu ingresso no mercado argentino se da,

exclusvamente, através da rede de distribuidores John Deere na Argentina.
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Para a SLC, a adocdo de uma estratégia de relacionamento com base em uma joint

venture tem como principais e ementos motivadores os seguintes.

» 1. Acesso anovas tecnologias (aprendizagem), visto que a SLC percebeu que néo teria
capacidade para desenvolver sozinha, a curto prazo, a tecnologia necessiria para criar
uma vantagem competitiva obrigatéria para ter sucesso em seus empreendimentos nos
mercados doméstico e internaciond. Para a SLC, suas principais limitagdes referem-se
asualocalizacéo geogréfica, ja que esta localizada em Horizontina (Rio Grande do Sul)
e em razéo de necessitar de uma vultosa soma de investimentos que néo dispunha de
maneiraisolada. De acordo com a SLC, a John Deere investe 1 milh&o de ddlares por
dia em pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos.

» 2. Acesso a novos mercados latinos, suprindo-os atraves dos canais da John Deere em

outros paises, tais como Urugual, Paragual, Boliviae Chile.

A SLC optou por uma estratégia de relacionamento, e ndo por outros tipos de dternativas
disponiveis, tails como o investimento externo direto, uma vez que sua matriz de internaciondizacéo
prevé o ingresso em mercados externos através de relacionamentos colaborativos com empresas ja
estabelecidas em tais mercados. Para 0 Diretor Presidente da SLC, tal edtratégia traz como
vantagens. 1. conhecimento das caracteristicas do mercado em questdo, fundamentamente, as suas
peculiaridades culturais; 2. operacdo com custos e riscos reduzidos no que se refere a formagéo de
profissonais, investimentos em prédios, instaagdes, equipamentos, entre outros; e 3. existéncia de

uma estrutura de distribui¢éo j4 montada e de sucesso.
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Fatores | nibidores do Relacionamento Colabor ativo:

Para a SLC, o principd fator inibidor de uma estratégia de relacionamento duradouro e
sadio nos mercados externos esta ligada ao fato de que existe uma dlvida permanente se as duas
partes estéo efetivamente jogando da maneira mais trangparente que poderiam jogar. Percebe-se
que o conflito na administracdo da relacdo custo/prego persiste no caso da relacéo SL.C-John
Deere, 0 que pode demonstrar que ndo existe uma tota confianga entre as partes no que diz

respeito a estrutura de custos na qual cada empresa opera.

O Processo de I nternacionalizagdo das Oper agdes da John Deere Argentina:

A John Deere argentina, desde a sua congtituicdo, opera no comeércio internaciona. Em
1958, quando a Deere Company americana expandiu suas atividades empresariais para a Argentina
aravés da filid John Deere argenting, esta bascamente comercidizava as méguinas e 0s
equipamentos agricolas importados de sua matriz nos Estados Unidos. Entretanto, o investimento
externo direto de sua matriz deveu-se principdmente a visudizacdo de um mercado atamente
atraente, ou sga, em crescimento acelerado. Com a operacéo de manufatura, em 1960, a Deere
argentina comegou a fabricar seus produtos para atender esta demanda interna e utilizar os
peguenos excedentes para a exportacdo, principalmente para o0 México e a Europa. As empresas
John Deere sempre entenderam que o livre comércio entre suas operagoes € a base fundamental

para o crescimento de suas empreses.
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Na década de 80 a fdta de competitividade dos bens fabricados na Argentina tornaram
imperativa a importacdo de produtos da matriz nos EUA. Com o agprofundamento do processo de
integracéo econdmica regiond na América Lating, a empresa tinha uma visio de futuro que o
Mercosul iria crescer e prosperar. Entretanto, as caracterigticas da indUstria de bens de capitd na
Argentina, notadamente de baixos volumes, ndo possibilitariam as condigdes necessarias para que a
John Degere argentina pudesse ser competitiva em nivel internaciond. A partir desta conscientizacéo,
a Deere americana, formalizou um acordo entre aempresa SLC, no Brasl, e suafilid, na Argentina
Desde ent&o, a concepcdo bésica é de que ardagdo entre estas empresas possibilite a aquisicéo de
economias de escala, principamente em termos de producdo. Com a estratégia de relacionamento
entre a SLC e a Deere Argentina, a empresa brasileira passou a importar 0s motores para 0s
tratores que, logo apds, sdo exportados para a Deere comercidizar em seu mercado, juntamente
com as colheitareiras e as plantadeiras exportadas para a Argentina. Por sua vez, a Deere argentina

exporta toda a sua producdo de motores (em umamaior escala) para sua parceirano Brasil, aSLC.

Consegiientemente, as duas firmas aumentaram seus volumes de producéo e obtiveram
acesso a0 mercado dos parceiros. No inicio desta sistemética de relacionamento, surgiram uma
s&rie de obstéculos, dguns destes mais visivel's e outros menos. O mercado brasileiro eravisto como
bastante protecionista, extremamente burocrético, uma vez que facilitava as exportagOes brasleiras e
restringia de forma bastante severa a importacdo de produtos estrangeiros. Além disto, havia na
Deere argentina uma barreira interna de cunho cultural, pois os revendedores Deere argentinos
davam preferéncia a importagdo de bens das subsidiarias Deere nos EUA e Europa Exidia a
percepcéo de que os produtos fabricados pela SLC no Brasil ndo possuiam uma boa qudidade

(percepcdo de ma qualidade dos produtos brasileiros). Para dar conssténcia a relacéo entre a
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Deere e a SLC, os principais executivos ha Argentina esforcaram-se para convencer revendedores

e clientes que os produtos brasileiros eram de boa quaidade.

De modo gerd, a Deere argentina busca e sdleciona fornecedores no mercado externo
através da experiéncia da Deere americana com estes. Ou sgja, S0 selecionados para fornecer a
Deere argentina os fornecedores que ja atendem a matriz americana. No caso de fornecedores que
néo suprem a matriz, o critério adotado € que estes fornecam a SLC no Brasil, tendo sua oferta
gprovada pela mesma. A John Deere argentina conhece a oferta estrangeira e determina os pregos
de importagcdo aravés de um sistema de custos e pregos internacionais, ou sgja, um sistema de
informagtes que é fornecido através da matriz. A formacdo dos custos de importagdo da SLC d&
Se aravés de uma negociacéo de forma conjunta com esta, uma vez que anaisam juntas o poder
competitivo dos produtos ofertados no mercado argentino. S&o acertados acordos bilaterais entre
as partes com base nos custos de fabricacd e custos dos concorrentes. A partir disso €
estabelecida uma margem de lucro para as firmas. O objetivo principa € manter uma baanca
comercia relaivamente equilibrada entre as empresas, buscando-se um lucro operaciona nas
vendas no mercado interno. A Deere argentina utiliza como parametro para comparar 0s custos da
SLC, os custos dos mesmos produtos que sdo manufaturados pela Deere no México, na Franca e
nos Estados Unidos. De acordo com a John Deere argenting, a empresa gpresenta todas as
condicOes para operar no comércio internaciona de forma independente, ou sga, sem o suporte da
SLC no Brasil. Entretanto, vé no relacionamento com a parceira SLC uma forma de operar com
maior eficiéncia, uma vez que a SLC é reputada como uma empresa que possui uma maior
experiéncia no Brasil, isto é, conhece profundamente as peculiaridades deste mercado, sendo uma

companhia séria e com ato pregtigio. No que diz respeito a andise de risco da operacdo de
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importacéo e exportacéo do Brasl, edta foi redizada pela Deere americana. Tendo a Deere
americana 40% do capitd acionario na SLC, a John Deere argentina atesta que a inexisténcia de ta

riSco nestas operacoes.

M otivagdes Per cebidas pela John Deere Argentina para a Formacdo de Relacionamentos

Colabor ativos nos M er cados | nter nacionais;

O gprofundamento das relagdes entre a John Deere argentina e a SLC deu-se a partir da
constatacéo de que o processo de integracéo econdmica do Mercosul iria consolidar-se e crescer
progressivamente com a diminuicéo das barreiras tariférias entre Brasil e Argentina. Na década de
80, as firmas optaram por uma atuacdo nos mercados reciprocos através de uma estratégia de

rel acionamento.

O objetivo principd € vender mais em ambos 0s paises aravés de um processo de
gprofundamento do relacionamento entre as partes. Para a John Deere argentina as economias
latino-americanas ainda se encontram ingdaveis. Dessa forma, ainser¢éo e a aquisico de bens nos
mercados externos através de relacionamentos colaborativos € uma forma de proteger-se contra
uma eventua mudanca nas regras politico-econdmicas na regido. Nota-se que existe uma motivacéo
acentuada quanto a diminuicdo dos custos financeiros e dos riscos assumidos pelas partes. Outra
importante motivagéo refere-se ao fato de que o relacionamento aumenta os volumes de produgéo
de ambos os lados, ou sgja, conduz as partes & obtencdo de grandes economias de escala. Dessa

forma, aumenta cons deravel mente o volume de negdcios em ambos os lados.



100

Fatores | nibidores do Relacionamento Colabor ativo:

No que se refere a John Deere argentina, segundo seu presidente, ndo existe nenhuma

desvantagem ou aspecto inibidor na estratégia de relacionamento adotada pelas empresas.

Gestao do Relacionamento de Troca:

» 1.Duracdo das Relagbes/Rotatividade de clientes e Fornecedores:

A relacéo de troca com a John Deere Company-USA, comegou em 1975 e, em 1979,
assumiu um cardter contratud. Antes mesmo da formaizacdo do relacionamento, as empresss ja
trabalhavam conjuntamente, visando adaptar os produtos ao mercado brasileiro. Segundo o Diretor
Presdente da SLC, havia uma dinidade filosofica muito grande por serem ambas empresas
conservadoras (crescer financeiramente de uma forma solida, com pouca davancagem; crescer com
recursos proprios, possuir ato contetido tecnoldgico, ser lider com base em tecnologia de produto e
em servigos ao cliente e ser dtamente focada no mercado agricola). A relacdo com a John Deere na
Argentina se constréi desde 1988 de manera ininterrupta. A SLC fornece seus produtos
exclusvamente para a John Deere, no mercado argentino. Segundo a John Deere argenting, a
relacdo de troca com a SLC, de forma mais intensa, ocorreu a partir de 1988, quando a SLC
passou a fornecer para a Deere argentina colheltadeiras sem o0 motor. Os motores eram agregados
na Argentina. Posteriormente, a SLC comegou a importar os motores da John Deere argentina e,

pOr sua vez, agregava-0s em Seus tratores e 0s exportava para a Argentina.
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» 2ldentificacdo das Pessoas Envolvidas na Relacéo de Troca:

Na SLC toda a organizacdo esta envolvida, direta ou indiretamente, na relacdo de troca
junto & John Deere argentina. Quando da opgdo estratégica pela adocdo de um relacionamento
colaborativo com a John Deere, os principais executivos da SLC, notadamente o Diretor
Presidente, esteve envolvido diretamente na tomada de decisio da formacéo de um relacionamento
contratud. Os trés niveis da diretoria estéo envolvidos narelacdo. O diretor de engenhariaindustrid,
juntamente com o tomador de decisdes com relacéo a estratégia de produtos, define a adequacéo
de produtos para 0 mercado argentino e vice-versa. O diretor comercid esta diretamente envolvido
nas questoes relativas a formacéo dos precos de venda para a exportacéo, onde também se verifica
0 envolvimento do diretor financeiro da SLC. Em nivel gerencid, os gerentes de engenharia de
produto e processos, de materiais, de financas e da &rea comercia internaciona tratam de envolver-
S em assuntos em nivel mais operaciond, tais como a logigtica, visando otimizar as atividades

executadas por todos os membros do cana de distribuicéo.

A empresa John Deere argentina vé-se completamente envolvida no relacionamento com a
SLC. Estéo envolvidos diretamente o Presdente da empresa, juntamente com 0s Seus principas
gerentes. Estas sdo as geréncias de marketing, de fabricagéo, engenharia de produtos e engenharia
de processos, de servicos, de reposicéo de pecas, de comércio exterior, de pessod, de controle de
qudidade e o controller da John Deere argentina. Em nivel intermediaio, o principd envolvido na
operaciondizacdo do relacionamento é o supervisor de comércio exterior, que administra as
questBes relacionadas a colocacdo de pedidos, programacdo da producéo, embarques, logitica de

comércio internaciond, tanto naimportacdo quanto na exportacéo da John Deere argentina.
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» 3.Comunicacéo entre as Partes:

As duas empresas mantém uma comunicagéo muito informa e aberta. A comunicacéo entre
as firmas se estende a todos os niveis hierarquicos na SLC. Em nive estratégico, toda a diretoria
participa da tomada de decisdes envolvendo o desenvolvimento e a manutencdo do relacionamento.
Os gerentes das areas de finangas e comercia participam da negociacéo de pregos entre as firmas,
de programas sobre possiveis reducdes de custos sobre as operacdes, a0 mesmo tempo em que tal
comunicacdo se da em aspectos mais operacionais, como por exemplo aqueles referentes a
informacOes logigticas sobre 0 embarque de produtos para a Argentina. Também <o utilizados

protocol os de informaco, telefone, fax, e-mail, viagens e reunides.

No que diz respeito a divisio dos mercados, a John Deere Company divide estes por aress
de atuacdo, ou sga, por regides. A regido 1 € composta pda América Latina, Austrdia, Nova
Zdandia, Sudeste Asiético, China e india S50 redizadas duas reuniGes formais por ano, com
duraco de trés a quatro dias, na qua sdo discutidos os planos estratégicos em termos de produtos,

investimentos, marketing e financas daregido 1.

Segundo o Presidente da John Deere argentina, as diretorias das duas empresas se relinem
de trés a quatro vezes por ano, de maneira forma. Ha o envolvimento de pessoas da SLC na
elaboracdo do plangamento estratégico da Deere argentina e vice-versa. Segundo ee, quando duas
empresas adotam uma estratégia de rel acionamento, uma parte fica dependente da outra em termos
de informagdes importantes sobre os repectivos mercados. Em resumo, ha uma comunicacdo diaia

entre as firmas, tanto em nivel edratégico quanto operaciona, 0 que permite uma maior
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transparéncia no relacionamento entre as firmas, proporcionando um maior comprometimento e

confianca entre as partes.

» 4.Divisdo de Recursos e Informagoes:

A SLC cede a John Deere suas instalagbes laboratoriais para testes de produtos
desenvolvidos pela Deere argentina. A John Deere Company americana orienta sua fabrica na
Argentina e a SLC no Bradl, a respeito das tendéncias mundiais em termos de inovacOes
tecnol Ogicas de produto, pregos praticados no mercado internacional, bem como informagtes sobre

aconcorréncia

Por sua vez, ha uma troca de informagfes de mercado entre a John Deere na Argentina e a
SLC no Brasll, através de planilhas de informages de mercado, tais como a andise das vendas da
concorréncia, com informagdes de como foi executada a venda, para que tipo de aplicacéo
(agricola ou canaviero) e os precos negociados. Apesar de ser a John Deere americana a
responsvel pea tranderéncia de informagbes acerca de desenvolvimento tecnologico e de
processos, a John Deere na Argentina também repassa informagfes sobre novos produtos
introduzidos no mercado argentino. Percebe-se que, pelas empresas estarem envolvidas em um
relacionamento de longo prazo, ha preocupacdo de ambos os lados em capacitar o parceiro, a fim
de que isso s reflita em um maor poder competitivo, tanto em termos de um produto
tecnologicamente superior, quanto para obter-se menores custos nas operagdes. Segundo o
Presidente da John Deere argentina, existe um compartilhamento de recursos no que diz respeito a
utilizac8o dos laboratdrios de testes e andlises de produtos desenvolvidos por ambas as partes. Com

referéncia a prestacdo de informagdes sobre 0 mercado e & concorréncia as duas empresas redizam
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seus estudos de mercado e trocam entre S tais informagdes. O Presidente da John Deere argentina
afirma que qualquer novidade importante sobre os concorrentes, no Brasl e na Argentina, sSo
trocadas imediatamente entre as partes. Estas informagdes podem referir-se a market-share, novos
clientes, novos projetos, entre outras. Ao mesmo tempo a Deere Company americana prové as duas
partes de informagdes relevantes a respeito dos mercados e concorrentes em nivel mundia. O
presidente da John Deere argentina gponta que a tecnol ogia necesséria para fabricar os tratores, que
sd0 utilizados no mercado argentino, foi desenvolvida conjuntamente entre a Deere Company

americanaeaSLC.

» 5.Cooperacao dentro da Relacéo:

Uma vez que € a Deere Company que fornece as informagdes referentes a tecnologia de
produtos e processos, tanto a sua fébrica na Argentina quanto a SLC apropriam-se de tais
informagdes. Igudmente, as informagdes de mercado obtidas pela John Deere na Argentina sGo
repassadas para a SLC e esta, por sua vez, compartilha com a John Deere informacfes pertinentes

ao mercado brasileiro.

Para a SLC, a forma mais raciond para a resolucéo de eventuais conflitos que possam
emergir, € um relacionamento franco e aberto que propicie um ambiente adequado ao didogo. A
propria dependéncia das partes na relacdo faz com que as empresas adotem uma postura pro-ativa
frente aos problemas que possam ocorrer. Os conflitos que surgem na relacéo estdo relacionados a
problemas operacionais, como por exemplo atrasos de entrega e embarque de pegas com
problemas. Mesmo assim, de acordo com a SLC, sdo raros estes casos. Na possibilidade de haver

um conflito maior, a SLC ira contatar a Deere Company, o que tavez demonstre que esta ainda néo
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possui um elevado grau de confianca na outra parte, no que se refere a trangparéncia em relacdo aos
custos da John Deere argentina. E importante ressdtar que as atividades que cada parte deve
executar dentro da relacdo estéo bem definidas entre as firmas, fator que pode reduzir o potencia
de conflitos. Todo 0 acesso ao dealer na Argentina da-se via John Deere. Apesar da formulacdo da
edratégia no mercado argentino ter a participacd da SLC, a implementacdo das edtratégias

mercadol 6gicas sfo de responsabilidade da John Deere argentina.

