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Finalmente, vale mencionar que algumas mudancas foram decididas
pelo Conselho Editorial em relacdo as normas para publicagdo. A partir de agora,
por exemplo, o limite de paginas serd de 26, com espacamento entrelinhas de
r,5cm. O controle deste limite serd rigido, em fun¢do da necessidade de apri-
morar o planejamento operacional da revista e a sua conseqiiente produgio.
Alem disso, estd sendo desenvolvida uma sistematica para recebimento eletroni-
co dos artigos submetidos a avalia¢io, que permitird ainda o acompanhamento
de sua tramita¢do por meio da editoria da revista e pelos proprios autores.



Em um mercado global cada vez mais competitivo, torna-se cada vez mais
dificil o estabelecimento de uma vantagem competitiva. A no¢3o de que um
desempenho superior requer que uma empresa adquira e sustente uma
vantagem sobre a concorréncia é central para o pensamento estratégico
contemporaneo. Um atributo que oferece potencial para vantagem competi-
tiva, tanto no mercado interno quanto no externo, é o pais de origem do pro-
duto. Em geral, considera-se que o pais de origem influencia as avaliacdes
de produtos pelo consumidor e as suas decisdes de compra. Como as orga-
nizacdes lidam com recursos limitados, elas precisam tentar desenvolver
estratégias apropriadas a sua base de recursos. Nesse sentido, o presente
artigo investiga a possibilidade de utilizar a informacdo do pais de origem
de produtos brasileiros como uma fonte de vantagem competitiva para as
empresas brasileiras operantes no mercado externo. Um importante empe-
cilho para essa estratégia deve-se a imagem do Brasil no exterior, que é prin-
cipalmente associada a algumas habilidades esportivas ou criativas, nao
sendo atribuido quase nenhum significado ou importincia ao Brasil en-
quanto provedor de itens de maior contetido tecnoldgico.

Vantagem competitiva; Pais de origem; Estratégia.

In an increasingly competitive global market, it has become harder to esta-
blish a competitive advantage. The notion that superior performance
demands that a firm acquires and retains an advantage over competition is
central to the contemporary strategic thinking. An attribute that offers
potential to become a competitive advantage, both in domestic and external
markets, is the product’s country of origin. In general, it is considered that
the country of origin influences the products’ evaluations by the consumer
and his or her purchase behavior. Since the organizations deal with limited
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resources, they need to try to develop strategies that are appropriate for their
resource base. In this sense, the present paper investigates the possibility to
use the country of origin information of Brazilian products as a source of
competitive advantage for the exporting Brazilian firms. An important obsta-
cle for this strategy is related to Brazil’s image abroad, which is mainly asso-
ciated to some sports or creative skills, not being given almost any meaning
or importance to Brazil as a provider of items of more technological content.

Competitive advantage; Country of origin; Strategy.

A fragmenta¢io dos mercados em segmentos cada vez mais estreitos de
clientes e a globaliza¢io crescente da concorréncia tém sido as forcas conver-
gentes que favorecem uma nova perspectiva sobre as estratégias competitivas
(DAY, 1990). As tecnologias de informagao tornam indistinguiveis as tradicio-
nais linhas de demarca¢do entre mercados e empresas, a0 mesmo tempo em
que aceleram o ritmo das decisdes. Os ciclos de vida dos produtos estio sendo
encurtados pelas mudancas tecnolégicas, e os clientes vém exigindo niveis cada
vez mais elevados de atendimento e qualidade. Os novos arranjos organizacio-
nais, nos quais redes e parcerias entre fornecedores, canais de comercializacio
e clientes s3o criados, também contribuem para o aumento da pressio sobre as
empresas.

Além disso, a rapida globaliza¢do dos mercados provocou um crescimento
sem precedentes no comércio internacional nas tltimas décadas. O tempo e a
distincia estio encurtando-se rapidamente com o advento, nos Gltimos anos, de
comunicagdes, transportes e fluxos financeiros cada vez mais rapidos. Com
isso, ocorre um aumento na competicdo global; empresas domésticas que nun-
ca pensaram na existéncia de concorrentes estrangeiros os encontram, repenti-
namente, dentro de seus proprios mercados. Para defender suas posicoes, as
empresas devem aprender como entrar em mercados estrangeiros e aumentar
sua competitividade global (KOTLER, 1995). Para Kotler (1995), quanto maior a
demora das empresas em tomar providéncias em direcio a internacionalizacio,
mais elas correrdo o risco de ficar de fora de mercados promissores, como a
Europa Ocidental, Europa Oriental, Extremo Oriente e outros.

Considerando o atual cenério turbulento, as empresas devem desenvolver
suas respostas ao ambiente, em forma de estratégias que especifiquem como
pretendem competir nos mercados escolhidos. Porter (1986) afirma que cada
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empresa que compete em uma inddastria possui uma estratégia competitiva, seja
ela explicita ou implicita. De uma forma geral, a superioridade competitiva de
uma empresa refere-se ao que pode ser observado no mercado (do ponto de vis-
ta dos clientes ou dos concorrentes): valor superior proporcionado aos clientes
ou custo entregue o mais baixo possivel.

A literatura existente sobre vantagem competitiva deixa claro que a obten-
¢do de uma vantagem competitiva envolve, invariavelmente, a posse de uma
caracteristica inica que ndo pode ser adquirida ou copiada pelos concorrentes
(BAKER e BALLINGTON, 2002). Os atributos fisicos e tangiveis s3o relativa-
mente ficeis de copiar. Conseqiientemente, os consumidores precisam procu-
rar por outras evidéncias para serem capazes de separar conscientemente as
alternativas concorrentes.