Para a John Deere argentina, as duas partes trabaham de forma conjunta para atingir suas
metas empresariais. A troca de informagBes entre as firmas vai muito aém de detalhes operacionais,
0 que parece ser uma demonstracdo de que as empresas estéo cooperando mutuamente. Da mesma
maneira, atomada de decisies estratégicas de forma conjunta parece ser outro indicador importante

da existéncia de cooperacao dentro da relacéo.

Os conflitos que surgem na relacéo sdo resolvidos de forma bastante aberta. No caso de um
conflito gerado por questdes relacionadas a precos de vendas, é tentada uma resolucéo através da
negociacdo entre as firmas e, em caso negativo, entdo, a Deere Company tenta resolver tal conflito.
Para 0 presdente da John Deere argenting, sempre exigtirdo conflitos entre as partes em um
relacionamento; entretanto, a dependéncia entre as empresas torna este conflito funciona, obrigando
a uma comunicagéo franca entre as firmas para que cheguem a um acordo. Segundo de, em um
relacionamento, quando uma das partes possui um menor grau de poder dentro da relacdo, esta
parte deve procurar uma solucéo “politica’, ou sga, deve andisar e consderar que possui um SOcio

com o qua tem obrigacdes, objetivando, dessa maneira, a manutencéo do relacionamento no futuro.
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» 6.Custos de Mudanca:

Para a SLC é extremamente dificil a dissolucéo de seu relacionamento com a John Deere
argenting, uma vez que existe um canal exclusivo entre as partes, ou sga, a SLC 6 fornece para a
John Deere na Argentina e vice-versa. Da mesma forma, a John Deere compra somenteda SLC. O
Diretor Presdente da SLC afirma: “eles sd0 0s nossos maiores clientes e a SLC € 0 maior

cliente deles’. O que se verifica € que existe uma interdependéncia muito grande entre as partes.

A SLC adaptou determinados equipamentos para atender as necessidades especificas do
mercado argentino. Este € o caso da colheitadeira que € praticamente o0 mesmo produto nos dois
mercados, entretanto, teve que sofrer pequenas ateraces para uma melhor aceitacdo no mercado

argentino.

A SLC acredita que 0 seu relacionamento com a John Deere argentina € bastante lucrativo.
Ambas as empresas tém 0 mesmo socio que € a John Deere americana, 0 que indicauma reacéo de
respeito entre as partes. As partes percebem-se como empresas solidas que compartilham os
mesmos principios e filosofia. Paraa SLC a lucratividade da relacdo também é decorrente da bem
montada rede de distribuidores John Deere na Argenting, fazendo com que esta ndo tivesse a
necessdade de comecar do zero no mercado argentino. Da mesma maneira, existem regras
(contratuais) claras quanto a participagdo da SLC nos resultados da operagcd. Segundo o
Presidente da John Deere argentina, € muito dificil e custoso abandonar o relacionamento com sua
parceira SLC. Foram redizados investimentos na Argentina e no Brasil para que as empresas
pudessem complementar e intercambiar suas produgdes. Houve investimentos em recursos

humanos, tecnolégicos e de produgdo para que 0s equipamentos atendessem as caracteristicas
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locais de cada mercado. Foram contratadas méo-de-obra gerencia e operaciona (fabrica) para

suportar 0 volume de producéo de motores para vender ao Brasil.

Para a John Deere argentina, segundo seu Presidente, o relacionamento entre as firmas
aumentou a rentabilidade de ambas. Contudo, espera que no futuro ainda sga maior, uma vez que
0s volumes de producdo deveréo crescer. A John Deere argentina acredita que o crescimento do
mar ket-shar e ocorrera se houver um desenvolvimento maior tanto no mercado argentino, quanto no
brasileiro. Para a empresa 0s custos S80 menores com a parceria, ou sga, ha uma diminuicéo dos
custos de transacdo e ha uma obtencdo de economias de escala, aumentando a competitividade das

partes.

» 7.Avdiacdo de Desempenho das Partes:

A SLC estabelece, em conjunto com a John Deere, a meta a ser alcancada no que se refere
a participacéo no mercado argentino. Nesse caso, sdo analisados os volumes de vendas por item a
fim de verificar se todos os acordos determinados pelas firmas foram efetivamente conquistados.
Entretanto, verifica-se que ndo existe um eemento forma que trate exclusvamente da avdiacéo de
desempenho dentro do relacionamento. Existe uma avdiacéo do desempenho da prépria empresa
fornecedora quanto aos aspectos técnicos do produto, tais como a qualidade do mesmo e os
critérios internos de producdo, tais como niveis de sucata, volumes de producdo acangados, entre
outros. A John Deere argentina ndo possui henhum documento forma da avdiacéo do parceiro,
entretanto a rentabilidade decorrente do relacionamento € um sinal concreto de que ambas as

empresas estdo tendo uma performance eficiente.
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» 8.Interdependéncia Funciond:

Ha um intercAmbio de operarios e geréncias da John Deere argentina e da SLC para que
estes conhecam as necessidades das partes. A érea de comércio exterior da John Deere argentina €
centralizada, ou sga, as compras internacionals e a exportacdo sfo supervisonadas pela mesma
pessoa, enquanto que na SLC a importacdo e a exportacdo estdo organizadas em subsetores
digtintos. Td sStuacdo é citada pelo supervisor de comércio exterior da John Deere argentina como
um aspecto negativo na gestdo das operagBes de comércio exterior. Percebe-se que este aspecto
pode ocasionar problemas entre as partes, uma vez que, por exemplo, quando € solicitada uma
antecipacd0 de entrega de um produto por parte da Deere argenting, 0 mesmo tipo de
comportamento colaborativo € esperado da &rea de exportacdo da SLC, o que entretanto, nem

sempre vem ocorrendo da mesma forma.

» 9.Confianca:

No comego da relacéo existia uma barreira cultural que em parte podiainibir um maior grau
de confianca entre as empresas, pois a percepcao de que os produtos importados do Brasil eram de
qualidade inferior estava presente na compradora John Deere. Na exportadora SLC, o proprio
corpo gerencid, inicidmente, ndo acreditava que a relagéo entre as firmas se estendesse por um
longo prazo. Segundo o Diretor Presdente da SLC, foi exatamente nesse momento de
desenvolvimento do relacionamento que a clpula executiva teve que forcar certos aspectos da

relacd. Um instrumento poderoso para criar a atmosfera necessaria a0 relacionamento foi o
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agendamento de reuniBes periddicas entre os tomadores de decisdo em ambas as firmas, para que
houvesse um contato mais proximo e profundo cgpaz de gerar um maior grau de confianca entre os
executivos. O Diretor Presidente da SLC relata que “ administrar € gerenciar as expectativas dos

clientes, fornecedores e empregados’ .

Navisdo da SLC, a existéncia de confianga mUtua no relacionamento é comprovada através
da crescente participacéo das firmas nos mercados em que atuam, somados ao também ascendente
grau de aceitacéo dos produtos gerados no relacionamento em mercados diversos. Paraa SLC a
confianca na relacdo existe, pois sdo compartilhadas informagbes importantes entre as firmas, sga
em nivel edtratégico ou operaciond. Além disso, na medida em que a firma exportadora cumpre
Com Seus requisitos, que sao basicamente preco, qualidade (produto/servico) e entrega, amesmavai
continuamente reforcando a confianca que uma parte deposita na outra dentro da relacéo. Prova da
confianga na relacdo, segundo a SLC, estd no fato de que existe uma dependéncia entre as partes
que é profundamente conhecida entre as firmas. Mesmo com a eventud desvantagem da
dependéncia, a SLC é fornecedora exclusiva da John Deere, e esta, por sua vez, ndo cogita a
subgtituicdo do fornecimento. No que diz respeito a John Deere Argentina SA., esta deposita muita
confianga na parceira SLC, uma vez que a Deere Company assumiu um compromisso contratua
com a SLC. O fornecimento de forma ininterrupta no tempo acertado e com qualidade da crédito a

parceiraSLC.

A performance obtida pelas empresas da confiabilidade a relacéo. Para a John Deere
argentina a SLC pactua dos mesmos vaores e principios das empresas Deere, ou sga, € uma

empresa que respeita os clientes, os fornecedores e os colaboradores. E uma empresa séria e
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honesta. Apesar da John Deere argentina ter uma forte dependéncia na reacdo, esta acredita que a
SLC ndo agira de forma oportunista. Confia que a SLC agira de acordo com o melhor interesse de
ambas as partes. O comprometimento entre as partes € demonstrado pela divisdo de informagles
edtratégicas, tanto internas quanto a respeito do mercado. Segundo o presidente da John Deere
argenting, s2 a SLC condatar que "x" motores foram enviados com problema, a John Deere
argentina remete "x" motores a SLC sem despesas e sem questionamentos. Para €le este
comportamento € reciproco. A John Deere argentina acredita na palavra da parceira e vice-versa.
Dessa forma, a empresa importadora de tratores confia na continuidade do relacionamento sem

cogitar a subgtituicéo de seu fornecedor.

Conclusdes sobre o Caso SL C-John Deere SA.:

A partir da andlise deste caso, podem ser feitas observactes importantes. Trata-se de duas
empresas que possuem caracteristicas bastante similares. Percebe-se que tanto a SLC quanto a
John Deere Argentina sGo organizagbes muito orientadas para o controle dos custos e para a
obtencéo de resultados. A primeira é de origem familiar, que cresceu e prosperou embasada no
espirito empreendedor de seus fundadores, e a segunda € a subsididria na Argentina da Deere
Company americang, lider mundia na fabricac@o, pesquisa e desenvolvimento de equipamentos
agricolas. Parece que, de um modo geral, as duas empresas ndo tém como uma politica clara e
objetiva a formacéo de relacionamentos colaborativos com seus fornecedores. Entretanto, no caso
da relacdo SL.C-Deere Company americana e, conseqlientemente, com a subsidiaria John Deere
argenting, verificam-se dguns dementos fundamentais que conduziram as firmas a ado¢éo de uma

edtratégia de relacionamento. Primeiramente, percebe-se que ambas as empresas gpresentam uma
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ideologia organizaciona, ou sga, um conjunto de vaores, principios e crencas bastante semelhante,
Na visdo de seus principai's executivos, estas SS0 empresas que se orgulham de respeitar, acima de
tudo, seus clientes, seus colaboradores e seus fornecedores. Dessa forma, cada uma delas vé na

parceira uma empresa séria e honesta da qua se tem orgulho de ser colaborador-parceiro.

Contudo, gpesar de as empresas se relacionarem continuamente de maneira mais intensa
desde 1988, existemn percepces digtintas quanto ao relacionamento de troca. A Indistrias John
Deere Argentina S.A. vé o relacionamento como decorréncia do relacionamento entre suametriz e a
SLC no Brasl. Entende que seu relacionamento ocorreu de forma esponténea, ou sga, néo se
originou de um plangjamento estruturado pela prépria empresa. No que diz respeito a SLC, nota-se
que esta visudizava no relacionamento a oportunidade de ter a tecnologia John Deere e a
mercados com custos e riscos reduzidos. Verificase que por parte da SLC ja havia um maior
interesse em investir em uma relacdo de troca mais duradoura com a Deere Company e,

especificamente, com a John Deere argentina.

Mesmo né&o tendo optado pelo relacionamento com a SLC de uma maneira plangada, a
IndUstrias John Deere Argentina SA. vé como extremamente positiva a adocao de uma estratégia
de reacionamento no mercado internaciond. O aprofundamento do processo de integracéo
econdmica do Mercosul possibilita que a John Deere Argentina e a SLC integrem seus processos de
producao e comercializacdo, sobretudo aumentando os volumes de producdo em ambos os lados e,
dessa forma, conduzindo as firmas a obtencéo de grandes economias de escaa, principamente em
termos de producéo e distribuicdo. Outra importante motivacdo refere-se ao fato de que ainser¢éo

e a aquisi¢cao de bens nos mercados externos através de uma estratégia de relacionamento é uma
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forma de proteger-se contra uma eventud mudanca nas regras politico-econdmicas vigentes na
regido. Ta aspecto denota uma motivacdo acentuada quanto a diminuicdo dos custos financeiros e
dos riscos econbmicos e politicos assumidos pela empresa. Cabe dientar que a firma ndo vé
nenhum aspecto negativo ao adotar uma edtratégia de relacionamento com a SLC no Brasil. Ao
contrario, percebe que hd um aumento de sua rentabilidade através da reducéo de seus custos de

transacdo e através dos ganhos obtidos pelas economias de escaa.

Para a SLC, uma motivacdo chave € 0 acesso a novas tecnologias que esta ndo teria
condigdes de desenvolver de forma isolada. Da mesma maneira, esta teve acesso a0 mercado
argentino através de uma estrutura de comercializacdo bem montada e de sucesso via revendedores
John Deere, estes conhecedores das caracteristicas locais do mercado que possibilitam a SLC
operar com custos e riscos reduzidos em comparacdo a uma estratégia de investimento externo
direto. Ambas as firmas apontam que o crescimento dos mercados brasileiro e argentino tornara
ainda mais rentavel arelacdo e, portanto, a obtencéo de resultados favoravels seré responsavel pela

manutencéo do relacionamento ao longo do tempo.

5.2 Caso Agrale-AGCO Argentina (ex-Deutz Argentina S.A.)

Durante 0 més de janeiro de 1998, foi entrevistado, em Caxias do Sul, o Diretor Vice-
Presidente da empresa Agrale SA., 5. Hugo Zattera, que relatou o relacionamento da Agrale com
afirma parceira AGCO Argentina. Ja em fevereiro de 1998, na sede da empresa AGCO Argentina

S.A., em Haedo, Provincia de Buenos Aires (Argentina), por sua vez, foi entrevistado o Diretor-
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Gerd da companhia, 5. Jorge A. Sdgado. Este deu um depoimento sobre o0 relacionamento de

troca da empresa com afirmaparceirano Brasil, aAgrde.

Descricdo da Empresa Agrale SA.:

A empresa Agrde SA. € componente do Grupo Francisco Stedile, que engloba as
empresas Agrade e suas subsdiarias (Agrae Amazonia e Agrde Componentes), Lavrale, Frutae e
Fazenda Trés Rios. A sede da empresa esta localizada na cidade de Caxias do Sul, no Rio Grande

do Sul.

A empresa foi fundada em 1962, com a denominac@o de IndUstria Galicha de Implementos
Agricolas /A (AGRISA) — e com o objetivo de fabricar microtratores de duas rodas. A histéria da
AGRALE comega efetivamente em 1965 quando o Grupo Francisco Stedile adquiriu 0 seu controle
acionario, transferindo-a de Sapucaiado Sul (RS) para Caxias do Sul (RS). Da producéo inicia dos
microtratores AGRISA-BUNGARTZ e dos motores diessdl AGRISA-HATZ que 0s equipavam,
produtos, aias, ja resultantes de acordos de transferéncia de tecnologia de conceituadas empresas
ademas, a AGRALE, por seus préprios meios técnicos, desenvolveu, em 1968, um microtrator de 4
rodas que € aé hoje um sucesso em vendas, 0 AGRALE 4100. Na sequiéncia, passou a produzir
modelos de motores diesel e, vidumbrando novas oportunidades de aplicacdo para os seus motores
e um mercado receptivo para caminhdes leves, desenvolveu e langou, em 1982, o caminhd
AGRALE TX 1100, do qua derivaa auad familia de caminhdes leves AGRALE 7000, 7500 e

8500 turbo.
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Antecipando o espirito do que viria a ser o Mercosul, a Agrae firmou, em 1988, acordo
com atradiciond empresa DEUTZ Argentina, visando um importante intercambio que possibilitou a
producéo, no Brasil, dalinha de tratores pesados AGRALE-DEUTZ e, na Argentina, a fabricagéo

de caminhdes DEUTZ-AGRALE.

Em 1996, na sua politica de estabeecimento de diancas edratégicas, firmou com a
RUGGERINI, tradiciona fabricante européia de motores diesel, acordo de cooperacdo técnico-
comercial para didtribuicdo e posterior integracdo loca de motores diesd. O ano de 1997
representou um dos momentos mais importantes para a empresa, com a obtencéo da Certificagéo
nas Normas da série 1ISO 9000 para tratores, caminhfes, chassis para 6nibus e motocicletas. A
Agrae segue sdlando o definitivo ingresso da empresa no contexto da globaizacdo, com importantes
diangas firmadas para incrementar seu desenvolvimento, entre as quas, a ZETOR, importante
fabricante européia de tratores e motores diesel, visando a producdo de uma linha de tratores
médios a partir de tecnologia e componentes ZETOR; com a NAVISTAR, empresa lider no
mercado de caminhdes médios e pesados e chassis para dnibus da Améica do Norte, para a
instalacdo, em Caxias do Sul, de montadora dos caminhdes da marca INTERNATIONAL para
atender os mercados do Brasil e do Mercosul e para o desenvolvimento da capacidade industria e
da producéo e venda dos caminhdes leves e chassis para O6nibus Agrae, entre outros acordos
relacionais. A empresa tem como metas edtratégicas as seguintes. ser uma operacao rentavel em
cada segmento que atua, expandindo sua participacéo de mercado e procurando agueles nichos que

n&o interessam as lideres do setor (ex: caminhdes leves).
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Descricdo da Empresa AGCO Argentina (ex-DEUTZ ARGENTINA SA))

A empresa Deutz foi fundada na Argentina em 1884. Pouco antes do meio deste século, a
empresa comegou a comercidizar tratores importados da sua matriz na Alemanha. No ano de
1959, um decreto naciond autorizou a empresa a fabricar os produtos na Argentina. Em 1962 foi
ingalada uma planta industrid em Haedo, na Provincia de Buenos Aires. A partir dai, a empresa
comegou um desenvolvimento tecnol égico bastante agressivo. A empresa fabrica produtos para trés
segmentos de mercado, sendo estes: 1) Méaquinas agricolas, manufaturando a linha de tratores mais
completa na Argentina, colheitadeiras e implementos agricolas. 2) Motores: a empresa comegou sua
producdo de motores na Argentina, fabricando para as s&ries 514, de injecdo indireta com
poténcias de 30 até 125 cv. Atuamente, fabrica e comercidiza uma ampla gama de motores, tanto
na linha gasolina como na linha diesd. 3) Caminhdes. é através do relacionamento com a empresa
Agrde no Brasl, que a empresa importa 0s componentes de caminhdes para, posteriormente,

monté&los na Argentina.

Em janeiro de 1997, o grupo internacional AGCO assumiu o controle acionario da Deutz
Argentina, visando obter uma maior fatia de mercado no Mercosul. Dessa maneira, a empresa
passou a chamar-se AGCO Argentina. A marca Deutz Argentina, entdo, passou a ser distribuida
através de uma rede de 85 revendedores naguele pais. Hoje, a empresa € lider de mercado em
tratores na Argenting, que tem 0 segundo maior mercado agricolana Ameéricado Sul. A AGCO tem
as seguintes metas estratégicas. 1. manter alideranca no mercado agricola argentino e 2. incrementar
0 sau faturamento através da comercidizacdo dos produtos manufaturados pela AGCO no

Mercosul e em nivel mundid, especia mente nos Estados Unidos e Europa.
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O Processo de Internacionalizacdo das Oper acOes da Agrale SA:

A empresa atuava no setor de tratores de baixa poténcia (origem da companhia) destinados
a0 pequeno produtor, que possuia grandes dificuldades para conseguir financiamento agricola. No
intuito de evoluir para uma linha de tratores de dta poténcia e visando expandir seu volume de
vendas, a empresa passou a buscar um parceiro comercial. A Agrale pensava que possuia a
tecnologia necess&ria para um desenvolvimento independente; entretanto, queria tornar a operacéo
mais econdmica, no sentido de um menor nive de investimentos em méaguinas e ferramentd. Dessa
forma, para um maior equilibrio em suas operagdes, a empresa buscou um parceiro na Argentina, a
DEUTZ, que detinha boa tecnologia a um custo competitivo. A DEUTZ passou a exportar
transmissdes para a Agrae para esta montar tratores Agrale-DEUTZ  no Brasl. Posteriormente,
com o relacionamento, a DEUTZ interessou-se pelaimportagéo de componentes de caminhdes para
agregar a0 seu motor e digtribui-lo, na Argentina, com a marca DEUTZ-Agrae. A Agrae néo
possuia uma competéncia centrd na linha de tratores pesados, adquirindo-a através do
relacionamento com a DEUTZ. Para a Agrde, a comercidizacdo com a Argentina é facilitada em
funcéo da proximidade, dos menores custos de transporte, da afinidade cultura entre os paises e
por ser 0 mercado um espago econdmico mais nitido. A estratégia de produtos seguida pela Agrae
€ independente, ou sgja, cada parte estabelece as condicdes adequadas ao seu mercado. A politica
de fixacd0 de pregos a0 mercado loca também é determinada pela Agrale que negocia 0s pregos
junto asua rede de revendedores no Brasil. Igualmente, toda a comunicacdo ao mercado brasleiro

se da através da Agrale e de seus revendedores no mercado locdl.



117

M otivacOes da Agrale para a Formacéo de Relacionamentos Colabor ativos nos M er cados

Externos:

A Agrde precisava evoluir para uma linha de tratores pesados e médios e, a mesmo
tempo, queria expandir suas vendas no Mercosul e, especificamente, na Argentina. O tipo de
produto fabricado pela empresa (trator/caminh&o) exige a utilizacdo de intermediario no pais
importador. Este pode ser um importador, distribuidor e/ou montador que é, entdo, responsavel
pela asssténciatécnica, pelo treinamento do revendedor, pela reposicéo de pegas. De acordo com
o Diretor Vice-Presidente da Agrde, . Hugo Zattera, “deve sempre existir uma presenca
local”. Segundo este, entre as principais motivagoes para uma estratégia de relacionamento com a
DEUTZ estéo: 1. reducdo dos custos de lancamento da linha de tratores médios e pesados, no
Brasl, pda diminagdo dos custos de desenvolvimento de transmissdes no pais, 2. busca de
tecnologia do projeto de trator pesado; 3. reducdo do prazo de implantacdo do projeto, devido a
um menor numero de testes de campo, menor grau de adaptacéo e de desenvolvimento de projeto e
de fornecedores, 4. ingresso no mercado argentino com a sua linha leve de caminhdes aravés da

rede de revendedores bem estruturada da DEUTZ na Argentina.

Fatores | nibidores do Relacionamento Colabor ativo:

De acordo com o Diretor Vice-Presidente da Agrae, sr.Hugo Zattera, a identidade das
empresas € dependente das identidades dos principais executivos. Neste sentido, um dos principais
elementos inibidores de uma troca relaciond € a inexisténcia de empetia entre os executivos-chave

das empresas parceiras. No inicio da relacdo Agrale-DEUTZ houve problemas de identidade dos
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parceiros, ou sga, incompetibilidade entre os principais executivos, 0 que prgudicou o

aprofundamento das rel aces entre as partes.

Outro importante fator inibidor da relacéo diz respeito a um equilibrio econémico-financeiro
que deve haver entre as firmas parceiras. Quando uma das partes, ou ambas, enfrentam dificuldades
financairas, uma relagéo sadia fica prejudicada, na medida em que surgem dlvidas sobre a propria
subsisténcia dos parceiros. No decorrer do relacionamento de troca entre Agrae e DEUTZ, ambas
as firmas enfrentaram sérios problemas financeiros que impactaram negetivamente na rdlacéo entre
as empresas. De acordo com o Diretor Vice-Presidente da Agrale, apesar das sucessivas trocas de
controle acioné&rio naempresa DEUTZ (UlItima AGCO) serem , a priori, negativas paraa criacdo de
um maior grau de envolvimento interpessoa entre os principais executivos, no caso Agrde-DEUTZ,
eafoi pogtiva Uma vez que ndo existia um bom nivel de relacionamento entre as administragdes
anteriores, a troca resultou em um maor e mehor reacionamento pessod entre as auas
administragOes. Tavez por causa da fata de um maior entrosamento pessoa anterior, 0 escopo do

rel acionamento ndo tenha avangado para um maior nivel de integracéo.

O Processo de I nter nacionalizacdo das Operagdes da AGCO Argentina:

A AGCO Argentina exporta, principalmente, tratores e motores para a maioria dos paises
latino-americancs. A variedade de modeos e versdes que fabrica, a qudidade DEUTZ e a
experiéncia internaciond de anos de trabalho na América do Sul fazem com que seus produtos
estejam especia mente aptos para as duras condigdes impostas por este mercado particular. A partir

de 1988, 0 processo de expansdo de suas operagies para 0 Bras| intensificou-se, adquirindo
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extrema importancia para a empresa. A AGCO estabeleceu um relacionamento contratual com a
AGRALE, passando a exportar componentes de tratores, especiamente transmissdes, e aguns
modelos de tratores completos para serem comercidizados no Brasil, aravés da rede de
digtribuicdo Agrde. Ao mesmo tempo, a parceira brasleira Agrale exporta para a AGCO
componentes de caminhdo para montagem e comercidizacdo através do cand de didtribuicdo

DEUTZ naArgentina

Em funcdo deste acordo, a AGCO Argentina se encontra em um lugar privilegiado no
Mercosul, sendo a empresa nUmero um da Argentina nas exportagdes de méquinas agricolas. De
acordo com seu Diretor-Gerd, eng. Jorge Salgado, a firma exporta porque € especidista em certos
tipos de produtos. Assm tem condigdes de acancar atos volumes de producéo, conseguindo
reduzir seus custos de producdo. A AGCO vé como principais barreiras de acesso a0 mercado
agricola brasileiro as dificuldades de ordem financeira No Brasil, exisemn planos de financiamento
para os produtos de origem brasileira, reduzindo a competitividade dos produtos importados. Outra
barreira dgnificativa € a legd, uma vez que o regime automotriz no Mercosul exige que sga

exportada a mesma quantidade de produto importado.

A edratégia de produtos para 0 mercado internaciond baseiase nas necessidades da
corporagd em nivel mundia. Contudo, uma vez que a unidade na Argentina € epecidigta na
producdo de alguns tipos de produto, como motores (core business), por exemplo, hd uma
concentracdo no desenvolvimento destes tipos de produtos. A idéia basica é evitar o custo dobrado
de desenvolvimento de produtos. A AGCO tem liberdade para sdecionar seus mercados de

exportagdo na Américado Sul. No caso de mercados fora da América do Sul, a empresa segue as
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diretrizes da corporacd. Mesmo na América Latina, sua estratégia de mercado esta vinculada as
estratégias da corporacdo. No que diz respeito ao relacionamento entre AGCO e Agrde, néo
existe uma estratégia pré-estabelecida, ou sga, ndo ha um acordo sobre margens fixas. A cada
negociacdo sdo estabelecidos os precos de exportagdo e importagdo. Quanto & comunicaco, toda

ela, no mercado brasileiro é redizada pela Agrae sem nem mesmo ser supervisionada pela AGCO.

E importante sdientar que, em 90% dos casos, as empresas do grupo AGCO, em nivel
mundid, utilizan-se da edtratégia de investimento externo direto para operar em mercados

estrangeiros.

M otivagdes da AGCO para a Formacéo de Relacionamentos Colabor ativos nos M er cados

Externos:

No final da década de 80, a figura de um Mercosul consolidado ainda era bastante incerta.
As incertezas e os riscos de tal ambiente competitivo fizeram com que a DEUTZ (na época) ndo
optasse por investir diretamente — e de forma vultosa— no Brasil. Se a empresa tivesse optado pelo
investimento direto, teria que investir pesadamente em planta, maguinas e equipamentos (capacidade
instalada) e namontagem de sua rede de distribuicdo. O risco naquele periodo era bastante elevado,
em razéo da propria tradicdo da América Latina, ou sga, esforgos integracionistas anteriores
fracassados (ex: ALALC e ALADI). Na verdade, DEUTZ e Agrale redlizaram um dos primeiros

acordos de relacionamento entre empresas argentinas e brasileiras no setor de méguinas agricolas.
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Para o Diretor-Gera da AGCO, as edratégias de reacionamento possibilitam minimizar
investimentos, gproveitando os recursos indugtrials e comerciais que cada pais tém de melhor.
Segundo de, as principais motivagdes no relacionamento com a Agrale no Brasl sdo: 1. Reduzir
investimentos e custos com 0 objetivo de viabilizar a operagdo. Ou sga, N0 A0 NEecessarios
grandes investimentos na producdo e na montagem da rede de digtribuicdo. Iguamente, ndo sfo
exigidos grandes investimentos em promocdo e pessod, entre outros. 2. Acesso a0 mercado

brasileiro com menor risco, através darede de distribuicio Agrae.

Fatores | nibidores do Relacionamento Colabor ativo:

De acordo com o Diretor-Gerd da AGCO Argentina, eng. Jorge Sdgado, o principa
agpecto inibidor de uma troca relaciond de longo prazo € a disponibilidade de capital. Ambas as
empresas devem ter um equilibrio em termos de recursos financeiros para poderem evoluir. Ou sga,
Se uma empresa parceira ndo consegue acompanhar o ritmo de desenvolvimento da outra, que €
sustentado por grandes recursos financeiros, a relagéo tende a ndo se sustentar a longo prazo. O
eng. Jorge Sadgado afirma que “nas parcerias que funcionam, fazem parte empresas com uma

paridade financeira.”

Gestdo do Relacionamento de Troca:

» 1.Duracdo das RelagGes/Rotatividade de Clientes e Fornecedores:
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Desde 1988, a Agrade, visando comercidizar uma linha de tratores pesados e médios para
complementar sua linha de tratores leves, importa componentes para tratores, sobretudo
transmissdes, de forma ininterrupta, da parceira AGCO Argentina. A partir de 1992, a Agrde
passou a exportar, com exclusvidade no mercado argentino, componentes para a montagem de
caminhdes na AGCO Argentina. Portanto, ha exclusividade no relacionamento de troca entre ambas

as empresas.
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» 2ldentificacdo das Pessoas Envolvidas na Relacéo de Troca:

Na Agrde, est@o envolvidas pessoas desde o nivel executivo principd aé pessoas
encarregados de tarefas operacionais. A diretoria da Agrae é quem administra a rlagdo com a
AGCO Argentina. Também estdo envolvidos os gerentes de pegas e servigos, que tratam de
problemas de ordem técnica e garantias, a diretoria de suprimentos, que administra as questées
ligadas a precos e cumprimento dos prazos dos programas de compras/importacdo e a diretoria de
vendas e marketing que, juntamente com a geréncia de caminh@es, fazem a venda de caminhGes
paraa Argentina. As geréncias de engenharia e finangas, iguamente, relacionam-se com engenharia
e financas da AGCO Argentina. Na AGCO, o maior contato com a Agrae se da aravés das

geréncias de manufatura, de marketing e de engenharia.

» 3.Comunicacéo entre as Partes:

Os contatos entre as partes sdo freqlientes através de fax, email e, especidmente, por
telefone. Gerdmente, ha um contato direto entre as partes uma vez por més, atraves da redizacéo

de reunides.

Basicamente, toda a comunicacdo entre as empresas € redizada de maneira informal. Néo
existem reunifes pré-agendadas entre as firmas, e 0s assuntos relacionados a parceria s&o
resolvidos através do didogo entre as partes. Percebe-se que um estilo de administracdo informal

parece fazer parte da cultura de ambas as empresas.
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» 4.Divisdo de Recursos e Informacoes:

N&o existe nenhum tipo de recurso compartilhado entre as partes. Cada parte, em seu
respectivo mercado, € responsavel pelo levantamento de informactes sobre este. Na verdade, tanto
a AGCO na Argentina, como a Agrae, no Brasil, enviam edtatisticas oficiais sobre seus respectivos
mercados fornecidas por entidades que agrupam as empresas do setor. No Brasil, a fonte € a

ANFAVEA e naArgentina, aAFAT ea ADEFA.

Neste relacionamento sdo trocadas informagdes em nivel operaciond para que ndo ocorram
problemas na operacdo. Percebe-se que ndo ha troca de informagdes em um nivel mais estratégico,
OU Sga, cada empresa preocupa-se quase que exclusivamente com o seu  produto. N&o existe um
plangamento forma entre as pates. O que se verifica € a exigéncia de uma engenharia de

adaptacao de produtos aos mercados especificos, através de um comum acordo entre as firmas.

» 5.Cooperacéo dentro da Relagéo:

Somente existe um compartilhamento de informagdes quando as firmas buscam uma solucéo
ou adequacdo de produto. Somente neste nivel, visando adaptar o produto DEUTZ aredidade do

mercado brasileiro.

A tomada de decisbes dase, basicamente, de maneira independente. Cada parte no
relacionamento é responsdvel pela formulacdo e peda implementacdo das edtratégias em seus
mercados. Segundo o eng. Jorge Salgado, da AGCO, a Agrale deve se especidizar em caminhdes,
e a AGCO, em tratores. A decisdo € tomada de forma conjunta, no caso do produto necessitar de
agum tipo de adaptacéo para o mercado local. Os eventuais conflitos entre as partes sfo resolvidos

de forma conjunta através do didogo. A troca relaciond pressupde cooperacdo e, entdo, um
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possivel conflito é solucionado pelo interesse que as empresas, ou 0s tomadores de decisdes, tém

em continuar o negdcio.

» 6.Custos de Mudanca:

Houve investimentos no Brasil e na Argentina para que ambas as firmas pudessem completar
a fabricacéo de tratores no Brasl, e caminhdes na Argentina. As duas partes investiram em:
dispositivos para a montagem dos produtos; fabricacéo de pecas locais; desenvolvimento técnico de
fornecedores e de revendedores; treinamento (também pessoa de operagdo); normatizacdo técnica
interna; homologagdes junto a organismos oficials e em propaganda e publicidade com novos

produtos, novas marcas, €etc.

A peformance econdmico-financeira decorrente do relacionamento ndo € medida
formalmente através de indicadores pré-estabelecidos. As partes acreditam que a rentabilidade é
indireta. Na medida em que ndo existem grandes margens na exportacdo, esta € muito positiva
quando o aumento dos volumes de producao fazem diminuir os custos fixos, gerando economias de

escda

O Diretor-Gera da AGCO, eng. Jorge Salgado afirma que € possivel abandonar a relacéo,
contudo, com um dto custo. Em uma situagéo de rompimento do relacionamento com a Agrale,
Seriam necessarios recursos financeiros em larga escala para investir na montagem de uma rede
comercid adeguada no Brasil. Além disso, ta acdo demandaria um longo periodo de tempo. Por
sua vez, também haveria a possbilidade da Agrae abandonar a relacdo, uma vez que exidiriam

outras empresas com as quais poderia associar-se.
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» 7.Administracéo de Conflitos:

N&o ha técnicas de resolucdo de conflitos porque ndo h&d maiores conflitos entre as partes,
uma vez que estas ndo etéo se relacionando intimamente. As empresas atuam como empresas

independentes.

Percebe-se que existem interesses comuns entre as partes, porém, ndo ha um elevado grau

de dependénciaentre eas.

» 8.Avdiacdo do Desempenho das Partes:

N&o exige uma mensuragdo forma do desempenho econdmico-financeiro das partes
envolvidas. Tanto a Agrde como a AGCO medem o desempenho do relacionamento através da
performance de marketing. A medida no Brasil e na Argentina € a participacdo de mercado das
empresas. A mensuracdo € subjetiva, ou sga, dase através das comunicagtes entre os diretores

das empresas.

» 9.Interdependéncia Funciond:

N&o existe umaintegracéo interdepartamenta entre as organizacOes.

» 10.Confianca
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O Diretor Vice-Presdente da Agrale, s. Hugo Zattera, afirma perceber que a AGCO tem
interesse em que a relacéo entre as empresas tenha éxito. Reconhece que as trocas constantes na
administracéo de ambas as firmas tenham pregjudicado a obtencéo de um elevado grau de confianca
entre as partes. Da mesma forma, o eng. Jorge Salgado, da AGCO, acredita que hga confianca
entre as empresas e afirma “ E uma questdo de percepcao pessoal que cada umtem.” Para ele a
relacéo entre as empresas € uma relacéo entre as pessoas; assim, depende do interesse que estas
tém em fazer as coisas. Atedta, anda, que ndo existe nenhum contrato forma que subgtitua o
relacionamento entre as pessoas. O contrato tem validade, unicamente, no caso de exigtir um

conflito que ndo possa ser resolvido de maneiraamigave.