Nesse sentido, um atributo que oferece o potencial para conferir uma vanta-
gem competitiva é a imagem do pais de origem (BAKER e BALLINGTON,
2002). A imagem do pais de origem pode se tornar uma importante ferramenta,
exprimindo um componente emocional e intangivel que pode afetar as decisdes
de investimento. Portanto, esse atributo deveria receber uma atengio especial
dos tomadores de decisio com relacio as estratégias de exportacio de um pais,
apesar dos altos custos e riscos envolvidos.

O presente artigo possui carater essencialmente tedrico. O problema a ser
investigado é: a informacdo acerca do pais de origem de produtos brasileiros
pode ser utilizada como fonte de vantagem competitiva nos mercados externos?
Para responder a essa questao, inicia-se o trabalho com uma breve revisdo da
literatura acerca dos efeitos causados pelo pais de origem dos produtos. A
seguir, as fontes de vantagem competitiva para uma empresa sdo apresentadas.
Por fim, s3o destacadas as conclusdes, ressaltando a importincia da melhoria da
imagem do Brasil como instrumento de agregacao de valor as exportagdes brasi-
leiras e fonte de vantagem competitiva para as empresas atuantes no mercado
externo. Por se tratar de um trabalho de cunho teérico, o método de pesquisa
empregado foi o de uma pesquisa exploratdria, utilizando a andlise de dados
secundarios (MCDANIEL e GATES, 1996). Os levantamentos em fontes secun-
darias envolveram levantamentos bibliograficos, como livros e pesquisas ja efe-
tuadas sobre o tema em estudo.



REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Ano 6, n.1, p. 129-156

A fim de compreender as rela¢des entre vantagem competitiva e imagem do pais
de origem, em primeiro lugar é necessario definir esses termos. Esta se¢do trata da
defini¢do do termo “imagem do pais de origem”. Porém, é necessario também con-
ceituar imagem de um produto e imagem organizacional, de forma que se percebam
as semelhancas com o conceito de imagem de um pais. Segundo Schiffman e Kanuk
(1997), os consumidores possuem um ntimero de percepcdes duradouras, ou ima-
gens, que sdo particularmente importantes para o estudo do seu comportamento. A
imagem de um produto ou marca refere-se ao conjunto de associa¢oes relacionadas a
esse produto ou marca que o consumidor armazena em sua memoéria (ENGEL;
BLACKWELL; MINIARD, 1995). Uma imagem positiva estd associada a lealdade do
consumidor, as crencas acerca de valores positivos do produto ou marca, e a disposi-
¢do de procurar pelo produto ou marca nas lojas. Além disso, uma imagem positiva
auxilia o consumidor a estar favoravelmente inclinado as promocdes desse produto
ou marca e a resistir aos ataques da concorréncia (SCHIFFMAN e KANUK, 1997).

Os consumidores também podem estender as suas imagens para as organi-
zagdes. Os fabricantes que possuem uma imagem favordvel geralmente tém
seus novos produtos aceitos de uma forma mais rapida do que os fabricantes
que possuem uma imagem menos favoravel ou mesmo neutra. Por isso, muitas
empresas utilizam propaganda e patrocinio de eventos na comunidade para
melhorar as suas imagens. Verifica-se, portanto, que os produtos, as marcas e as
organizacdes possuem valores simbdlicos para os individuos, que os avaliam
com base na consisténcia em rela¢do a suas proprias auto-imagens. Os consu-
midores procuram preservar ou melhorar as suas auto-imagens com a compra
de produtos considerados congruentes com essas auto-imagens, evitando aque-
les produtos que nio o sejam (SCHIFFMAN e KANUK, 1997).

Fazendo-se uma analogia com a defini¢do de imagem de produto e marca
apresentada por Engel, Blackwell e Miniard (1995), pode-se dizer que a imagem de
um pais é o conjunto de associacdes existentes entre o pais e outras informacdes
armazenadas na memoria do consumidor. Mas, para Ayrosa (2000), a defini¢do
de imagem de pais ndo tem sido clara na literatura, com muitos autores confun-
dindo os conceitos de imagem de um pais especifico e imagem dos produtos origi-
nados nesse pais. Um exemplo dessa confusdo é a definicdo de Han (1988), que
considera a imagem do pais como a diferenca de qualidade percebida entre produ-
tos domésticos e estrangeiros. Na mesma linha, Nagashima (1970) descreveu a
imagem de um pais como a representacdo, a reputacio, o esteredtipo que os
homens de negdcios e os consumidores colocam nos produtos de um pais especi-
fico. Essa imagem é criada por varidveis como: produtos representativos, caracte-
risticas nacionais, panorama econémico e politico, histéria e tradi¢es.
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Outros autores consideram a imagem de um pais distinta da imagem dos pro-
dutos fabricados nesse pais. Papadopoulos (1993), por exemplo, considera a imagem
de um pais como sendo a imagem acerca de um pais e os pensamentos criados por
essas imagens nas mentes dos consumidores. Da mesma forma, Verlegh e Steen-
kamp (1999) indicam que a imagem de um pais refere-se as representa¢des mentais
acerca das pessoas, produtos, cultura e simbolos nacionais desse pais. Segundo os
autores, as imagens de paises possuem esteredtipos culturais amplamente compar-
tilhados, que persistem mesmo quando os consumidores realmente experimentam
os produtos do pais. As imagens de paises também contém impressdes gerais acerca
dos paises e crencas idiossincraticas acerca dos produtos do pais, as quais os consu-
midores formaram com a experiéncia direta ou indireta com o produto.

As imagens formadas pelos consumidores acerca de um pais sio baseadas
nas inferéncias feitas por meio de estimulos de marketing e do ambiente. Essas
inferéncias caracterizam uma das formas pelas quais os consumidores interpre-
tam uma informag3o: categorizacio e inferéncia (ASSAEL, 1995). A categoriza-
¢ao envolve a tendéncia de alocar a informagao em categorias logicas, auxiliando
o consumidor a processar a informacdo conhecida de forma rapida e eficiente, e
também a classificar uma nova informacdo. Por sua vez, a inferéncia envolve o
desenvolvimento de uma associacio entre dois estimulos.

As inferéncias que os consumidores fazem acerca de um pais relacionam-se
com as crencas que esses consumidores possuem acerca do pais, formadas pelas
associac¢Oes passadas. Tais inferéncias s3o também baseadas nos sinais e simbolos
associados com o pais. A imagem formada do pais é, portanto, a percepgao total de
um pais que os consumidores possuem, ao processar a informacio advinda de
varias fontes através do tempo. A psicologia Gestalt sugere que a formagio de uma
imagem é um processo natural de desenvolvimento da percep¢io total de um objeto
(ASSAEL, 1995). Como o pais de origem pode atuar como um estereétipo (NAGAS-
HIMA, 1970), ele ou pode refletir as representacées mentais da realidade, ou pode
nio corresponder a realidade, sendo o resultado de “associa¢es ilusérias” ou de pro-
cessos de inferéncias incorretos (BALABANIS; MUELLER; MELEWAR, 2002).

A imagem de um pais afeta diretamente as avaliacdes que os consumidores
fazem a respeito dos produtos fabricados nesse pais, fenémeno conhecido como
“efeito pais de origem”. O efeito pais de origem refere-se a influéncia da informacao
sobre o pais de origem nas atitudes dos consumidores com rela¢do aos produtos
advindos desse pais, nas crencas acerca os atributos desses produtos, ou nas atitu-
des e comportamentos relacionados a compra desses produtos (AYROSA, 2000).



REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Ano 6, n.1, p. 129-156

Desde o primeiro artigo sobre esses efeitos em 1965, mais de 300 trabalhos ja
foram publicados. Para Ayrosa (2000), as formas de se comunicar a informagao
acerca do pais de origem incluem: o rétulo “fabricado em” (“made in”), a sugestio
direta por meio da marca ou do nome da empresa (por exemplo, British Airways,
Ibéria), a sugestdo indireta por meio da sonorizagio ou da ortografia da marca ou do
nome da empresa (por exemplo, Ferrari, Matsushita, Olivetti, Renault), e a indica¢io
ou sugestio pela embalagem do produto (por exemplo, cerveja Fosters, Reebok).

Os estudos sobre os efeitos do pais de origem tém procurado identificar pro-
cessos que possam ajudar a explicar como o pais de origem influencia a avalia¢io de
um produto. Em seu trabalho, Ayrosa (2000) descreveu os principais resultados da
area de pesquisa sobre pais de origem. Os seguintes tépicos foram abordados: a
existéncia de efeitos derivados do pais de origem, a existéncia do viés favorecendo as
atitudes com relacio a paises mais desenvolvidos, o viés dos pesquisadores com
relacdo a determinados paises, as interacdes entre a informacio sobre o pais de ori-
gem e marca, preco e caracteristicas demograficas. O Quadro 1 apresenta os resulta-
dos citados, com exceg¢do dos referentes as interaces entre pais de origem e caracte-
risticas demograficas do consumidor, as quais serdo vistas posteriormente.

Resultado Descricao
0 efeito pais de De acordo com os resultados de pesquisas elaboradas durante 31 anos, por varios
origem existe. autores, os efeitos do pais de origem nas avaliacdes de produtos realmente existem
para uma variedade de categorias de produtos e diferentes tipos de consumidores.
Viés favorecendo Paises mais desenvolvidos sdo percebidos como “melhores” paises de origem do que
0s paises mais paises menos desenvolvidos.
desenvolvidos.

Viés dos pesquisadores. | A diversidade de paises usados em experimentos é surpreendentemente pequena,
0 que torna a generalizacdo dos resultados muito dificil. Paises como EUA, Japao e
Alemanha sdo os mais mencionados como tendo “imagem favoravel”, enquanto
México, Tailandia e Taiwan sdo muito populares como “imagem desfavoravel”.

InteracBes entre pais Marca: uma marca bem conhecida pode compensar os efeitos negativos advindos de
de origem e outros um pais de origem desfavoravel para algumas categorias de produtos. A familiaridade
atributos do produto. e a percepgdo de risco devem influenciar as interacdes entre marca e pafs de origem.
Preco: efeitos negativos advindos de imagens desfavordveis de paises podem ser
compensados por descontos nos precos dos produtos.

Outros atributos: garantia, forca de vendas e imagem do varejista apresentam efeitos
semelhantes aos da marca e prego.

Adaptado de Ayrosa (2000).
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Para Engel, Blackwell e Miniard (1995), o pais de origem atua como um cri-
tério de avaliacdo de produtos. Os critérios utilizados pelos consumidores s3o
nada mais que dimensdes ou atributos usados no julgamento das alternativas
para uma compra especifica. Os critérios de avalia¢io podem vir em varias formas,
como seguranca, confiabilidade, preco, marca, pais de origem, garantia e atribu-
tos mais hedénicos, como os sentimentos que derivam da posse do produto.

Os critérios de avaliacio freqilentemente diferem em suas influéncias na
sele¢do de produtos pelo consumidor, pois alguns critérios tém mais impacto do
que outros para um mesmo consumidor. Da mesma forma, os consumidores
podem diferir quanto a importincia atribuida a cada critério de avaliacio
(ENGEL; BLACKWELL; MINIARD, 1995). A importancia de cada atributo refe-
re-se 3 influéncia potencial que cada um dos atributos pode exercer durante o
processo de comparacio de produtos. Os atributos importantes (salientes) que
realmente influenciam o processo de avaliacdo s3o chamados de atributos deter-
minantes. Engel, Blackwell e Miniard (1995) citam os seguintes fatores influen-
ciadores que afetam a saliéncia dos atributos no processo de avaliacdo de alter-
nativas de produtos:

influéncia situacional: os fatores situacionais (por exemplo, a ocasido de uso

do produto) geralmente exercem uma grande influéncia na importincia do

critério de avalia¢do;