Navisdo da Agrale, é comum neste setor uma relacdo com outros fabricantes/fornecedores,
até mesmo com concorrentes. Todas as firmas se conhecem e trocam informagfes. Na visio da
AGCO, uma avdiacdo de parceiros dternativos se da eventuamente. Este fato € natura no setor €,
em gparecendo uma mehor oportunidade quanto a um relacionamento, é possivel trocar de

parceiro.

Conclusdes sobre o Caso Agrale-AGCO Argentina:

O caso descrito caracteriza-se como um relacionamento entre duas organizagdes de grande
porte. A Agrade é uma empresa galicha de origem familiar, e a AGCO Argentina pertence a0

poderoso grupo norte-americano AGCO.
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Apesar de ambas manterem um relacionamento de troca ininterrupto desde 1988, atuam
como empresas independentes, isto € s30 organizagdes que cooperam mutuamente; cada uma
delas, entretanto, atua com uma edtratégia bastante independente. Os principais executivos da
Agrde e AGCO &firmam que as firmas operam desta forma, em razéo de que, fabricando produtos
diferentes, cada empresa deve especidizar-se no seu core business, ou sga, a Agrae, em

caminhdes, e a AGCO, em tratores.

Entre as motivacdes para a formacdo de uma relacéo de troca de longo prazo, evidencia-se
que estas sdo digtintas entre as partes do relacionamento. Percebe-se que, paraa Agrale, aprincipa
motivagdo para o relacionamento com a AGCO esta ligada a reducéo de investimentos, riscos e
custos. A empresa necesditava evoluir para a fabricacdo e comercializacdo de tratores de dta
poténcia a fim de expandir suas vendas. Dessa maneira, buscou um parceiro com uma boa
tecnologia em projeto de transmissdes (ex: caixa de cambio, diferencid, etc.) para tratores. A
motivagéo chave estava em reduzir os investimentos e, conseqiientemente, os riscos no lancamento
de uma linha de tratores médios e pesados no Brasil. Uma motivacdo adicional refere-se a entrada
de sua linha leve de caminhdes no emergente Mercosul, especificamente na Argentina, através da
rede de distribuicdo AGCO no mercado argentino. Ja para a AGCO Argentina, parece que a
motivacdo principa refere-se ao acesso ap mercado brasileiro com menores custos. Tendo em vista
gue tanto o Brasil como a Argentina s80 paises de grande extensdo territoria, a montagem de uma
rede de distribuicgo exige atos custos, congtituindo-se em uma grande barreira de acesso a estes
mercados. A AGCO congtatou que, através de um relacionamento com a Agrae, poderia fazer
entrar seus produtos no mercado brasileiro, com maior facilidade, através da boa estrutura de

revendedores que esta possui. Nota-se que ndo foram redizados grandes investimentos entre as
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partes e que as empresas operam de forma independente, ndo compartilhando recursos de forma
intensiva. Apesar de manterem exclusividade para os produtos que séo comercidizados entre S, 0S
custos de mudanga ndo sfo dtos. Este aspecto pode significar uma fragilizacdo do relacionamento a

longo prazo.

As informag0es trocadas entre as partes sdo eminentemente de ordem operacional, néo
avancando para aspectos mais estratégicos. A cooperacdo entre as empresas parece ser bastante
limitada, uma vez que cada firma procura especidizar-se na producdo de um tipo de produto, néo

havendo umainteracéo aprofundada

Um dos aspectos inibidores de um aumento do escopo do relacionamento para um nivel
mais elevado diz respeito as constantes reestruturagfes organizacionais nes duas empresas. A
ingtabilidade e a falta de uma maior competibilidade de identidade entre os principai's executivos das
organizacOes prejudicaram uma maior tomada de decisdes conjuntas e o resultante aumento do grau
de confianga entre as partes. Outro eemento que impacta negativamente no desenvolvimento do
relacionamento € a inexisténcia de uma paridade em termos econémico-financeiros. Quando uma
das partes ndo possui 0 capital necessario para realizar investimentos na relacéo, o desenvolvimento
desta vé-se prgiudicado. Contudo, ambas as empresas percebem que a operacéo através do
relacionamento € mais conveniente do que se atuassem de forma independente. Apesar das
empresas expressarem que a relacdo resulta em beneficios mituos e que, dessa maneira, deve
continuar no futuro, Nndo se percebem fatores condutores do reforco na manutencdo que sgam
expressivos. As proprias empresas afirmam que a avaiacdo de eventuai's parceiros dternativos € um

fato comum neste setor de auacdo, visto que todos os competidores sd0 conhecidos. A
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necessdade da presenca das organizagbes nos mercados internacionais tem modificado,
radicalmente, a dindmica competitiva do setor. Portanto, quando uma das firmas perceber que um
parceiro aternativo podera trazer-lhe ganhos adicionais, esta podera abandonar a relacéo de troca

atud.

5.3 Caso Marcopolo S.A. - Ultrading S.R.L.

No dia 1 de abril de 1998, foi entrevistado, em Caxias do Sul, o Diretor da empresa
Marcopolo SAA, s. Vdter Gomes Pinto, que descreveu o relacionamento da Marcopolo com a
distribuidora de seus produtos na Argentina, a empresa Ultrading SR.L. Em 6 de abril de 1998, na
matriz da Ultrading SR.L., em Buenos Aires (Argenting), por suavez, foi entrevistado o seu Diretor,
s. Roberto J. Deambrogio. Este fez um depoimento sobre a parceria em comercidizacéo entre a

Marcopolo SA. eaUltrading, no mercado argentino.

Descricdo da Empresa Marcopolo SA..

A empresa iniciou suas atividades em 1949, na cidade de Caxias do Sul, Estado do Rio
Grande do Sul, sob arazéo socid de Nicola & Cia. Como, na época, ndo havia disponibilidade, no
pais, de chasss especiais para montagem de 6nibus, as carrocerias em madeira eram entéo
fabricadas sobre estruturas de caminhfes. Na década de 50, iniciou-se a implantacdo da indlstria
automobilistica no Brasil, que trouxe consigo uma dindmica expansdo e melhoria da rede rodoviia

O transporte por 6nibus passou a condtituir fator decisvo na ocupacdo do territorio brasileiro.
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Nessa década, ocorreu um salto tecnoldgico, quando foram lancadas no pais as carrocerias em
estrutura de ago, ja montadas sobre 0s primeiros chassis construidos no Brasil, especiadmente para
Onibus. Tais inovagdes tornaram-se um marco na histdria da indidria de carrocerias. Dessa
maneira, a conjugacdo desses eventos favoraveis — implantagdo da indistria automohilistica,
expansao da rede rodoviaria e avangos tecnol dgicos nos dnibus nacionais — provocou um rdpido
incremento das atividades das empresas encarrogadoras. No ano de 1961, a Marcopolo comega a
exportar para 0s mercados vizinhos mais proximos, principalmente para o Uruguai. Em 1971, a
empresa passou a se chamar Marcopolo S.A. Carrocerias e Onibus. Nesse ano, a Marcopolo que
até entdo somente exportava unidades totalmente montadas (CBU), assinou seu primeiro contrato
de exportacéo de unidades desmontadas (CKD) conjugado com fornecimento de tecnologia para a
Venezuela. Pogteriormente, foram assnados contratos smilares com Equador, Chile, Peru e
México. As décadas de 70 e 80 foram marcadas pel os lancamentos de novos produtos. Em abril de
1992, a denominacéo socia da empresa passou a ser Marcopolo SAA. De 1949 até o fina de 1996,
foram produzidas pela empresa mais de 87.000 carrocerias, as quais foram adquiridas por
empresas do Brasil, da América do Sul, Central e do Norte, do Caribe, Africae Asa Em 1996, a
participagdo da Marcopolo na producéo brasileira de nibus foi de 32, 7 %. A empresa conta com
gproximadamente 3.500 funcionarios. Compdem o complexo Marcopolo as duas unidades fabris
Plandto e Ana Rech em Caxias do Sul, a MVC Componentes Plésticos Ltda.,, no Parang a
Marcopolo Distribuidora de Pegas Ltda, com instalagbes em Caxias do Sul, Séo Paulo e Rio de
Janeiro, comerciadizadora de 6nibus, partes e pecas, Marcopolo Trading SA., Polo Investimentos
Ltda., Dinaco Ind. e Com. de Ferro e Aco Ltda; MVC Servicos em Plagtico Ltda; Marcopolo
International  Corporation, IImot Internationd Corporation, Marcopolo Empreendimentos e

ParticipacOes Ltda; Marcopolo IndUstria de Carrocerias S.A. e Marcopolo Latinoamerica SA. A
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empresa etd comprometida com objetivos adminigrativos sadios, um enfoque estratégico claro,
visando manter a lideranca na sua &ea de especiaizacéo. Hoje, a Marcopolo € a Unica empresa
produtora de carrocerias para Onibus rodoviarios, urbanos e microdnibus que negocia agfes da

empresana Bolsade Vaores de Séo Paulo (BOVESPA).

A Marcopolo produziu e vendeu, em 1997, 2.391 unidades rodoviarias, 3.562 unidades
urbanas e 946 micros, totalizando 6.899 unidades contra 6.040 unidades produzidas e vendidas em

1996.

Atudmente, a Marcopolo conta com um quadro funciond de 3.523 funcionarios que
gudaram a empresa a atingir um lucro liquido, em 1997, de US$ 25.819.609 contra US$
21.305.534 em 1996. Em 1997, a receita liquida de US$ 280.537.345 foi dividida em US$
200.834.418 no mercado interno e US$ 79.702.927 correspondentes a0 mercado externo. Em
1998, as exportagdes continuardo a representar parcela importante no crescimento da companhia,
com a meta de atingir 35% da producéo tota. A empresa, mesmo sendo lider em seu segmento de

produtos, €legeu o crescimento como uma de suas metas estratégicas para o exercicio de 1998.

Descricdo da Empresa Ultrading SR.L.:

A Ultrading SR.L. foi criada em novembro de 1991, fruto de relacionamentos pessoais
entre os membros da familia Belini, proprietarios da Marcopolo, e 0 . Roberto Deambrogio,
mentor e fundador da Ultrading. Através desses contatos pessoais entre os Belini e o «.

Deambrogio, o s. Paulo Bdlini, Diretor-Presdente da Marcopolo, demonstrou interesse em
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expandir suas vendas para 0 mercado argentino através da nomeacdo de uma representacéo
comercid. Devido a amizade com o 5. Deambrogio, este foi nomeado o representante, iniciando a
operacdo na Argentina atraves da abertura da operacéo Ultrading, empresa que é a representante
oficid exclusva da Marcopolo no pais desde 1991. Inicidmente foi assnado um contrato de
representacdo comercial com vaidade de um ano em caréter experimental. Tendo em vista o bom
desempenho desta empresa, a sstemédica forma evoluiu para a forma de contratos bianuais com
renovacdo automdtica. Atudmente, a empresa conta com um quadro funciond de 12 pessoas,
digtribuidas em quatro Diretorias, sendo estas a comercia, a operaciona, a adminigtrativo-financeira
e a de servicos e reposicao de pegas. O esforco centra é redlizado pela Diretoria comercid, no
sentido de fomentar parcerias em todo 0 pais com concession&ias de veiculos e vendedores
independentes. Em 1997, a empresa faturou US$ 15 milhdes em vendas dos produtos Marcopolo

na Argentina

O Processo de Inter nacionalizagdo das Oper agbes da M ar copolo SA.:

Em 1961, a empresa tratou de conquistar mercados no exterior, exportando as primeiras
unidades para 0 Uruguai e o Paraguai. A partir de 1965, a Marcopolo passou a apresentar seus
produtos em exposicdes internacionais em paises da América Latina. O sucesso acangado nessas
tentativas pioneiras de conquistar mercados no exterior consolidou a estratégia mercadolgica da
firma, ou sga, aprovetar as vantagens da diversficacdo de mercados, buscando minimizar os
impactos das oscilagdes na demanda que caracterizavam o mercado brasileiro. Apesar da Argentina
ser 0 grande mercado externo latino-americano aé 1991, ano da entrada em vigor do Mercosul, a

Marcopolo ndo vendia produtos neste pais. O principal motivo era a existéncia de uma s&rie de
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empecilhos a entrada de carrocerias brasileiras na Argentina. Dentre esses obstaculos, barreiras
tarifarias e técnicas sdo as mais Sgnificativas. As empresas argentinas exerciam um forte |obby junto
a0s seus organismos locais no sentido de impedir ou prejudicar a entrada de produtos brasileiros no
pais. Com o advento do Mercosul, essas barreiras comecam, em adguma medida, a serem
atenuadas pelo processo de rebaixamento tarifario promovido pelos governos brasileiro e argentino.
Dessa forma, visando aproveitar as oportunidades emergentes no mercado argentino, em 1991 foi
criada a Ultrading SR.L., empresa que intermedia todas as operagies internacionais da Marcopolo
na Argentina. Fundamentaimente, a Ultrading é a distribuidora dos produtos Marcopolo naquele
mercado. A empresa iniciou suas operagdes de comércio exterior na Argenting, aravés da
importacdo de chass's argentinos dos fabricantes Scania e Mercedes-Benz Argentina em regime de
drawback, exportando, assm, os chassis com sua carroceria montada. Com a introdugdo de seus
produtos na Argentina, via Ultrading, a Marcopolo, ano apds ano, condruia um diferenciad
competitivo baseado, sobretudo, em seus prazos de entrega mais curtos, na qualidade de seus
produtos aliados a0 seu design moderno e na qualidade de seus servicos pés-venda. Atudmente, a
Marcopolo exporta suas carrocerias para mais de 50 paises, tendo suas principais frotas no
Uruguai, Paraguai, Bolivia, Chile, Equador, Peru e Venezuda Também em 1991, a Marcopolo
construiu uma pequena fabrica em Coimbra (Portugd), sob a razéo socia de Marcopolo IndUstria
de Carrocerias SA.. Passados mais de sete anos, a marca Marcopol o € renomada na Europa e esta
gradual mente conquistando mercados pelo seu design e quaidade. Seguindo 0 compromisso de ser
lider no mercado mundid , em 1998, a empresa abriu uma nova fébrica, a Marcopolo
Latinoamérica SA., em Cordoba (Argenting). Esta fabrica montara carrocerias de Onibus
destinadas a0 mercado argentino e a exportagcdo. A fébrica em Cordoba representou um

investimento de US$ 7 milhdes, tendo capacidade para montar 100 unidades/més. Na verdade, a
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Argenting, tradiciona socio comercia do Brasil, vem aumentando graduamente seu poder de
compra, uma vez gque seu governo tem aplicado medidas de gustes econdmicos em sua economia
A Argentina sempre foi um mercado importante para 0 modelo Paradiso Doble Piso da Marcopolo.
Além disso, foi o primeiro mercado comprador do modelo 14 metros, servindo de mola propulsora
para a sua fabricacéo. Atuamente, devido a mudanca da legidacéo brasileira de transto, este

moddo foi introduzido no mercado brasilero.

A empresa considera as exportacdes fundamentais, uma vez que, aravés delas, é possivel
aumentar 0 seu volume de vendas e 0 seu faturamento. Além disto, a exportagdo atua como um

regulador do mercado interno, que se caracteriza por apresentar uma demanda bastante oscilante.

No que diz respeito a percepcéo da Marcopolo com relacdo as barreiras ao processo de
expansdo de suas operagbes no mercado argentino, a empresa via este mercado como sendo
inviavel, especidmente pela presenca das barreiras tarifarias. Atuadmente, devido ao advento do
Mercosul, 0 acesso dos seus produtos encontra-se facilitado. Todavia, persistem barreiras técnicas
ligadas a existéncia de entraves a importacdo de chassis argentinos através do regime de drawback

e a demora na emissao de licengas de importacdo para sua parceira Ultrading, na Argentina.

A edratégia de introducdo de produtos no mercado argentino da-se, basicamente, em
funcdo das necessidades das empresas de transporte coletivo locais. Seguidamente, a empresa
precisa adaptar seus produtos a demanda especifica argentina. S8 necessérias, por exemplo,
adaptacbes nos motores dos Gnibus para que esses se gustem aos baixos niveis de poluicéo

ambiental impogtos pelale argentina. Sdo os chamados “motores ecol 6gicos’.
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Os mercados de exportacéo sfo selecionados através de um indicador que € a hecessidade
de transporte coletivo por parte das populagdes. Sdo considerados, especiamente, paises com
grande volume populacionad e com uma renda média aceitavel. A determinacdo dos pregos dos
produtos € gpoiada nas condigdes locais de cada mercado. A Marcopolo investiga se 0 mercado
exige financiamento, quais sf0 as garantias necessarias, a possbilidade do comprador estrangeiro

dispor de um ava bancério, entre outros aspectos relevantes.

No que se refere as estratégias de comunicacdo, a Marcopol o € responsavel pela orientacéo
da linha que deve ser seguida no mercado argentino. O materid promociona é elaborado pela
Marcopolo, levando-se em consderacdo questbes culturais importantes como o idioma, por
exemplo. Determinadas expressdes da lingua portuguesa ndo gpresentam 0 mesmo sentido quando

traduzidas para o idioma espanhol.

A Marcopolo, mesmo acreditando possuir internamente 0 conjunto de recursos humanos,
financeros, adminidrativos e tecnolOgicos para inserir-se no mercado argentino de maneira
independente, prefere ingressar em mercados internacionais através de relacionamentos com
representantes locai's, conhecedores das peculiaridades de cada mercado. Além disso, 0s riscos sfo
menores, especidmente em termos de recursos financeiros. A Marcopolo € consciente do risco de
penetrar em mercados estrangeiros através de representantes que, eventuamente, podem trazer

prejuizos a marca quando ndo desenvolvem suas atividades de uma forma adequada.
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Motivacdes da Marcopolo para a Formagdo de Relacionamentos Colaborativos nos

M er cados Exter nos:

A Marcopolo comerciaiza seus produtos nos mercados internacionais através da estratégia
de nomeacdo de representantes em cada pais. Esta é a dternativa escolhida em razéo do
conhecimento da dindmica do mercado locd pelo representante que € um nativo do mercado em
questédn. Em determinados mercados, o tamanho deste ndo comporta um investimento externo

direto, que envolve um grande volume de cepitd.