semelhanga das alternativas: decisdes envolvendo alternativas ndo compara-

veis podem exigir que o consumidor utilize critérios de avaliagdo mais abs-

tratos, como necessidade, divertimento, status;

motivacio: a presenca das motiva¢des hedoénica ou utilitiria determinara o

tipo de critério de avalia¢do provavel de ser utilizado pelo consumidor;

envolvimento: um nimero maior de critérios de avaliagdo serd provavel-
mente utilizado no processo de decisdo na medida em que o envolvimento
do consumidor com a compra ou com o produto aumenta;

conhecimento: consumidores bem informados terdo informacdes sobre as

dimensdes guardadas na memoria que serdo Uteis na comparagdo de alterna-

tivas. Essas informacdes s3o menos provaveis de existir na memoria de consu-
midores novatos. Conseqilentemente, os novatos estardo muito mais susceti-
veis as influéncias externas que tentam influenciar seus critérios de avaliac3o.

Essa conceituagdo do pais de origem como atributo do produto deriva do
paradigma das dicas, “cue paradigm” no original em inglés. A palavra “cue”, nes-
se sentido, significa dica ou indicador sobre um atributo. As dicas sobre atribu-
tos de produtos sio importantes variaveis de marketing, que influenciam as
decisdes de compra de clientes potenciais. Varios estudos tém examinado o
impacto potencial das dicas de produtos nas avaliacdes dos clientes acerca da
qualidade dos produtos e nas subseqtientes inten¢des de compra (FORSYTHE;
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KIM; PETEE, 1999). No contexto do efeito pais de origem, este funciona como
uma “dica” ou atributo extrinseco do produto, assim como prego, marca e garan-
tia (AYROSA, 19938).

Como atributo extrinseco, o pais de origem opde-se a atributos intrinsecos,
como poténcia, peso, composicio, temperatura, durabilidade etc. Verifica-se,
portanto, que os atributos intrinsecos estdo diretamente relacionados as caracte-
risticas do produto. Assim, uma mudanca nesses atributos significa uma mu-
danca substancial, até mesmo fisica, no produto. Por outro lado, uma mudanca
nos atributos extrinsecos ndo afeta de forma direta o produto final (AYROSA,
1998). Pesquisas tém demonstrado que as indicagdes extrinsecas intangiveis
sdo constantemente usadas pelos consumidores como indicadores substitutos
quando faltam indica¢des intrinsecas ou quando estas sdo dificeis de avaliar
(ZHANG, 1997).

Enquanto parece haver um consenso sobre o fato de a imagem do pais de
origem exercer um impacto na avaliacdo dos produtos, existe a0 mesmo tempo
um debate constante sobre a magnitude desse efeito, particularmente na pre-
senca de outras informagdes intrinsecas e extrinsecas sobre o produto, e sobre
os fatores ambientais e culturais que podem facilitar ou inibir a confianca no
pais de origem. Alguns desses fatores mediadores do efeito pais de origem, ou
seja, que afetam a importincia dessa informagdo para o consumidor, sdo rela-
cionados com as caracteristicas do consumidor e com a categoria do produto.

As caracteristicas do consumidor que podem influenciar o efeito pais de ori-
gem sdo: educacio e conservadorismo, idade e sexo, familiaridade com a marca,
fluéncia na lingua do pais, quantidade de pistas sobre o produto, necessidade de
cognicio, motivacgdo, grau de envolvimento e cultura. Com relagdo a educacio e
ao conservadorismo, os consumidores com menos educa¢io e politicamente
conservadores s3o mais propensos a desenvolver aversdo a produtos estrangei-
ros (ANDERSON e CUNNINGHAM, 1972).

A idade (SHIMP e SHARMA, 1987) e o sexo (JOHANSSON; DOUGLAS;
NONAKA, 1985) do consumidor também provocam diferencas na receptividade
a produtos estrangeiros: os consumidores mais velhos tendem a ter mais aver-
s3o a produtos estrangeiros. O sexo do consumidor também influencia a percep-
¢do da imagem “fabricado em” (made in), com as mulheres tendo um viés maior
contra produtos estrangeiros e a favor de produtos nacionais (BALABANIS;
MUELLER; MELEWAR, 2002).
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Com relagdo a familiaridade, quando os consumidores se confrontam com
uma marca familiar, eles tendem a fazer avalia¢Ges sobre o produto de forma
rapida e direta, sem muito esforco na busca de informacoes, pois estdo familiari-
zados com os atributos da marca (BRUCKS, 1985). Nessas situagdes, a busca e o
processamento de informacdes ndo sdo necessarios. Assim, parece razoavel
assumir que os consumidores que estdo familiarizados com uma marca em par-
ticular podem desconsiderar ou ignorar o pais de origem ou outras informacdes
sobre atributos, na avaliagdo dessa marca (SCHAEFER, 1997).

A fluéncia na lingua do pais de origem é mais um fator de influéncia, rela-
cionado com o conhecimento que o consumidor possui acerca do pais de ori-
gem do produto. Esse fator pode resultar em avaliagdes mais positivas do pais
por proporcionar acesso a fontes de informagdes adicionais fora do pais do con-
sumidor, e por facilitar o contato direto (BALABANIS; MUELLER; MELEWAR,
2002). O simples contato com um pais, sem a habilidade de se comunicar com
as pessoas, pode limitar seriamente o acesso as informagdes sobre o pais e, con-
seqilentemente, pode afetar as percepgdes.