A ecolha de uma estratégia de relacionamento com a empresa Ultrading deve-se, em
grande parte, a0 relacionamento pessod da familia Bdllini com o 5. Roberto Deambrogio, Diretor
da Ultrading SR.L. Entretanto, a criacdo da Ultrading e a consequiente insercdo da Marcopolo
através desta empresa resultam em vantagens como o profundo conhecimento do mercado argentino

€ uma entrada com investimentos e riscos menores.

Dentro das principais motivagtes para a adog¢do de uma estratégia de relacionamento com a
Ultrading, o Diretor da Marcopolo, . Valter Pinto, aponta 0 acesso ao mercado argentino através
de uma rede de comercializacdo conhecedora das caracteristicas inerentes a este mercado, 0 acesso
a novos clientes e a inser¢d com investimentos e riscos reduzidos que permitem a empresa
“aprender” (no que diz respeito ab mercado argentino) de uma forma menos arriscada. Os custos
de comercidizacdo, especidmente os de pesquisa de mercado, sdo de responsabilidede do
representante. Além disso, outros beneficios dizem respeito a utilizacdo de uma empresa que possa

dar o suporte de assgténcia técnica e manutencdo, que podem ser consideradas atividades
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fundamentais neste tipo de indlgtria. Outra grande motivacéo refere-se a0 aumento do volume de

negdcios devido a consolidacdo do processo de integracdo econdmica no Mercosul.

Fatores | nibidor es do Relacionamento Colabor ativo:

De acordo com o Diretor Corporativo da Marcopolo, sr. Vater Pinto, ndo existem, na atual
fase do relacionamento, fatores que possam dificultar 0 desenvolvimento da relagéo. Ele ressdta
que, certamente, sempre existiréo aspectos que poderdo ser aperfeicoados visando a evolucéo da
relacdo entre as firmas. O &, Vdter Pinto lembrou que o desenvolvimento tecnol Ggico, sobretudo
em termos das comunicagdes, goroximou ainda mas os paises vizinhos Brasl e Argentinag,
diminuindo consegquientemente os eventuals problemas que poderiam prejudicar o relacionamento de

firmas bradleiras e argentinas.

O Processo de I nter nacionalizacéo das Operaces da Ultrading SR.L .

A empresafoi criada, basicamente, em razéo do interesse da Marcopolo em expandir suas
vendas no mercado argentino. A indigtria argentina ndo tinha condigdes, principa mente em termos
de capacidade produtiva e qudidade de produto, de atender as necessidades da demanda local.
Dessaforma, a Ultrading foi criada para preencher este espaco vazio no mercado. Com o apoio do
g. James Bdlini, filho de Paulo Bdlini, Presdente da Marcopolo, 0 . Roberto Deambrogio

estruturou a representacéo Ultrading visando comerciaizar os produtos Marcopolo na Argentina.



139

A Ultrading iniciou as suas aividades, fazendo um trabaho de base, ou sga, com um
esforco de divulgar a0 mercado argentino, este mais sofisticado que o brasileiro, a qualidade dos

produtos que levam amarca Marcopolo.

Devido, especidmente, ao incremento nos fluxos de turismo entre o Bras| e a Argentina, a
marca Marcopolo ja detinha um razoave nivel de conhecimento por parte dos argentinos; entretanto
era preciso implantar e posteriormente consolidar a posicdo da marca Marcopolo no mercado. Os
trés primeiros anos de atuacéo da Ultrading foram de intensas atividades de promogéo comercid e
ingtituciond, através das muitas vistas de clientes, autoridades de governo e cmaras empresariais

argentinas a Marcopolo.

No inicio das operacles de importacdo atraves da Ultrading, vérias barreiras iam sendo
ultrapassadas, principdmente aquelas ligadas a tarifas e a exigéncia de documentos (barreiras
técnicas). Edtas barreiras foram variando ao longo do tempo, sendo que, a medida em que o
Mercosul ia avancando, em aguma medida, as exigéncias se reduziam. Cabe sdientar que os
regimes automotivos brasileiro e argentino sdo digtintos. Na Argentina SO podem importar chassis e
Onibus completos as montadoras ingaladas em ambos os paises, devendo ainda ocorrer um
intercAmbio compensado entre exportagtes e importagdes. Havia e ainda ha uma forte pressio das
empresas carroceiras locais para a diminuicdo das importagdes de produtos estrangeiros. Estas
firmas desgam que o governo loca imponha dificuldades no que se refere aos tramites de
exportacéo temporaria de chassis de indUdtrias argentinas feita pela Ultrading a Marcopolo para a
montagem da carroceria e re-exportacéo para a Argentina. Contudo, a presenca de uma empresa

local como representante, conhecedora da dindmica do mercado argentino e sua respectiva
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edtrutura, aliada ao conhecimento das caracterigticas peculiares desse mercado, foram fundamentais
para 0 processo de consolidacdo da marca Marcopolo nesse pais. Esse diferencia expresso no
conhecimento de mercado é comprovado através de faios. O conhecimento loca permitiu a
Ultrading solicitar a Marcopolo a adaptacdo de aguns modedos de Onibus para o mercado
argentino. E o caso do double decker ou piso duplo que foi primeramente desenvolvido e

introduzido na Argentina para depois ser comerciaizado no Bragil.

M otivaces da Ultrading SR.L. para a Formacao de Relacionamentos Colabor ativos nos

M er cados Exter nos:

Na opinido do Diretor da Ultrading, 5. Roberto Deambrogio, a empresa visuadizou um nicho
de mercado extremamente atraente e lucrativo, um espago que ndo estava sendo ocupado, pelo
menos de maneira satisfatéria pelas empresas locais. Assm, para ele, a principa motivacéo para a
formagéo de um relacionamento com a Marcopolo foi a oportunidade de introduzi-la no mercado
argentino, criando uma posicéo dittinta e dificil de ser reproduzida por firmas concorrentes. Esta
posicao diferenciada é sustentada pela qualidade do produto Marcopolo, pda seriedade que
representa a ingtituicdo Marcopolo e consequientemente a marca Marcopolo, pela capacidade de
producdo que a fabrica possihilita, traduzindo-se em rapidez no atendimento as necessidades do
mercado através de melhores prazos de entrega. Os resultados positivos auferidos pela Marcopolo
no mercado argentino devem-se, iguamente, ao trabaho redizado pela Ultrading que, com suas

estratégias de comercidizacao, capitaliza essa performance positiva de sua representada.
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Fatores | nibidores do Relacionamento Colabor ativo:

Similarmente a avdiacd da parceira Marcopolo, o Diretor da Ultrading, sr. Roberto
Deambrogio, aponta que, atualmente, o relacionamento dase da forma mais edreita possive,
principamente pela afinidade nas relagbes humanas entre as empresas. Ele ndo vé, na fase atua da

relacéo, dgum elemento que poderiainibir o processo de maior gproximacao entre as empresas.

Gestdo do Relacionamento de Troca:

» 1.Duracdo das Relagbes Rotatividade de Clientes e Fornecedores:

O relacionamento entre Marcopolo e Ultrading perdura desde 1991. A partir de 1991, a
Ultrading tornou-se a empresa representante oficid da Marcopolo na Argentina. A Ultrading
importa os produtos Marcopolo para comercidizalos na Argentina, ou exporta 0s chassis
argentinos em regime de exportacdo temporéaria para posterior importacdo de um produto completo.
A Ultrading é representante exclusva da Marcopolo, de forma ininterrupta desde 1991. Existe um
contrato formal entre as duas empresas que estabelece uma s&rie de direitos e obrigaces entre as
partes. A Ultrading, no contrato, compromete-se com a assisténcia técnica, a reposicao de pegas e,

principamente, com o zelo daimagem da marca Marcopolo na Argentina, em todos os niveis.

» 2ldentificacdo das Pessoas Envolvidas na Relacéo de Troca:
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Na Marcopolo, estéo envolvidos os executivos que sdo 0s tomadores de decisdo quanto as
estratégias da firma, como também pessoas pertencentes ao nivel operaciona. O envolvimento
direto d&se através da &rea comercia, ou sga, o Diretor comercia e o gerente de exportacéo da
Marcopolo. Além destes, ha um relacionamento direto da Ultrading com a &ea de pos-venda da
Marcopolo, ou sga, a area comercial apoiada pela &rea técnica. Na Ultrading, as éreas envolvidas
diretamente na relacdo B0 o0 departamento de vendas, através do Diretor de vendas e o
departamento de comércio exterior através de sua geréncia. As partes operacionais das empresas
administram os tramites respectivos, tais como drawback, documentacdo, embarques, entre outros.
Na Ultrading também participam ativamente da relacéo as &eas de asssténcia técnica e de
reposicao de pecas. Nas duas firmas ha a participacdo das respectivas &reas financeiras no que se

refere aos tramites correspondentes.

» 3.Comunicacdo entre as Partes:

Os contatos entre as empresas sao diarios no que diz respeito aos assuntos de rotina e
esporédicos no que se refere as comunicagdes com vidtas a questdes estratégicas. Os contatos séo
efetivados através de telefone, fax e email. A Ultrading esta interligada na rede da Marcopolo.
Além disso, a relacéo é caracterizada por freqlentes encontros pessoais via vistas a féorica de

vendedores e de pessoas ligadas a ass sténcia técnica das empresas.

A maor pate dos contatos entre as firmas € informa. Contudo, exisem formularios
proprios trocados entre elas no caso da abertura de pedidos e de solicitacdo de cotacdes de prego.
Existe 0 agendamento de uma convencéo de vendas de exportacdo que ocorre a cada fina de ano,
na qua sdo verificados o adcance das metas previstas para 0 periodo em questdo e sfo

determinados os planos para os dois proximos ancs.
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» 4.Divisdo de Recursos e Informacoes:

Os técnicos da Marcopolo sfo requeridos pela Ultrading para ministrarem cursos de

atudizacdo na Argentina para motoristas e especialmente para 0s mecanicos.

A Ultrading fornece relatdrios mensais a Marcopolo, e€laborados pda sua geréncia
comercid, a respeito da posicao do mercado argentino. S&o informadas as vendas da concorréncia,
andisando-se aspectos como disponibilidade de financiamento, pregos, prazos de entrega e as

tendéncias do comportamento do mercado com a projegdo de vendas futuras.

A troca de informagBes principa mente sobre produtos e tecnologias ocorre através de uma
“via de duas maos’. A equipe comercid da Marcopolo, apoiada pelas &eas técnica e de
engenharia de produto, adimenta a Ultrading sobre as inovagbes em termos de produtos. A &ea
técnica da Marcopolo freqlenta assduamente feiras internacionais do setor, para identificar
inovagdes de produtos, a fim de desenvolver novos produtos ou redizar as adaptacBes necessirias
as caracteridticas dos mercados regionais. Recentemente foram desenvolvidas, pela area técnica da
Marcopolo, novas solugdes de tecidos contra fogo (cigarro) para as poltronas; aperfeicoamentos
em termos de pintura; novas cores diferenciadas (0 6nibus € um outdoor ambulante que se torna um
veiculo de propaganda muito eficaz). A Ultrading também fornece a Marcopolo um informe sobre
modificagbes no mercado argentino, ou sga, e aguma empresa desenvolveu e langou um novo
produto; um énibus de tamanho diferenciado, com novas caracteridticas técnicas, novo design,

novas cores, entre outros aspectos.

» 5.Cooperacao dentro da Relacéo:
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Ha um compartilhamento de informacbes no sentido de buscar solugbes visando a
adaptacéo de produtos para 0 mercado argentino. A engenharia de produtos da Marcopolo envia
rotineiramente, via e-mail, informagdes sobre inovagdes em produtos e processos para que a area

comercia da Ultrading possa repassér-las aos clientes atuais e potenciais.

Conforme os diretores de ambas as empresas afirmam, a tomada de decisdes é sempre
conjunta, uma vez que a Marcopolo conhece 0 seu negdcio mas € munida de informagdes sobre 0
mercado argentino através da Ultrading, ou sga, € uma acdo integrada neste mercado. Na
eventudidade de surgir, por exemplo, um problema junto a um cliente argentino, a Ultrading

responde imediatamente a este e solicita gpoio da fébrica Marcopolo no Brasil.

Como ilustracgo, a Ultrading detectou a necessidade de introduzir o modelo double decker
no mercado argentino e sugeriu a Marcopolo que esta desenvolvesse este produto, uma vez que
haveria ganhos de mercado. Foi uma decisdo complexa que foi tomada conjuntamente, rendendo

resultados positivos para ambas as partes.

» 6.Custos de Mudanca:

O contrato forma entre Marcopolo e Ultrading ndo estabelece para a Ultrading uma
cladisula de direito de exclusividade de comercidizacdo dos produtos Marcopolo. Entretanto, de
fato a Ultrading opera de maneira exclusva no mercado argentino. O Diretor da Ultrading, <.
Roberto Deambrogio, afirma “Os clientes argentinos que buscassem a Marcopolo para uma
compra direta seriam recomendados a procurar a Ultrading na Argentina”. Além disso, ee

expressa os valores que fazem parte da relacdo, mencionando que “nds nos sentimos parte da
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Marcopolo porque existe um forte compromisso entre as partes, por isso 100% do nosso
esforco é para a Marcopolo aqui ha Argentina”. Devido a este aspecto, existe a possibilidade da
Marcopolo abandonar a relacdo; o que ndo é desgavel pelos lagos de confianca que existem entre
as firmas, respadados pelo trabalho de consolidacdo de marca que foi redlizado pela Ultrading no

mercado argentino.

No que se refere aos investimentos na relacdo, a Marcopolo investiu na Ultrading em termos
de fornecimento de pegas em adiantamento (formacéo de estoques de seguranca), disponibilizacéo
de materia promocional, 6nibus para demonstrac@o e preparacéo de equipes técnicas para ministrar

Ccursos técnicos sobre produtos na Argentina.

Para ambas as empresas a relagdo de troca € rentavel. Para a Marcopol o, praticamente ndo
havia uma presenca no mercado argentino e, através do relacionamento com a Ultrading, foi
possivel divulgar, implantar e consolidar a marca neste mercado. Mesmo com as flutuagdes do
mercado argentino e o fato de que os anos de 1995 e 1996 foram de menor volume de vendas em
funcdo da crise no México, a equipe de vendas da Ultrading foi mantida, demonstrando confianca
no futuro da relacdo. Mais ainda, houve um esforco concentrado na promocdo da marca na

Argentina que se materiaizou em maiores vendas posteriormente.

» 7.Administragdo de Conflitos

Os eventuais conflitos que surgem no relacionamento entre as partes s2o resolvidos através
de negociacdo entre os executivos das organizacfes. Em caso de necessidade, so redlizadas

reunioes visando resolver os problemas “dentro de casa’. A via da negociacdo, nesta relacéo,
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parece produzir bons resultados, também devido a existéncia de um eevado grau de confianca

demonstrado pelas partes.

E notdrio que a Marcopolo tem mais poder dentro da relacio de troca com a Ultrading. A
fébrica possui as suas normas, e o representante deve cumpri-las, atesta o Diretor Corporativo da
Marcopolo, s. Vdter Pinto. O contrato assnado entre as partes determina os direitos e as
obrigagdes entre as empresas. O Diretor da Ultrading, sr. Roberto Deambrogio, afirma: “A dltima
palavra € da Marcopolo, mas esta tem confianca que nds somos a Marcopolo na Argentina e
agiremos de acordo com o melhor interesse dela no mercado argentino”. E a Marcopolo que
estabel ece 0s precos, a politica de vendas, apoiados pela Ultrading, que conhece o mercado loca e

sugere adaptacOes em produtos, pregos, financiamentos, entre outros.

» 8.Avdiacdo do Desempenho das Partes:

A avdiagdo do desempenho mensd da relacdo € verificada através de relatorios que sdo
cruzados entre as partes, contendo itens como o volume de compras do mercado por produto e as

respectivas vendas da Marcopolo.

O principad momento de avaiacdo de desempenho dase na convencéo de vendas de
exportacdo que ocorre anuamente, onde sdo checados o cumprimento das metas de vendas e
financeiras estabelecidas para o periodo em questdo e sdo projetadas vendas por modelo para os
dois anos subsequientes. No caso da Ultrading nédo ter cumprido as suas metas fixadas, ha uma
averiguacao conjunta dos motivos para este descumprimento atraves da andlise das causas (ex.: fata

de uma maior e mehor cobertura de mercado). As metas ndo financeiras, como 0 caso da
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consolidacdo da imagem da marca Marcopolo no mercado argentino, sfo “auditadas’ junto a
viditas aos clientes que comentam e informam a Marcopolo acerca da atuacdo de sua representante

Ultrading.
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»  9.nterdependéncia Funciond:

N&o fol evidenciado, no caso Marcopolo-Ultrading, a existéncia de interdependéncia

funciond entre as firmas parceiras.

» 10.Confianca

Ambeas as partes expressam que existe um forte vinculo de confianca entre as empresas. Na
visdo da Ultrading, a andlise do histédrico da relacdo posshilita que se condtate este fato. O
desenvolvimento do modelo double decker no mercado argentino, com base nas informagdes de
mercado da Ultrading e a atitude da Marcopolo que confiou nestas informagdes, investindo em
grande escala e desenvolvendo o produto, € um exemplo do comprometimento e do grau de

confianca existente na relagao.

Neste sentido, outro fator importante é o relacionamento pessoa entre os executivos de
ambas as empresas, que, na visdo destes, em nenhuma hipdtese é substituido por um contrato
escrito. Por mais bem elaborado que sga o contrato formal, este ndo consegue prever todas as
Situagdes que acontecem no cotidiano das operacdes das empresas. Por i1ss0, segundo os principais
executivos das firmas, o relacionamento pessod subdtitui o contrato escrito. Igualmente, a confianca
demonstrada entre as partes permite uma maior flexibilidade nas agbes de ambas, uma vez que so
eliminados adguns canais de decisio, permitindo dar respostas mais rgpidas as exigéncias do

mercado (ex.: cotacOes de pregos, descontos em produtos).
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O Diretor Corporativo da Marcopolo, 5. Vater Pinto, afirma que existe umatota confianca
na parceira Ultrading em razéo, principamente, do cumprimento de todas as obrigagOes
estabdecidas formd e informamente por parte desta empresa. O . Vadter Pinto atesta que h4
confianca de que, permanentemente, a Ultrading zela pela marca Marcopolo em todos 0s seus
contatos, agindo com a maxima lisura. Comenta ainda que, “quando alguém na Ultrading atende
a um chamado telefénico, menciona “aqui € Marcopolo-Ultrading as suas ordens”. Através
das freqUentes visitas dos executivos da Marcopolo aos clientes na Argenting, os vinculos de
confianca entre as partes vao se edtreitando, pois o cliente sente-se importante com a visita dos
responsavels pela fabrica, reforcando aimagem do representante no mercado. Ao mesmo tempo, 0s
contatos com os clientes demonsgtram que existe uma perfeita sntonia entre eles e os clientes,
elevando, paulatinamente, o grau de confianca entre as empresas narelagéo. O Diretor da Ultrading,
s. Roberto Deambrogio, ndo esconde que existam problemas normais na operacdo entre as firmas
COMo eventuals atrasos de entrega. Entretanto afirma que a Marcopolo é extremamente confidve,

havendo um entendimento perfeito entre as empresas.

Segundo 0 s. Vdter Pinto, havendo confianca entre os parceiros, ou sga, as partes
confiando uma na palavra da outra, respaldadas pela obtencéo de resultados positivos, ndo existe a
necessidade de avdiar-se parceiros dternativos. Da mesma forma, a Ultrading nunca pensou em
dedicar-se a outras representactes visto que prefere concentrar 100% de sua dedicacéo e esforgo

nos projetos Marcopolo na Argentina.
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Conclusdes sobre 0 Caso Marcopolo SA.-Ultrading SR.L.:

O caso destrito caracteriza-se por ser um relacionamento entre uma empresa de grande
porte, a Marcopolo S. A., eaUltrading S.R.L., representacéo criada em Buenos Aires (Argenting),
exclusvamente, para comercidizar os produtos Marcopolo naguele mercado. A Marcopolo,
seguindo sua politica de globaizacéo, depois de abrir uma fabrica em Portugd, para atender aos
mercados da Unido Européia, inaugurou uma unidade em Rio Cuarto, na Provincia de Cérdoba, na
Argentina, com investimentos de US$ 10 milhdes e capacidade de 1,2 mil unidades anuais. A
operacdo fabril produzird énibus urbanos, enquanto que os dnibus rodoviarios e os microdnibus

continuardo sendo produzidos no Bras| e comercidizados na Argentina pela Ultrading.

No find de 1991, com o processo de gprofundamento do Mercosul, a familia Bellini — uma
das proprietérias da Marcopolo - decidiu ingressar no mercado argentino através de uma forte
representacd0. Na verdade, este tipo de dternativa estratégica para ingresso nos mercados
internacionais € o modo que a empresa seguidamente vem adotando para ingressar nos mercados
latino-americanos. A Marcopolo via 0 mercado argentino como muito promissor; entretanto, néo
queria investir pesadamente na montagem de uma estrutura prépria de comercidizacdo de seus
produtos. Dentro das principais motivages para a escolha de uma estratégia de inser¢céo no
mercado argentino através de um relacionamento colaborativo esta aidéia de ter aum novo
mercado e, conseqlientemente, a novos clientes, com investimentos e riscos reduzidos. E possive
inferir que a escolha de um representante local, profundo conhecedor da dindmica do mercado
argentino neste segmento, e especiamente das idiossincrasias dos consumidores argentinos, tenha

sido um elemento chave na determinacdo desta opcdo edtratégica. O objetivo de marketing, a



151

priori, era divulgar, implantar e consolidar a marca Marcopolo no mercado argentino. Na medida
em gue edta edtratégia raciona foi bem sucedida, passou a haver um reforgo no relacionamento
Marcopolo-Ultrading. De fato, o 6timo relacionamento pessod entre afamilia Bdlini e o 5. Roberto
Deambrogio levou & criagdo desta rlacéo e, ainda, condtitui-se em um eemento que conduz a sua
manutencdo. Sob o ponto de vista da Ultrading, parece que a oportunidade de comercidizar, no
mercado argentino que é diferenciado e exigente, um produto de qualidade reconhecida, com
condigOes de escalas de producdo adequadas e, sobretudo sem a presenca de uma oferta local que

pudesse fazer frente ao produto comercidizado pela Marcopolo, foi a sua grande motivagao.

A Marcopolo, apesar de seu amplo poder na relacdo, procurareforgar, permanentemente, o
vinculo entre ambas as empresas, através do didogo e da troca permanente de idéias. A Ultrading
segue sendo merecedora da confianca depositada pela Marcopolo, principdmente pela
demonstracdo dos resultados auferidos pela parceria até o presente momento. A obtencdo das
metas estabelecidas por ambas as partes e a visio de futuro da Ultrading, no que se refere a
evolucdo de mercado, conforme comentou o s. Vdter Pinto, Diretor Corporativo da Marcopolo,
parecem ser elementos reforcadores do relacionamento. O histérico do desenvolvimento do modelo
double decker no mercado argentino parece ilustrar a afirmaco do . Vater Pinto. A concorréncia
oferecia 0 “piso duplo” enquanto que a Marcopolo insgtia em comercidizar seu 6nibus
convencional naquele mercado. Através do conhecimento das exigéncias do mercado locd, a
Ultrading conseguiu convencer a diretoria da Marcopolo a iniciar a produgéo do double decker,
com quatorze metros de comprimento. A Marcopolo ainda conseguiu uniformizar a lel brasilera
quanto a esse aspecto, que SO permitia 13,20 m de comprimento e introduzir este modelo também

no Brasil. O modelo tornou-se sucesso de vendas na Argentina e no Brasil.
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Pode-se inferir que o eevado grau de comprometimento e confianga entre as partes na
relacdo resulte na percepcdo da firma dominante no relacionamento, a Marcopolo, de que é
possivel obter melhores resultados atuando de maneira cooperada do que com uma acdo individua.
O relacionamento pessod entre os principals tomadores de decisdo nas empresas concorre, ainda
mais, para 0 aumento do grau de confianca entre estas, respaldado por todos os elos de contato
entre as partes, ou sga, uma pessoa acredita na palavra da outra pessoa da firma parceira,
especiamente por perceber que esta age de acordo com o melhor interesse do parceiro. Dessa
forma, a avaliacdo dos resultados conquistados pela Marcopolo na relacdo, tanto os objetivos
financeiros como os objetivos de marketing (estabelecimento da marca junto a0 consumidor
argentino), possihilita que se reforce a manutencdo da relacdo no futuro, aumentando ainda mais o

envolvimento e a respectiva confianca entre as empresss.

54 Anélise Combinada dos Casos

A andlise combinada dos trés casos de estudo consiste numa comparacdo entre os padrfes
de troca nos diferentes casos investigados. Similarmente, sera apresentada uma andise comparativa
das motivaghes e dos aspectos inibidores dos relacionamentos nos mercados internacionais. O
objetivo dessa andlise € identificar semehancas e diferencas que possibilitem um melhor

entendimento dos relacionamentos entre empresas no mercado internaciond.

Dessa maneira, utilizam-se as varidveis que foram andisadas nos trés casos e gplicadas nas

seis empresas investigadas. Serdo caracterizados os e ementos-chave das relagdes de troca e uma
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comparacdo entre as motivacies e os eementos inibidores das trocas relacionais nos mercados

internacionais.



6 CARACTERISTICAS DASRELACOES DE TROCA

Na figura abaixo sfo apresentadas as caracteristicas das relagdes de troca em cada caso

investigado. Os casos sdo andlisados em relaco as varidvels reevantes no sentido de identificar o

tipo de relacionamento verificado em cada par de andise.

FIGURA 9.  Caracteriticas das relacoes de troca
Caract. SLC / John Deere Agrale/ AGCO Marcopolo/ Ultrading

Duracéo - Continua por 10 anos Continua por 10 anos Continua por 7 anos
c L - Freguente, formal e informal e de Freguiente e Freguente e na maioria das vezes

omunicacao maneira abrangente completamente informal de maneirainformal
- Uso das instalagbes laboratoriais Praticamente ndo ha Servicos de educagdo e
para testes de  produtos compartilhamento de treinamento técnico da

Uso compartilhado desenvolvidos informagdes e recursos, Marcopolo

deinformacBese |- Planilhas deinformages trocadas apenas sdo  trocadas Relatérios de informagBes sobre
recursos entre as partes sobre mercado, informagdes em nivel mercado, clientes, produtos,

clientes, produtos, processos e
tecnologias

operacional

processos e tecnologias

SLC: Produto (pouco) adaptado
para o mercado argentino

Invetimentos en ambes a8
patess en dgodtives paa

Investimentos em treinamento
da forca de vendas e em material

Custos de mudancgas| - JD: N&o ha montagem, fabricagéo de pegas promocional
locais, treinamento;
criagdo de novas marcas,
etc.
- Problemas operacionais N&o foram citados Problemas de entrega (eventual
Conflitos referentes a atrasos de entrega, conflito)
embarqgue de pedidos
- Avdiacdo informal entre as Avaliacdo informal entre Avaliagdo formal e informal,
Avaliacdo de partes as partes, através da através de relatorios internos e
desempenho - SLC: Participagdo no mercado performance de marketing convencdo anual de vendas
argentino exportagéo
- JD: Indicadores internos

referentes a qualidade

Interdependéncia
funcional

Pouco significativa, grupos de
trabalho conjuntos em engenharia
€ comércio exterior

Néo foi evidenciada

Néo foi evidenciada
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- Compartilhamento de|- Troca de informagdes|- Compartilhamento de
Cooperagao informagdes sobre o mercado, limitada aos aspectos informagdes sobre o mercado,
concorréncia e o0 uso do operacionais concorréncia e equipes de
|aboratério de testes da SLC treinamento técnico
- 9.C: Crexante patidpecdo no marcado | - N&o existe demonstragdes | - Confianca mutua total
Confianga agentino de fortes lagos de sustentada pela inter-
- ID: Gaantiadefomedmento confianga entre as partes dependéncia das partes.
Fonte:  Coletade Dados

Os trés casos s20 relacionamentos de troca entre empresas no mercado internacional,
especificamente, entre empresas no Brasil e na Argentina, com duracdo superior a sete anos. Cabe
sdientar que as trocas entre as empresas ocorreram de maneira continua e ininterrupta. Nos casos
envolvendo as empresas SLC e John Deere e Agrde e AGCO, o fornecimento de produtos
transacionados entre as respectivas firmas deu-se de forma exclusiva. Da mesma forma, no caso da

empresa Marcopolo, a Ultrading é representante exclusiva da marca Marcopol o desde 1991.

Com referéncia a varidavel comunicacdo, observarse que, na relacéo SLC e John Deere, ha
uma comunicacdo fregliente entre as firmas. A maior parte dos contatos é informal; entretanto, dé
s, igudmente de maneira formal, envolvendo aspectos estratégicos, por exemplo, que S0
anadlisados em reunides agendadas pelas empresas. Na relacdo Agrale e AGCO, os contatos
também sdo bastante freqlientes e informais; contudo a troca de informacBes é limitada aos aspectos
operacionais. Na relagdo Marcopolo e Ultrading, os contatos séo freqlentes, sendo a maioria
informais, existindo entretanto troca de informagdes formais entre as firmas, no caso de solicitagOes

de cotagdes de precos, abertura de pedidos, entre outros.

Quanto a cooperacdo entre as empresas envolvidas, verificase que exite um
comportamento diferenciado entre os casos andisados. O uso compartilhado de informagdes e
recursos ocorre de maneira limitada em todos os casos, especia mente na relacéo Agrae e AGCO.

Nessa rdacdo SO existe uma divisdo de informages entre as firmas quando ha necessidade de se



156

adaptar produtos para os mercados brasileiros ou argentinos. Fica evidenciado na relacdo que a
troca de informagdes fica limitada aos aspectos operacionais, ndo sendo trocadas informagoes
estratégicas entre as firmas, o que poderiaindicar um maior grau de cooperacdo entre as partes. No
caso SLC e John Deere, existe um maior compartilhamento de informagdes entre ambas as firmas,
principalmente em termos de mercado, concorréncia e pregos praticados. O Unico recurso que foi
citado como tendo uso compartilhado foi o laboratdrio de testes e andises de produtos
desenvolvidos para ambos os mercados. Entre a Marcopolo e a Ultrading, o compartilhamento
ocorre também em relacdo a informagtes sobre o mercado, concorréncia; contudo, ainda existe o

uso compartilhado das equipes de treinamento técnico desenvolvidas pela Marcopolo.

Apesar dos custos de mudanca serem considerados como uma das motivagdes principais
para a manutencao de relacionamentos, percebe-se que, nos trés casos andisados, esta varidvel néo
€ um elemento importante para a manutencdo destes rel acionamentos no mercado internaciona. Na
verdade, condtatarse que ndo houve grandes investimentos entre as firmas parceiras. A SLC
adaptou determinados equipamentos para atender as caracteriticas do mercado argentino;
entretanto, o nivel de investimentos redlizados néo é capaz de criar uma barreira para a saida da
firma desta relacdo. Similarmente, ndo houve grandes investimentos entre aAgrale e a AGCO; esses
Se deram em termos de dispositivos para a montagem e de fabricagdo de pegas locais e, talvez o
mais sgnificativo, de congstrucdo de novas marcas. Também moderados foram os investimentos da
Marcopolo na sua digribuidora Ultrading; os razoaveis investimentos foram direcionados ao
treinamento da forca de vendas e a0 materia promociona. Congtata-se que ndo existem atos custos
de mudanca que justificariam, por S S0, a manutengao dos relacionamentos investigados. Em todos

0s casos andlisados, 0s executivos argumentam que a relacdo de troca junto aos Seus parceiros
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internacionais € lucrativa. Dessa maneira, poder-se-ia inferir que, como os investimentos redlizados
entre as partes ndo foram extremamente elevados, poderiam ja estar amortizados. Outro aspecto
importante € que, mesmo que as firmas relacionadas buscassem outros parceiros para trocas
relacionals, poder-se-ia supor que novos investimentos Seriam necessarios entre as partes para
poderem qudificar suas ofertas no sentido de buscar uma vantagem competitiva junto aos seus
publicos de interesse. Esta hipGtese parece ser bastante exequiivel, na medida em que o setor
automobilistico € muito competitivo e gpresenta um dinamismo muito grande. Assm, a necessdade
de investir em novas tecnologias e em novas solugdes para os clientes parece ser uma questéo
imperativa para as empresas que conformam este setor. Contudo, cabe sdientar que é muito
provavel que os investimentos redlizados entre as firmas tornem a relacéo atretiva para as partes nas

respectivas relagdes de troca

No que diz respeito a questéo dos conflitos existentes nas relagdes estudadas, verifica-se
gue, quando estes ocorrem — nos casos estudados néo foi mencionado nenhum conflito Sgnificativo
—, estdo relacionados a problemas operacionais, como por exemplo, atrasos de entrega e questoes
de embarques. As negociagies de pregos entre os parceiros, conforme citado pelos executivos s80
administradas naturalmente pela via da negociacdo, ou sgja através do didogo franco e aberto entre
as partes. Pode-se supor que ocorra dessa maneira em virtude das partes desgjarem manter a
relacéo interdependente ao longo do tempo. Dessa forma, os conflitos transacionais sdo resolvidos
de uma maneira consensud entre as firmas, sem que se verifique um comportamento oportunista de

uma parte exercendo seu maior poder na relagéo.
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No que se refere a variavel confianca, percebe-se que 0s executivos das seis empresas
afirmam que existe confianca entre as Suas respectivas partes no relacionamento. Observa-se que,
no caso da SLC e John Deere, contudo, foi preciso romper grandes barreiras culturais na John
Deere argentina, criando-se uma atmosfera propicia a |6gica da cooperagdo. Pode-se inferir que 0s
resultados obtidos por ambas as partes venham a reforcar os vinculos entre as empresas,
aumentando a confianca a medida em que o reacionamento amadurece. Na relacéo Agrde e
AGCO, entretanto, percebe-se que efetivamente ndo ha indicativos de grandes lagos de confianca
entre as partes. De acordo com 0 mencionado pelos executivos de ambas as firmas, € possivel que
isto sgja decorrente das constantes mudancas nas administragdes de ambas as organizagbes. O
pressuposto béasico de exigtir uma compatibilidade de valores e ditudes entre os tomadores de
deciso parece ter prejudicado o aumento do grau de confianga entre os parceiros. Constata-se
gue, naverdade, as firmas atuam como se estivessem envolvidas em umatroca transaciond. Por sua
vez, no caso Marcopolo e Ultrading, parece que o e emento relacionamento pessod € essencia para
0 comprometimento e a confianca entre as empresas. Iguamente, conforme enunciado pelos
executivos das firmas, a convergéncia de vaores, ditudes, crengas que embasam as mesmas,
tendem a condtituir-se em um reforco do eemento confianca. De fato, a dependéncia da Ultrading
na relacéo e o continuo esforgo da Marcopolo no sentido de investir nesta € um sinal concreto de
que hd um eevado grau de confianca entre as partes que, possvelmente, sera incrementado no

futuro com o acance das metas previstas por ambas.

Quanto a avaliacéo de desempenho entre as partes, observa-se que, na sua maioria, da-se
de maneirainformal. No caso SLC e John Deere, a avdiacéo € redizada com base em indicadores
técnicos de qudidade, em ambas as firmas, tais como qualidade de produto, niveis de sucata,

volumes de producéo, entre outros. A SLC aponta, ainda, que é medida a performance de
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marketing através da andise do segmento de mercado argentino e da posicao da firma parceira no
mesmo. Na Agrde e AGCO, smilarmente redlizada de maneira completamente informal e subjetiva,
através das comunicacles entre os diretores das empresas. O indicador analisado por esses é a
participacdo das firmas em ambos os mercados. No caso Marcopolo e Ultrading, hé& instrumentos
de avdiacdo de desempenho formais. relatdrios sGo cruzados entre as firmas, tendo como
indicadores o volume de compras do mercado argentino por produto e as respectivas vendas da
Marcopolo nesse mercado. Existe, ainda, uma avaiacdo conjunta do desempenho do representante
na convengdo de vendas/exportagdo. lguamente aos outros dois casos, também existem

mensuragdes de desempenho informais.