Com relac¢io a quantidade de pistas sobre o produto, Chao e Rajendran
(1993) afirmam que, quando o consumidor tem acesso a um nimero maior de
pistas sobre o produto, a eficicia de uma pista em particular, como o pais de ori-
gem, na influéncia das avaliacdes que um consumidor faz sobre um produto
pode ser reduzida. Esse processo causaria uma diminui¢io do efeito pais de ori-
gem, mas nao o seu desaparecimento. Em seu estudo, Chao e Rajendran (1993)
demonstram que os consumidores podem confiar na marca como um efeito
pais de origem implicito, substituindo as avalia¢des do produto, independente-
mente do fato de o produto ter sido realmente fabricado no pais com o qual a
marca pode estar fortemente associada.

O efeito pais de origem pode ainda ser influenciado por uma diferenca mais
fundamental entre os consumidores: vontade e disponibilidade para processar
informacdes (ZHANG, 1997). Zhang (1997) defende a hipétese que o efeito de
pais de origem pode ser influenciado pelas diferencas individuais na necessidade
de cognicdo dos consumidores. A necessidade de cognicio é o prazer e a motiva-
¢do do individuo para se engajar em um processamento cognitivo de informagdes
que exige esforco de sua parte. O efeito pais de origem é especialmente forte em
individuos que nio estdo cognitivamente dispostos a avaliar os atributos dos pro-
dutos, e usam o pais de origem como uma pista-resumo que pode afetar a avalia-
¢do sobre o produto. A qualidade da argumentac¢do pode se tornar um importante
determinante da atitude para individuos com alto grau de necessidade de cogni-
¢do (ZHANG, 1997). Para individuos com baixos niveis de necessidade de cogni-
¢do, o pais de origem (como indica¢do extrinseca), mais do que a qualidade da
argumentagdo, pode se tornar um importante determinante da atitude.
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A motivac¢io do consumidor é mais um fator que influencia o uso da infor-
macao sobre o pais de origem. Sob condi¢des de alta motivagdo, os consumido-
res estardo propensos a seguir um processamento detalhado da mensagem per-
suasiva, o qual envolve o exame atencioso dos argumentos relevantes para a
mensagem (como informagdo sobre atributos). Em comparagdo, sob baixa moti-
vacio, um modo menos esforcado de processamento é esperado, e os consumi-
dores provavelmente formardo seus julgamentos de uma forma cognitiva mais
simples (GURHAN-CANLI e MAHESWARAN, 2000). Portanto, sob baixa (ver-
sus alta) motiva¢do, os consumidores podem tentar formar seus julgamentos
com um minimo esforco, e o pais de origem oferece uma base para fazerem isso
(MAHESWARAN, 1994).

Ao contrario, consumidores altamente motivados s3o menos propensos a
usar atalhos cognitivos na formacao de seus julgamentos. A informagdo do pais
de origem pode ser processada e considerada, porém mais como um dos atribu-
tos do produto do que como base geral para julgamento. Quando os consumido-
res utilizam o pais de origem como base para julgamento em situac¢des de baixa
motivag¢do, ou quando o objetivo do processamento cognitivo é avaliar o pais de
origem, eles direcionam a atencdo para as informages acerca do pais de origem
do produto. Por outro lado, se os consumidores nio se atém ao pais de origem,
como no caso de alta motiva¢io, ou quando o objetivo do processamento desvia
a atengdo das informagdes sobre o pais de origem, qualquer evidéncia sobre o
pais de origem é menos provavel de ser utilizada em seus julgamentos
(GURHAN-CANLI e MAHESWARAN, 2000).

Com relagdo a influéncia da cultura no efeito pais de origem, Guilhoto
(2001) salienta que muitos dos atributos desejados pelos consumidores para um
produto estdo intimamente ligados a cultura na qual eles estdo inseridos. Em
seu trabalho, a autora destaca dois aspectos culturais que atuam diretamente na
percepe¢io dos consumidores sobre a influéncia do pais de origem dos produtos.
O primeiro deles é o quanto o pais tem caracteristicas mais individualistas ou
mais coletivistas. De acordo com Canli e Maheswaran (2000), as pessoas que
possuem uma formacao mais individualista tendem a minimizar a importincia
das informagdes sobre o pais de origem, priorizando a qualidade do produto.
Por sua vez, os coletivistas apresentam uma propensdo natural a enfatizar mais
o grupo do que o individuo, tendendo a avaliar os produtos nacionais de uma
forma mais favoravel, independentemente de sua superioridade.

Para Guilhoto (2001), outro aspecto cultural importante para a verificacdo
da influéncia do pais de origem é o grau de etnocentrismo de uma cultura. O
etnocentrismo pode ser definido como o modo pelo qual um grupo se considera
referéncia, classificando os demais grupos com base em suas caracteristicas.
Para Shimp e Sharma (1987), quanto mais etnocentrista for o consumidor, mais
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ele tenderd a ver a compra de produtos estrangeiros como algo danoso porque,
segundo a sua visdo, seu consumo feriria a economia doméstica, levaria a perda
de empregos e ndo seria patriético.

As variaveis relacionadas com o tipo/categoria do produto também tém um
papel no uso do pais de origem como critério de sele¢io entre alternativas
(PAPADOPOULOS e HESLOP, 1993; PAPADOPOULOS, 1993). Por exemplo,
o pais de origem é geralmente mais eficiente para produtos agricolas do que
para produtos manufaturados, dada a associacao histérica entre producio e pais
de origem ou regido de origem (AGRAWAL e KAMAKARA, 1999). Além disso,
o grau de envolvimento do consumidor para com produtos agricolas é menor do
que para com produtos manufaturados. Esse fato gera um efeito maior do pais
de origem na avalia¢do de produtos agricolas pelos consumidores.

Para Papadopoulos e Heslop (1993) outras variaveis que afetam o uso do
pais de origem como critério de compra incluem: o nivel de desenvolvimento do
pais de origem, as associa¢des histdricas entre o pais de origem e certos produ-
tos (por exemplo, a Franca possui associagdes histéricas na produgio de roupas
e alimentos) e a for¢a dessas imagens de pais de origem com a categoria de pro-
dutos. Esse fato indica que as imagens do pais de origem terdo mais “legitimida-
de” em certas circunstincias do que em outras.

Os gerentes devem, portanto, avaliar cuidadosamente a histéria das associa-
¢Oes da categoria do produto com o pais de origem antes de utilizarem essa
variavel para aumentar o conhecimento de seus produtos. Se um pais possuir
uma histéria de associagdo negativa entre pais de origem e categoria de produto,
podera ser prejudicial utilizar o pais de origem no programa de marca. Os ge-
rentes devem também planejar os programas de pais de origem no longo prazo,
pois o pais de origem possui menos importincia quando os consumidores tor-
nam-se mais familiarizados com os produtos (BEVERLAND, 2002).

De acordo com as evidéncias empiricas citadas por Bar Tal (1997), rela-
¢oes de conflito entre dois paises podem levar a formac3o de imagens de pai-
ses negativas, enquanto os relacionamentos cooperativos levam a formacio de
imagens de paises positivas. As rela¢bes atuais entre dois paises podem ser
cooperativas, porém um histérico de relacdes conflituosas pode ainda influen-
ciar fortemente a imagem do pais. Por exemplo, um histérico de antagonis-
mos, guerras, hostilidade, amizade ou cooperagdo entre dois paises torna-se
parte da memoria coletiva e afeta as percepg¢des das pessoas com relagio ao
outro pais. O estudo de Balabanis, Mueller e Melewar (2002) demonstrou
que, para fabricantes que lidam com paises menos amigaveis com seu pais, o
melhor conselho é n3o utilizar o pais de origem nas promog¢des do produto e
nas embalagens. O oposto é verdadeiro quando os fabricantes estiverem
lidando com paises mais amigaveis.
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Até o momento, foram apresentadas as defini¢des de imagem de um pais e
os fatores mediadores do efeito pais de origem, salientando as condi¢des em que
o efeito é mais ou menos intenso. Verificou-se que o pais de origem pode ser
operacionalizado em diversas formas, e que um grande ntimero de varidveis
relacionadas com a empresa, consumidores, estratégia, histérico e produtos in-
fluencia a aplicabilidade de seu uso. Assim, o uso do pais de origem depende de
diferentes fatores contextuais, e a aplicabilidade do pais de origem muda em
resposta a mudancas no contexto. A seguir, sdo apresentados os conceitos rela-
cionados a vantagem competitiva de uma empresa, para que possam ser traga-
das considerac¢des quanto ao uso da informacdo sobre o pais de origem de pro-
dutos brasileiros como fonte de vantagem competitiva nos mercados externos.

O segundo termo central a ser definido neste trabalho é a vantagem compe-
titiva. A criagdo e a renovagdo continuas de novas fontes de vantagem competiti-
va sdo a rota mais segura para a lucratividade sustentada (DAY, 1990). Para
Hitt, Ireland e Hoskisson (1997), a base de uma vantagem competitiva é forma-
da pelas diferencas nos recursos que uma empresa possui, com relac3o a seus
concorrentes. Essa suposi¢do deriva do modelo baseado em recursos, que assu-
me que cada organiza¢do é uma cole¢do de recursos e capacidades tinicos, que
fornece a base para as suas estratégias e é a fonte primaria de seus retornos. De
acordo com esse modelo, as diferencas entre os desempenhos de diferentes
empresas sdo direcionadas, primeiramente, pelos recursos e capacidades de
cada empresa, e nio pelas caracteristicas estruturais da induastria (HITT; IRE-
LAND; HOSKISSON, 1997).

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (1997), o modelo baseado em recursos
também assume que, ao longo do tempo, as empresas adquirem diferentes
recursos e desenvolvem capacidades tnicas. Dessa forma, as empresas que com-
petem em uma dada indastria podem nio possuir os mesmos recursos e capaci-
dades estrategicamente relevantes. Outra suposi¢ao do modelo é que pode nio
haver uma grande mobilidade entre os recursos de empresas diferentes. Essas
diferencas nos recursos formam, assim, a base de uma vantagem competitiva.

A imagem do pais de origem de um produto pode ser considerada um
recurso intangivel para uma empresa, em oposi¢do aos recursos tangiveis, como
recursos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais. Para Hitt, Ireland e
Hoskisson (1997), como os recursos intangiveis s3o menos visiveis e mais difi-
ceis para os concorrentes compreenderem, comprarem, imitarem ou substitui-
rem, os gerentes preferem usa-los como fonte de capacidades e competéncias
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centrais. Os recursos tangiveis e intangiveis sdo uma parte critica no processo
de desenvolvimento de uma vantagem competitiva. Porém, nem todos os recur-
sos e capacidades de uma empresa tém o potencial para se tornarem a base de
uma vantagem competitiva. O potencial é realizado quando os recursos e as
capacidades s3o valiosos, raros, dificeis de imitar, e ndo substituiveis.

As capacidades e os recursos superiores, em conjunto, representam a habi-
lidade de uma empresa de fazer mais, ou melhor, (ou as duas coisas) do que os
seus concorrentes. As superiores s3o as capacidades distintivas dos recursos
humanos que os diferenciam da concorréncia. Um dos beneficios advindos das
capacidades superiores é a habilidade de desempenhar as funcdes individuais
de uma forma mais eficaz do que outras empresas. Os recursos superiores, por
sua vez, sdo condi¢des mais tangiveis para a vantagem, que permitem que a
empresa exercite as suas capacidades. Esses recursos podem residir na escala de
produgdo, na localiza¢do, na amplitude da forca de vendas e na cobertura da dis-
tribui¢do, na disponibilidade de linhas de montagem automatizadas ou na mar-
ca dos produtos (DAY e WENSLEY, 1998).