Nos casos SLC e John Deere e Agrale e AGCO, verificase que ndo existe nenhum
momento em que se discuta o status e o futuro do relacionamento entre as organizages envolvidas
nas respectivas trocas relacionais. Por sua vez, ha esta preocupacdo entre Marcopolo e Ultrading, e
aspectos sfo analisados na convencdo de vendas/exportacdo que ocorre anuamente. Com
iSO, vé-se uma maior preocupacdo da Marcopolo em relacdo a0 comportamento de sua
representacdo, ou sga, por tratar-se de um representante da firma que deve zelar pelos interesses

desta no mercado argentino.

Nafiguran. 10 é agpresentada uma sintese das motivagdes e dos aspectos inibidores dos trés

casos de rel acionamento estudados entre empresas Situadas no Brasil e na Argentina.



FIGURA 10: Quadro de motivaches e aspectos
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rel acionamentos nos mercados internacionals

inibidores da formacdo de

Empresa Motivacbes Inibidores Conclusdes
- Acesso a novas tecnologias - Eventual oportunismo  nas| - Asduas organizagGes apresentam
- Acesso a mercado com| negociagBes de custos/precos um  conjunto de valores,
investimentos e riscos reduzidos, principios e crengas muito
através de uma bem estruturada semelhantes que tendem a
distribuicdo da firma parceira reforcar o relacionamento entre
SLC ambeas.

- Este aspecto, adiado ao
crescimento  de ambos os
mercados e o continuo alcance
das metas previstas pelas firmas,
poderéo ser elementos
condutores da manutengdo da
relacéo ao longo do tempo.

- Aumento do volume de negdcios | - N&o foram citados
John Deere - Aumentos dos volumes de
Argentina producéo, conduzindo a
economias de escala
- Redugdo dos custos de|- Fata de uma maior identidade | - Diferentes percepcbes entre as
langamento da linha de tratores| entre os tomadores de decisdo| firmas parceiras, onde o
médios e pesados nas empresas parceiras relacionamento é pouco
Agrae SA. - Acesso atecnologia - Falta de equilibrio econdmico-| valorizado por ambas as
- Redugdo do prazo de| financeiro empresas.
implantacdo de projeto - Atuam com estratégias e
- Acesso ao mercado argentino objetivos completamente
independentes
- Acesso a0 mercado brasileiro| - Falta de equilibrio econdmico-
com menor risco, atravésdarede| financeiro entre as partes.
AGCO ARG. de distribuicdo Agrale
- Reduzir investimentos e riscos
para viabilizar a operagdo
produtiva
- Acesso ao mercado argentino| - N&o foram citados - O relacionamento pessoal entre
através de uma representacdo 0s principais tomadores de
com conhecimento das decisdo aliado a realizagdo dos
caracteristicas locais do mercado objetivos  financeiros e de
Marcopolo S.A. | - Servigos aos clientes no mercado marketing sdo elementos
argentino condutores da manutencdo do
- Acesso a novos clientes relacionamento ao longo tempo.
- Insercdo com custos e riscos
reduzidos
- Oportunidade de inserir-se no| - N&o foram citados
) mercado argentino, criando uma
Ultrading SR.L.

posicdo distinta e dificil de ser
reproduzida.

Fonte: Coletade Dados
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No que se refere as motivagdes para a formacdo de relacionamentos no mercado
internaciona, pode-se verificar que sBo vaios os eementos que podem impelir as organizacdes a

trocas relacionai's nesses mercados.

Inicidmente, observa-se que, nos trés casos andisados, uma motivacdo-chave que eta
presente, ou sga, que faz com que as empresas busquem o relacionamento nos mercados
edtrangeiros, em particular brasileiro e argentino, € 0 acesso a mercados. Esta motivacéo que é
amplamente analisada e apontada como ta pela literatura de marketing internaciona. No caso SLC
e John Deere, 0 executivo principal da SLC afirma que 0 acesso ao mercado, aravés do cand de
distribuicéo ja estruturado da John Deere na Argentina, € uma estratégia que gpresenta as vantagens
de atuar com maior eficécia, devido ao conhecimento das caracteristicas do mercado local por parte
desta empresa, dém de possbilitar uma insercdo com custos e riscos reduzidos, motivacéo
igualmente proposta pela literatura de marketing internaciona e de marketing de relacionamento. Na
John Deere, esta motivagdo ndo foi diretamente externalizada; contudo, parece estar implicito que o
aumento do volume de negdcios, apontado pelo seu Diretor-Presidente na Argentina deva ser uma

decorréncia do acesso ao mercado braslero.

No estudo do caso Agrae-AGCO, a primeira tinha o interesse de introduzir no mercado
argentino a sua linha de caminhdes leves, também através da rede de revendedores bem estruturada
da AGCO na Argentina. Na AGCO, por sua vez, 0 objetivo era inserir-se no mercado brasileiro
através darede de digtribuicdo Agrale. No caso Marcopolo-Ultrading, devido as caracterigticas da
Ultrading, ou sga, uma representacdo oficid da Marcopolo no mercado argentino, a motivacéo

acesso a0 mercado esta presente na Marcopolo. O beneficio é o de colocar seus produtos nesse
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mercado através de uma estrutura de comerciaizacdo conhecedora das caracteristicas daguele
mercado e, a mesmo tempo, com custos e riscos menores. Parece plausivel supor que hagja, nesses
casos, uma estreita ligagdo entre a motivagdo acesso a mercado e esta insergdo com investimentos
e riscos menores. Outra motivagdo levantada pela John Deere refere-se ao aumento dos volumes de
producao gque conduzem a economias de escala em producdo. Esta motivacéo € proposta tanto pela
literatura de marketing internacional quanto pela de marketing de relacionamento. Supde-se que a
entrada em mercados internacionais deva aumentar 0 volume produzido por determinada firma,

reduzindo o custo unitario por produto.

Uma importante motivac@o verificada especidmente no caso Agrde-AGCO diz respeito a
reducéo do nivel de investimentos e riscos para iniciar uma operacdo em um mercado internaciondl.
Parece que a 0pcao por uma estratégia de relacionamento esta ligada a busca de uma empresa
parceira que possa emprestar ou complementar recursos. Na relacdo Agrae-AGCO, percebe-se
gue a Agrale necessitava de um parceiro para desenvolver a linha de tratores pesados e médios, ao
mesmo tempo que a AGCO buscava um parceiro para desenvolver tecnologia em caminhdes ou
para complementar a sua linha de produtos adquirindo tratores através de um rel acionamento. Dessa

forma, constata-se que ambas as firmas atingiram o0s seus respectivos objetivos.

A motivaco relacionada ap acesso a novas tecnologias foi mencionada pelos executivos da
SLC na rdacd com a John Deere Argentina e também enunciada pela Agrde em seu
relacionamento com a AGCO. E possivel supor que, no caso da SLC, esta estgja efetivamente
interessada em ter acesso a tecnologia em produtos e processos, principamente, da Deere

Company, proprietaria da John Deere Argentina. Segundo o Diretor- Presidente da SLC, a Deere
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investe US$1 milh&o por dia em pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos. A0 mesmo
tempo, observase que a SLC, com uma auacdo independente, ndo teria capacidade de
desenvolver a tecnologia necess&ria no curto prazo, somando-se a0 fato de que precisaria de uma
vultosa soma de recursos financeiros que ndo teria isoladamente. Percebe-se que estes aspectos
foram motivadores da escolha estratégica do relacionamento. Com referénciaa Agrae, esta buscava
atecnologia de projeto de motor para aplicacdo em tratores pesados ja desenvolvida peda DEUTZ
e adquirida, posteriormente, pela AGCO Argenting, reduzindo o prazo de implantacdo do projeto
pelo menor nimero de testes de campos, desenvolvimento de fornecedores, entre outros aspectos

relevantes.

Outra importante motivacao identificada nos casos investigados refere-se ap acesso a novos
clientes. No caso Marcopolo-Ultrading, percebe-se que a emergéncia do Mercosul acentuou a
necessidade da empresa conquistar uma parcela importante do mercado argentino. A empresa
queria aproveitar as oportunidades para conquistar novos clientes nesse mercado. Nesse sentido, a
edratégia de relacionamento possbilitaria inserir-se no mercado através de uma rede de

comerciaizagdo local que facilitaria 0 acesso a esses novos clientes.

Na condicdo de representante comercid, a motivacdo fundamental para a Ultrading,
empresa que fol criada com a findidade de comercidizar oficiamente os produtos Marcopolo na
Argenting, foi a de introduzir-se nesse mercado, criando uma posicéo diferenciada e de dificil

reproducdo por parte das firmas concorrentes.
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Por fim, € possivel supor que no relacionamento entre SLC e John Deere ja exista uma
orientacdo para a troca relacional, uma vez que claramente percebe-se a atitude de seus executivos
principais em criar a @amosfera necessaria para um maior envolvimento entre as organizagdes. Por se
tratar de uma relagdo entre uma empresa que concede direitos a outra para representala em um
outro mercado, ou sgja, a Marcopolo confere a Ultrading sua representacéo comercial, percebe-se
que, especidmente pelos edtreitos lacos de amizade entre 0s executivos principais de ambas as
firmas, hd uma forte orientacdo para o relacionamento e sua manutencao no longo prazo. Contudo,
na rdacdo Agrae-AGCO, verificase que o relacionamento € pouco vaorizado por ambas as
firmas, ou sga, percebe-se que estas estdo mais orientadas para trocas transacionais. A auacdo

independente das firmas podera ocasionar o término do rel acionamento.

No que diz respeito aos elementos inibidores das trocas relacionais identificados nos trés
casos de estudo investigados, destacam-se trés. O primeiro refere-se a um eventua oportunismo
exercido por uma das partes da relacdo. Esse oportunismo pode emergir, principalmente, quando
uma parte é dependente da outra dentro do relacionamento e, por sua vez, esta, com maior poder,
gproveita-se dessa condicdo. No caso da SLC-John Deere, este aspecto foi levantado pelas

empresas, entretanto néo foi declarado como uma caracteristica da relacéo.

Outro eemento inibidor identificado — no relacionamento Agrade-AGCO — é a fdta de
smetria quanto aos valores, principios e atitudes entre os tomadores de decisdo nas empresas
parceiras. Pode-se inferir que, quando néo existe uma identidade de vaores entre os tomadores de
decisfio e quando ndo exise um bom relacionamento pessoal entre esses executivos, O

relacionamento ndo perdurard. A relacdo entre empresas implica uma relacdo entre pessoas e,
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portanto, depende do interesse que tém em fazer com que determinadas agbes sgam
efetivadas. Quando esta Situacdo esta presente, poder-se-ia esperar que ndo houvesse a
disseminacdo do conceito de relacionamento entre os Vé&ios nivels de uma organizagdo,

prejudicando a evolugdo dessa rel agéo.

Outro importante e emento inibidor do relacionamento é a auséncia de equilibrio econdmico-
financeiro entre as partes de um relacionamento. Interessantemente, esse aspecto foi evidenciado
por ambas as firmas na reacdo Agrale-AGCO. Na visio dos executivos principais dessas
empresas, quando uma das partes enfrenta dificuldades financeiras, surgem dlvidas na firma
parceira a respeito de sua sobrevivéncia e, por consequiéncia, a respeito da manutencéo da relacéo
no futuro. Poder-se-iainferir que, no caso Agrae-AGCO, por inexigtir um vinculo sgnificativo entre
as empresas, ou sga, por ndo haver um elevado grau de confianga entre 0s executivos e, por sua
vez, entre as regpectivas empresas, a fata de uma maior interdependéncia entre elas prgudicaria o
suporte financeiro de uma parte da firma abaada financeiramente. Ou sga, ambas as empresas
operam de forma independente, mais orientadas para trocas transacionais, ndo exigtindo
comprometimento entre elas. Dessa maneira, quando as empresas ndo estdo comprometidas, as

deficiéncias de uma parte parecem ser exclusvas damesma



CONCLUSOES DO ESTUDO

O presente trabaho, tendo em viga ser um estudo exploratério, ndo pretende fazer
conclusdes a respeito das motivagoes e dos e ementos inibidores na ado¢do de uma edtratégia de
relacionamentos nos mercados internacionais. Efetivamente, este trabaho teve o objetivo de
identificar dgumas varidvels motivadoras e inibidoras na formacdo e na manutencdo de

rel acionamentos no setor metal-mecanico brasileiro e argentino.

Nos trés casos envolvendo seis empresas do setor, percebe-se que 0 acesso a novos
mercados € uma motivacéo presente. Segundo Contractor e Lorange (1987), a decisdo de
ingressar em um novo mercado de maneira independente ou através de um parceiro loca € uma
decisdo chave a ser tomada pela administracdo de uma organizacdo. Nos trés casos investigados, as
firmas escolheram uma estratégia de relacionamento com uma empresa estrangeira para ingressarem
nesses respectivos mercados. Pode-se inferir que, por trés dessa opcdo, estgja a nocao de que a
conquista de vantagens competitivas nesses mercados ndo seria obtida sem a presenca de uma firma
parceira local. Varadargian e Cunningham (1995) afirmam que a crescente percepcdo da

importancia de entrar e atingir uma posicdo importante nos mercados internacionals aumentou o
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desgo de empresas participarem de relacionamentos colaborativos com empresas instal adas nesses

mercados que sgam detentoras de recursos e habilidades complementares.

A literatura de marketing internaciona (Cateora, 1996; Keegan, 1995; Jain, 1993; Kotler,
1994) aponta uma s&rie de varidavels ambientais que diferem de mercado naciond para mercado
nacional, determinando a necessdade de um estudo detahado e continuo para o ingresso e
formacdo de edtratégias nos mercados estrangeiros, caracterizados por gpresentarem, portanto, um

maior grau de complexidade.

Dessaforma, é possivd verificar que a opgao estratégica pelo ingresso aravés de umafirma
parceira no mercado externo, ou sga, de maneira cooperada, proporciona a insercado em mercados
nos quai's a atuacdo independente de uma empresa estrangeira estaria prejudicada pela existéncia de
barreiras legais, politicas e governamentais, por exemplo. Nesse caso, tornar-se-ia mandatério o
ingresso através de um parceiro estrangeiro. Contudo, parece estar implicito que a motivagéo do
acesso a0 mercado aravés de uma estratégia de relacionamento refere-se a um ingresso quaificado
nesse tipo de mercado, ou sga, as empresas associam-se a empresas ja indaadas e estruturadas
naqueles mercados, visando conquistar vantagens competitivas que ndo seriam possivels obter
isoladamente. Observou-se, nos trés casos andisados, que as empresas associaram-se a empresas
no exterior para terem acesso a rede de vendas e distribuicdo da parceira. O beneficio-chave
parece ser poder contar com o diferenciad competitivo do parceiro que € o conhecimento das
caracteristicas locais dos mercados em questdo, ito € brasileiro e argentino. Formando
relacionamentos com empresas domésticas que estdo familiarizadas com as nuances do ambiente

local, igualmente conseguiram reduzir as barreiras de entrada nesses mercados. Paraldamente ao
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acessd a Um novo pais, observa-se que as empresas optaram pelo relacionamento com firmas ja
instal adas nesses mercados em razéo da reducéo dos investimentos e, conseglientemente, dos riscos
associados a0 ingresso nos mercados brasileiro e argentino; ou sgja, a estratégia de relacionamento
permitiu & empresas ingressarem nos mercados externos, reduzindo o nivel de investimentos e
riSCOs em comparacaéo a uma estratégia de investimento externo direto. Além disso, percebe-se que
esta associada a idéia de reducdo da incerteza com que se deparam as empresas nos mercados
estrangeiros. Congtatou-se que o relacionamento permitiu as firmas ingressantes, via parceiros no
exterior, reduzir o nivel de investimentos em plantas fabris, instalagdes, equipamentos, montagem de
uma edtrutura de comercidizacdo, treinamento de pessod. As empresas ingressantes, da mesma
forma, puderam apropriar-se do conhecimento das idiossincrasias dos mercados nacionais por parte
das firmas j& ingaladas. A reducdo dos riscos como motivacdo para formacdo de relacionamentos
colaborativos €, igudmente, gpontada na literatura de marketing de relacionamento. Sheth e
Parvatiyar (1992) e Tdlman e Shenkar (1994) afirmam que uma fundamenta motivacéo para
rel acionamentos cooperativos € a reducdo do risco através da sua divisdo. Ligada a esta motivacao,
pode-se inferir a existéncia de uma outra motivagdo implicita. As empresas Situadas no Brasil e na
Argentina, através do relacionamento, conseguiram mehorar 0S Seus recursos, ou Sga,
desenvolveram capacidades criticas para 0s seus respectivos negocios - Nos casos, em especial em
termos de capacidades de didtribuicdo e comercidizacdo - sem precisar investir Sgnificativamente

nessas capaci dades.

Outra congtatac@o que pode ser feita pela andlise dos casos € que os relacionamentos entre
as empresas investigadas permitiram aos parceiros aumentar 0s volumes de negdcios, diminuindo os

custos de producéo e distribuicdo, tirando proveito das economias de escala. Na verdade, pode-se
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notar que os relacionamentos entre as empresas no Brasl e na Argentina permitiram que das
conseguissem aumentar a eficiéncia no uso dos seus recursos. Parece plausivel supor que essa
motivagao ocorra a partir do fato de que as empresas parceiras passam a trocar informagdes e

tecnologias com 0 seu parceiro (Y oshino e Rangan, 1997).