Além das capacidades e dos recursos superiores, Aaker (1992) ainda acres-
centa que onde a empresa compete (a selecio do mercado-alvo) e contra quem
ela compete (a selecdo dos concorrentes) s3o fatores importantes a serem consi-
derados quando da cria¢io de uma vantagem competitiva sustentavel. Para esse
autor, uma estratégia bem definida, suportada por recursos e capacidades, pode
falhar por ndo funcionar no mercado. Assim, uma estratégia e seus recursos e
capacidades subjacentes precisam envolver algo valioso para o mercado. Além
disso, as vezes um recurso ou habilidade formard uma vantagem competitiva
apenas quando determinado o conjunto adequado de concorrentes. Portanto, é
vital avaliar se um concorrente ou grupo estratégico é fraco, adequado, ou forte,
com rela¢do aos recursos e capacidades. O objetivo é desenvolver uma estratégia
que superard os concorrentes que ndo possuam pontos fortes em recursos e
capacidades relevantes.

Para Day (1990), existem duas diferentes perspectivas a respeito de como
avaliar uma possivel vantagem competitiva: as avalia¢des centradas nos concor-
rentes e as centradas nos clientes. Nem todos os negocios optam por dominar
uma forma ou outra, combinando os melhores aspectos de ambas. A importin-
cia da defini¢do de uma perspectiva de compreensdo da vantagem competitiva
advém da simplificagio de uma parte incontrolivel do ambiente, guiando a
escolha das informacdes a serem selecionadas e definindo a forma como serdo
filtradas e interpretadas.

As avaliacdes de vantagens centradas nos concorrentes sio baseadas em
comparagdes diretas, feitas pela geréncia, com alguns concorrentes-alvo. Essa
mentalidade é encontrada com maior freqiiéncia em indastrias concentradas e
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intensivas de capital, em um mercado de crescimento lento e maturidade tec-
nolégica. Nesse cenario, as empresas estdo constantemente em busca de uma
vantagem, com a énfase de “vencer os concorrentes”. Os clientes s3o conside-
rados como os “prémios” ganhos na vitéria sobre os concorrentes (DAY e
WENSLEY, 1998).

Por outro lado, as avalia¢des de vantagens centradas nos clientes baseiam-se
na satisfacdo relativa dentro dos segmentos e procuram identificar as ac¢des
necessarias para garantir novas vantagens. Essa orientacio é mais evidente em
industrias fragmentadas em que hd um grande nimero de concorrentes, cada
um procurando demarcar uma posic¢do distinta em um mercado altamente seg-
mentado. As empresas participantes dessa mentalidade gastam relativamente
pouco tempo observando os concorrentes e fazendo compara¢des com suas
competéncias e seu desempenho, pois a énfase estd na qualidade das rela¢des
com os clientes (DAY, 1990).

Day (1990) ainda acrescenta um terceiro tipo de avalia¢io de vantagens: as
autocentradas. As empresas autocentradas verificam os melhoramentos, ano a
ano, em indices operacionais importantes, a fim de avaliar seu desempenho.
Em geral, existe uma forte orienta¢do para o volume de vendas, sendo, portanto,
o crescimento das vendas um indicador basico de desempenho competitivo.
Uma critica a essa mentalidade reside no fato de ser uma perspectiva voltada
para dentro. Um negdcio poderd suportar ou sobreviver a essa perspectiva
somente se nao possuir concorrentes diretos (devido a uma forte lideranga tec-
noldgica, ou a uma posicao de mercado bem protegida), ou se todos os concor-
rentes agirem da mesma forma, coexistindo confortavelmente.

Cabe ressaltar que Day e Wensley (1998) acreditam que nao existe apenas
um significado para o termo “vantagem competitiva”, na pratica ou na literatu-
ra de marketing. As varias visGes existentes, consideradas em conjunto, descre-
vem tanto o estado da vantagem quanto a forma em que foi obtida. Essa visdo
integrada é baseada em uma superioridade de posi¢io e de desempenho, sendo
uma conseqiiéncia da superioridade relativa das capacidades e dos recursos
utilizados pela empresa. Essas capacidades e recursos refletem o padrio dos
investimentos passados a fim de melhorar a posi¢io competitiva. Para esses
autores, a sustentacdo dessa vantagem requer que o negobcio estabeleca barrei-
ras que tornam a imitacdo dificil. Como essas barreiras a imita¢do estdo se ero-
dindo de maneira continua, a empresa necessita continuar a investir para sus-
tentar ou melhorar a vantagem. Portanto, a criacio e a sustentagio de uma van-
tagem competitiva s3o o resultado de um processo ciclico. A seguir, é apresen-
tada a forma de conversao de vantagens competitivas em estratégias competiti-
vas para uma empresa.
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As capacidades e os recursos superiores representam as fontes de vantagem
competitiva para uma empresa. De acordo com Day e Wensley (1998), o resultado
do uso adequado dessas fontes de vantagem leva uma empresa a estabelecer uma
posicdo de vantagem, andloga as barreiras de mobilidade competitivas que pode-
riam deter uma empresa a mudar a sua posi¢ao estratégica. Essas vantagens sao me-
lhor compreendidas no contexto de cadeia de valor atribuido a McKinsey, mas
amplamente desenvolvida em uma ferramenta de negdcios por Porter (DAY, 1990).

Uma cadeia de valor primeiro classifica as atividades da empresa nas etapas
necessdrias para projetar, produzir, comercializar, entregar e prestar servigos
referentes a um produto. Dando suporte a essas atividades especificas de criacio
de valor, encontram-se as atividades mais amplas do negbcio, como compras,
gestdo de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologias, assim como a
infra-estrutura de sistemas e gestio que mantém a cadeia de valor unida. Somen-
te as atividades que exercem um grande impacto na diferenciagdo e que represen-
tam uma grande propor¢do dos custos devem ser consideradas. A idéia basica
de uma cadeia de valor lembra aos estrategistas que nenhuma atividade é sagrada
na empresa. Isso significa que se alguma atividade puder ser desempenhada de
forma mais eficaz ou eficiente por um fornecedor ou distribuidor (ou mesmo
pelo cliente), entdo essa atividade deve ser eliminada.