Os casos andisados permitiram identificar alguns elementos que podem inibir aformacéo ea
manutencdo de relacionamentos no mercado internaciona, ao longo do tempo. Percebe-se que,
quando as empresas se associam, aumentam, em uma grande proporcdo, as interagbes entre as
firmas parceiras. A partir dos casos estudados, pode-se inferir que as relagies entre empresas s20,
na verdade, relagbes entre pessoas. Quando ndo existe uma identidade de vaores, crencgas,
percepcdes entre as empresas e entre 0s seus principals tomadores de decisdo, a manutencéo do
relacionamento no longo prazo tende a ser prgudicada A manutencéo depende do grau de
cooperagao e confianca existente entre as partes. Quando 0 escopo do relacionamento avanca para
o compartilhamento de informagBes que véo aém do nivel operaciond, ou sga quando sfo
compartilhadas informagtes estratégicas sobre 0s negdcios dos parceiros, percebe-se que passa a
exigir um maior comprometimento entre as partes, até mesmo pela demonstracdo de confianca
mUtua entre as mesmas. O relacionamento pessod entre 0s principai's executivos e entre aqueles que
interagem na relagdo de troca, por sua vez, parece reforcar a confianca que existe entre as partes,
exercendo uma certa pressdo no sentido de fazer com que o relacionamento sgia mantido no longo
prazo. Assim, pela andlise dos casos investigados, percebe-se que € o relacionamento pessoa que
Induz as organizagdes ao relacionamento ingtituciona. Este agpecto parece ser bastante interessante
nos casos investigados, uma vez que ndo se observa, de um modo gera, um dto grau de

dependéncia entre as empresas parceiras e, mesmo assim, Ndo se evidencia procura de parceiros
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dternativos. Contrariamente, quando ndo ha uma smetria em termos de vaores, principios e
atitudes, pode-se supor que ndo havera grandes investimentos entre as firmas, ndo exisindo uma
elevada interdependéncia entre as partes e, portanto, havendo a avaiacdo de outras firmas como

potencials empresas para assumirem a condi¢ao de parceiras comercials.

Outro elemento inibidor de uma estratégia de relacionamento bem sucedida, identificada na
relacdo AgraleAGCO, é o da Stuacdo financeira dos parceiros. Uma vez que estes ndo se
encontram em uma Situacdo financeira “estavel”, ou Ssga, S8 eses NdD pPossuem 0S recursos
NECcESSANios para assegurar 0 crescimento do relacionamento a longo prazo, a relacdo fica
prejudicada quanto a sua manutencdo. Supde, entdo, que deve haver um equilibrio financeiro entre

as partes.

Uma observacéo que pode ser feita a partir dos casos analisados é que a formalizacéo de
um acordo contratud entre as partes ndo substitui o relacionamento pessod entre os membros das
organizagdes envolvidas. Percebeu-se, nos casos andisados, que o relacionamento entre empresas é
um relacionamento entre pessoas. No caso SLC-John Deere, 0 relacionamento pessod entre 0s
principais executivos faz com que sgam superadas determinadas orientagdes transacionais dentro de
cada empresa. Na Marcopolo e Ultrading, o relacionamento pessod entre os principals executivos
faz com que hgja um aumento do escopo da rdacéo entre as firmas, conduzindo a manutencéo da
relacdo no longo prazo. Contudo, narelacéo Agrale-AGCO, apesar do relacionamento contratual, a
assmetria entre os tomadores de decisfo faz com que hgia uma orientacéo transaciona entre elas,
conduzindo a uma atuacdo independente de ambas as empresas. Na verdade, as empresas

necessitam trabahar mais proximamente. Quando ndo se véem como parceiras ndo cooperam
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mutuamente da maneira que poderiam cooperar. Nesse sentido, Cavusgil (1998) afirma que tavez
sgamais critico para 0s executivos entenderem que o crescimento da confianca entre 0s parceiros

pode servir como um contrato moral, atuando como um catalisador de uma relacdo prospera.

Portanto, a partir dos casos é possivel inferir que o acordo contratua sgja um instrumento
importante unicamente no momento em que se faz necessaio definir os direitos e obrigagdes, as
puni¢des advindas da ruptura do contrato entre as partes, apenas na dissolucdo da relacdo entre as
firmas. Da mesma maneira, € possivel supor, nos casos estudados, que Os relacionamentos
contratuais restringem a flexibilidade das operagOes entre as empresas, uma vez que néo existe um
plangamento capaz de prever todas as dtuagfes. John Kay (1998) afirma que, como no
casamento, em uma relacéo entre empresas, 0 mais importante € o contrato comercia implicito e
néo o contrato legd explicito. O professor de economia da London Business School aponta que, se

as firmas precisam invocar alei pararesolver litigios, € sind de que arelacdo ndo tem futuro.

Por tratar-se do setor metal-mecanico automotivo, no qual se verifica a necessdade das
empresas interagirem de maneira bastante intensa quanto a troca de informages sobre tecnologia de
produtos e processos, percebe-se que a edratégia de marketing de relacionamento é bastante
indicada. Gronroos (1991) apresenta um continuo do marketing de relacionamento apontando os
tipos de produtos em que as edtratégias de relacionamento seriam mais apropriadas. Nos casos
andisados, sgmilarmente, observase que, na relacdo SLC-John Deere, a necessdade de
compartilharem informagdes visando 0 desenvolvimento e a adaptacdo de produtos aos mercados
brasileiro e argentino conduz a um estreitamento das relagBes entre as partes. Ja a Ultrading,

representante oficid da Marcopolo na Argenting, necessita interagir intensamente com a Marcopolo
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para poder prestar seus servicos junto aos clientes Marcopolo-Ultrading no mercado argentino.
Contrariamente a essa tendéncia, observou-se que, na rlacdo Agrale-AGCO, ha uma orientacéo
para as trocas transacionais em ambas as firmas, ou sga, gpesar das empresas manterem uma
relacéo de exclusividade nos insumos/produtos comercidizados entre das, atuam de forma bastante
independente quanto as Suas edratégias empresariais. Da mesma forma, verificou-se que parece
exigir uma motivacdo para a adocéo de estratégias de relacionamentos no mercado internacional,
em particular no setor investigado, uma vez que as empresas NoS mercados externos em que estéo
se inserindo, necessitam contar com uma rede de prestadores de servigos em termos de asssténcia
técnica, reposicdo de pecas, suporte comercid junto aos clientes estrangeiros, suporte logistico em
razéo das operagOes internacionais, entre outros. Ao mesmo tempo, observou-se que a necessidade
de compartilharem determinadas atividades, tende a aumentar a dependéncia existente entre as

partes da relagéo.

Verificou-se, também, que as firmas investigadas ndo demonstram estar preocupadas com a
questdo do grau de controle sobre suas operagfes internacionais quando atuam através de
relacionamentos com firmas parceiras. As empresas que atuam, efdtivamente, dravés de
cooperacdo e confianca mUtua acreditam que a parceira tomara decisdes no seu respectivo
mercado respeitando os interesses da outra parte. Observa-se que a maior dependéncia entre as

partes diminui sensivelmente a necess dade de controle sobre as operagtes internacionais.

Outra condtatacd0 € que, apesar da literatura de marketing de relacionamento e de
marketing internaciona caracterizar a edtratégia de relacionamento como uma opcéo estratégica

eficaz para as firmas que desgjam internacionalizar suas operagles, parece que, de fato, no contexto
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do Mercosul, sua adocdo néo € das mais significativas. De acordo com o caracterizado na literatura
e verificado nos casos investigados, a estratégia de relacionamento permite o ingresso qualificado de
empresass Nos mercados internacionals, reduzindo o nivel de invetimentos necessaios e,
consequientemente, dos riscos associados a esse ingresso. Contudo, parece que a atratividade do
Mercosul, como um mercado emergente, faz com que as organizagdes no setor automotivo prefiram
optar pelo investimento externo direto, mesmo com a necessdade de redizarem expressvos
investimentos. Porta (1997) e Laplane e Sarti (1997) afirmam que, desde 1994, a conjungéo de
diversos fatores, principdmente as perspectivas de crescimento da demanda interna em ambos
paises, a consolidacdo do cenario de maior abertura comercial e 0s avangos na construcéo do
Mercosul, parecem haver induzido a uma nova fase de investimentos na regido. E, nesse sentido, o
setor automobilistico € um dos mais visados. Empresas especificas, na busca de aumentar seus
niveis de competitividade, invetem em divos tangiveis e intangivels, tanto para aumentar a
capacidade ingdlada como para mehorar, substancidmente, as tecnologias de fabricacdo e

comercidizaco atua mente em uso.

E interessante notar, nos casos andisados, que, quando ha uma participagio aciondia
conjunta, ou sga, quando uma empresa gpresenta algum nivel de propriedade sobre a outra, parece
exigtir umamaior probabilidade dos vincul os estabel ecidos entre as empresas serem de longo prazo.
Na relacdo SLC-John Deere, por exemplo, apesar de ser a Deere Company (USA) que possui
participacd na SLC, percebe-se que existe um maor interesse para a manutencéo do
relacionamento no longo prazo, uma vez que tanto a SLC como a John Deere Argentina estéo
subordinadas a Deere Company. Portanto, ambas as firmas possuem a mesma unidade decisoria.

Narelacdo Agrae-AGCO, onde ndo existe uma participacdo acionéria entre as firmas, ndo havendo
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a mesma unidade decisoria, os vinculos entre as partes, de acordo com o verificado, SGo menores.
Ja quanto a representante oficia da Marcopolo na Argentina, a Ultrading, apesar de néo exigtir uma
participacdo acion&ia da Marcopolo, ha uma definicdo das atividades que o representante deve
redizar, em nome da Marcopolo, naguedle mercado. Pode-se inferir que o devado grau de
dependéncia da Ultrading faca com que respeite e implemente as diretrizes determinadas por

agqudafirma

A partir dos casos, observou-se, também, que as empresas envolvidas nas respectivas
trocas relacionais, ndo dispdem de um nimero suficiente de procedimentos formais que possam
auxilialas no processo de monitoramento dos resultados da parceria. Iguamente, ndo possuem
indicadores especificos para medir o desempenho das partes. Dessa maneira, pode-se verificar que
essa avaiagio se rediza informamente. E possivel supor que determinadas agdes que devam ser
implementadas para 0 sucesso da parceria ndo estdo sendo medidas ou ndo estdo sendo
controladas de forma adequada. Nessa condicdo, pode-se inferir que existe espaco para que o

relacionamento tenha um desvio de rumo, pregjudicia as empresas da reacéo.

Uma outra observacdo que pode ser feita a partir das empresas investigadas no Brasil e na
Argentina é que, na relacdo de troca internaciona, a reducéo dos custos de transacéo entre as
firmas ndo parece sr uma motivagdo fundamental. N&o foram evidenciados dementos que
permitam constatar que existe uma reducdo de custos, epecid mente adminisirativos, nas relagoes

de trocas entre das.
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Por fim, pode-se concluir que, a partir dos casos investigados, a edratégia de
relacionamento entre firmas, em um contexto de Mercosul, conduz as empresas envolvidas em uma
relacdo, a conquista de beneficios mituos que as levam a acancar Suas metas empresariais.
Entretanto, em se tratando do setor metal-mecanico automotivo brasileiro e argentino, percebe-se
gue as organizagdes estéo negligenciando a opcdo estratégica pelo relacionamento e, dessa maneira,

deixando de usufruirem de beneficios que poderiam resultar no acance de vantagens competitivas.

Implicacdes do Estudo

A patir das conclusdes acima descritas, limitadas aos casos investigados no presente
trabalho, é possivel apontar implicagbes que poderiam ser objeto de gprofundamento atraves de

novas pesquisas na érea de rel acionamentos nos mercados internacionas:

» Quais seriam as razbes pelas quais empresas do setor metal-mecanico automotivo, no
Bradl e na Argenting, ndo estariam adotando de uma forma mais intensa edtratégias de
rel acionamento em um contexto de Mercosul?

» Quas sfo as variavels ou as qudificagbes que deve possuir uma empresa em um
determinado mercado externo a fim de tornar-se atrativa para um relacionamento com
uma empresa estrangeira’?

» Em que extensio a utilizacdo de um contrato forma entre as partes € um instrumento
Necessario para 0 sucess0 de uma edratégia de relacionamento nos mercados

externos?
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» Existe adgum setor ou categoria de produtos, em especia, mais propensos a adocéo de
uma estratégia de relacionamento nos mercados internacionais?

» Que indicadores deveriam ser empregados para medir o desempenho do
relacionamento e de sua manutengéo ao longo do tempo?

» Em que extensdo a relacdo pessoal entre os executivos tomadores de decisdo nas
organizacOes contribui para que estas se associem em uma parceria, formando um
empreendimento relaciond?

» Qud a probabilidade de que esse tipo de estratégia venha a aumentar na medida em
gue aumenta o processo de gproximacao das economias?

> Quasasvaiaves que determinariam as vantagens de uma estratégia de relacionamento

frente a um processo de investimento externo direto?

Findmente, parece importante ressdtar que esse trabaho se congtitui em um passo iniciad no
sentido de trazer dgumas contribuicdes para futuras investigagtes sobre 0 tema relacionamentos nos
mercados internacionais. O aprofundamento da globalizacd dos mercados e da conseqlente
internacionalizacdo da concorréncia parece impdir o0 meio empresarid e, em especid, 0 meio
académico, a buscar uma mehor compreensio do estabelecimento, do desenvolvimento e da
manutencdo de relacionamentos entre empresas nos mercados externos. Importante, ainda, parece
ser a andlise dessa problemética dentro de um contexto de Mercosul, processo de integragdo

econdmicaregiona que tem avancado rapidamente.
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Limitacdes do Estudo

O presente estudo apresenta limitagBes decorrentes do méodo de pesguisa aqui
empregado. Segundo Costa (1996), 0 método de estudo de caso recebe muitas criticas em funcéo
de sua fdta de objetividade, diada a impossibilidade de se redizarem generdizagbes no que diz
respeito aos resultados da pesquisa. Entretanto, de acordo com o mencionado anteriormente, o
objetivo dessa investigacdo, por ser um estudo de carédter exploratério, € buscar 0 maior nUmero
possivel de hipoteses no que se refere a0 emprego de edtratégias relacionais nos mercados
internacionais. Por sua vez, esperase que estudos subseqlientes possam testar e confirmar as
hipéteses sugeridas na presente pesquisa. Cabe ainda sdientar que, no inicio dessa pesquisa, tinha:
Se a percepcdo de que muitas empresas estariam empregando a estratégia de relacionamentos no
ambito do Mercosul. Naredidade, constatou-se que a escolha da estratégia de investimento externo
direto se sobrepBe no contexto de Mercosul. Possvemente em razéo do exposto, ndo sga
facilitado 0 acesso a um maior nimero de organizagdes, do setor meta-mecénico automotivo, no
Brasil e na Argentina, que estegam empregando edtratégias de relacionamento, conforme verificado

nesse estudo.
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ANEXO



ANEXO 1

PROTOCOLO DE ENTREVISTA



Topicos de discussao:

> 1. Caracteristicas setorials:

1.1 Complexidade dos produtos, processos de fabricacdo e tomada de deciso.

1.2 Evolugdo tecnol 6gica dos produtos transacionados.

1.3 Acesso anovos mercados e anovas tecnologias.

1.4 Estrutura competitiva do setor.

» 2. Caracterizagcdo daempresa:

2.1 Quando e como surgiul.

2.2  Como evoluiu.

2.3 Objetivos e metas edtratégicas.

» 3. Processo de internacionalizacéo de suas operagles.

3.A  exportacao.
3.A.1  Por que exporta.
3.A.2 Conhecimento das barreiras a0 processo de insercéo internaciond da

3A3

3AA4

3A5

3.A6

3A.7

empresa.
Como é estabel ecida a estratégia de produtos para os mercados externos.
Como o mercado externo é selecionado.

Como é estabelecida a estratégia de pregos para 0 mercado internacional.
Que edtratégias de comunicacdo sdo empregadas nesses mercados.

A organizagd0 possui OS recursos e as capacidades em termos
adminigtrativos. tecnoldgicos e de pessoa para auar com SUCeSSD nos

mercados internacionais.



3.A.8 Quasosriscos que aadministracdo esta preparada para assumir.

3.A.9 Qua o grau de controle desgado sobre 0 processo internacional.

3.B

3B.1

3.B.2

3B.3

3.B.4

3.B.5

3.B.6

3.B.7

3.B.8

Importacéo
Por que importa
Conhecimento das barreiras ap processo de compra internaciond.
Como sdo determinados os fornecedores nos mercados externos.
Como sdo definidos os pregos de importagao.
De que forma a firmatorna-se conhecedora da of erta estrangeira.
A organizacd0 possui OS recursos e as cgpacidades em termos
adminigtrativos. tecnol égicos e de pessod comprar de forma bem sucedida
Nos mercados externos.
Quais os riscos que a administracdo esté preparada para assumir.
Qua o grau de controle desgado sobre O processo de compra

internaciond.

» 4. MotivagOes paraaformagao de relacionamentos colaborativos nos mercados internacionais:

41

4.2

4.3

Que formas de comerciaizacao utiliza nos mercados externos.
Por que a organizacdo adotou uma estratégiarelaciond.
Quais as motivagdes e/ou beneficios das trocas relacionais.

- dependéncia de recursos

- acesso anovos mercados

- anovas tecnol ogias (gprendizagem)

- reduzir custos de transacéo



- reduzir investimentos e riscos
- maior auxilio do fornecedor

- maior volume de negdcios

» 5. Gestéo do relacionamento:
5.1 Duragéo dasrelacbes/ rotatividade de clientes e fornecedores.
5.2 Identificagdo das pessoas envolvidas na relagdo de troca (direta ou
indiretamente).
5.3 Comunicacdo entre as partes.
5.3.1 Freguénciade contatos.
5.3.2  Comunicaggo entre as pessoas envolvidas (formd / informa).
5.4 Divisio de recursos e informagoes.
54.1  Uso comum de equipamentos, instalagdes e materiais.
54.2 Prestacdo de informagdes sobre o mercado e a concorréncia.
54.3 Prestacdo de informagdes sobre novos produtos, tecnologias e processos.
5.5 Cooperacdo dentro darelagdo
55.1 Exigénciade informagdes e recursos tecnol dgicos compartilhados.
5.5.2  Tomada de decisdes e resolugdes de conflitos de forma conjunta.
5.6 Custos de mudanca
5.6.1 Identificacdo de ativos, tecnologias e pessod dedicados a relacéo.
5.6.2  Investimentos redizados narelacéo.
5.6.3  Rentabilidade decorrente darelacéo de troca.

5.7 Adminigtracéo de conflitos



5.7.1  Técnicas empregadas para resolucéo de conflitos.

5.7.2 Relacdo de poder / dependéncia.

5.8 Avadiacdo de desempenho das partes

581 Mensuracdo do desempenho das partes envolvidas.

5.9 Interdependénciafunciond

5.9.1 Integracéo interdepartamental entre as organizagOes.

5.10 Confianga

5.10.1  Segurancaquanto ao cumprimento das obrigagOes do parceiro de troca

5.10.2  Avdiacdo concomitante de parceiros aternativos.