As capacidades e os recursos superiores permitem as empresas trilhar um
caminho para conquistar a lideranca do mercado. Para Day (1990), os caminhos
mais genéricos para sustentar a lideranca de mercado s3o: diferenciagdo (por
meio da qualidade e servigos superiores, relacdes mais proximas com os clientes
ou respostas mais rapidas) e lideranca nos custos baixos. Porém, independente-
mente de qual dos caminhos for escolhido, o esforco somente tera sucesso se for
criado um valor significativo para o cliente. A escolha acerca do caminho para a
lideranca envolve um sélido processo de planejamento que estabeleca a necessi-
dade de mudancas, gere alternativas significativas e consiga um consenso
gerencial sobre a melhor fonte de vantagem para o negécio.

Além da lideranca no custo total e da diferenciacio, Porter (1986) apresenta
outra abordagem estratégica genérica potencialmente bem-sucedida para supe-
rar as outras empresas em uma industria: a estratégia de foco. Para o autor, a
colocagio em pratica de qualquer uma dessas estratégias genéricas exige, em
geral, comprometimento total de disposi¢des organizacionais de apoio, que
serdo diluidas se existir mais de um alvo primario.

A seguir, s3o apresentadas as principais caracteristicas das estratégias compe-
titivas genéricas mencionadas: diferenciagdo, menor custo e foco. Em primeiro
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lugar, serdo abordados os aspectos relativos a diferenciagio. Um negocio é dife-
renciado quando certas atividades adicionadoras de valor sio desempenhadas
de modo que levam a uma superioridade percebida ao longo das dimensdes que
sdo valiosas para os clientes. Para que essas atividades sejam lucrativas, os clien-
tes precisam estar dispostos a pagar um preco premium pelos beneficios, e esse
premium precisa exceder os custos adicionais resultantes desse desempenho
superior (DAY e WENSLEY, 1998). Uma empresa e seus produtos podem ser
diferenciados de uma forma favoravel em um sem-ntimero de maneiras: forne-
cer servigo superior, possuir uma marca forte, oferecer caracteristicas inovado-
ras, oferecer qualidade superior nos produtos s3o algumas das rotas possiveis.
Day (1990) fornece uma forma de apresentar a superioridade de valor, como
pode ser verificado o grafico 1.
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Adaptado de DAY, 1990.

Segundo Day (1990), a maior parte dos negdcios posiciona suas ofertas sobre a
diagonal que vai da economia ao premium, precificando os seus produtos de forma
que capturem o valor para o cliente que foi criado. Alguns concorrentes, todavia,
ficam posicionados fora da diagonal (proposital ou acidentalmente). Aqueles que
cobram precos médios por beneficios menores estdo oferecendo um valor inferior,
0 que torna essa posi¢do nio segura no longo prazo. Para Day (1990), uma posi¢ao

~»

de valor “camped” para os clientes é a de beneficios superiores por um preco médio.
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Porém, para a empresa, a posi¢io mais lucrativa é sobre a diagonal do mapa de
valor, na extremidade premium do mercado. Porter (19806) acredita que atingir a
diferencia¢do pode, as vezes, tornar impossivel a obten¢io de uma alta parcela de
mercado. Isso acontece devido ao fato de a estratégia em questio requerer um senti-
mento de exclusividade que é incompativel com essa alta parcela de mercado.

A segunda estratégia competitiva genérica é a baseada no menor custo.
Uma vantagem de custo é obtida se a empresa consegue desempenhar a maio-
ria das atividades com um custo menor do que a concorréncia, enquanto oferece
um produto semelhante. Segundo Porter (1986), essa estratégia tornou-se bas-
tante comum nos anos 70 devido a populariza¢io do conceito da curva de expe-
riéncia. A lideranca no custo exige a construgdo agressiva de instalagdes em
escala eficiente, uma persegui¢do vigorosa de redugdes de custo pela experién-
cia, um controle rigido do custo e das despesas gerais e a minimiza¢io do custo,
gerando intensa aten¢io administrativa ao controle dos custos.

Day (1990) destaca que a lideranca de custos normalmente é atingida por
empresas que oferecem produtos padronizados ou econémicos. Essa vantagem
nos custos é obtida com opera¢des em larga escala, permitindo a dilui¢io dos
custos indiretos, baixos custos de fabrica¢do por meio da operacio em areas de
baixos salarios e pela disposi¢do para investir em fabricas e equipamentos que
proporcionem redugdes de custos.

Para Porter (1980), atingir uma posicao de custo total baixo quase sempre exi-
ge uma alta parcela de mercado relativa ou outras posi¢des vantajosas, como aces-
so favoravel as matérias-primas. Essa estratégia pode exigir também o projeto de
produtos para simplificar a fabrica¢io, a manutencio de uma vasta linha de produ-
tos relacionados para diluir os custos e o atendimento de todos os principais gru-
pos de clientes de modo a expandir o volume. Por outro lado, a implementacio da
estratégia de baixo custo pode exigir investimento pesado de capital em equipa-
mento atualizado, fixacdo de preco agressiva e prejuizos iniciais para consolidar a
parcela de mercado. Uma grande participagio de mercado podera permitir a em-
presa economias nas compras, reduzindo ainda mais os custos. Uma vez atingida,
a posi¢do de baixo custo proporciona margens altas que podem ser reinvestidas em
novos equipamentos e instalacdes, de forma que mantenha a lideranca no custo.

Segundo Day (1990), para que uma estratégia de valor tenha sucesso, o pre-
¢o a mais que o cliente esta disposto a pagar deve exceder os custos de fornecer o
valor extra. Analogamente, uma estratégia de custos precisa oferecer um valor
aceitavel aos clientes, para que os precos cobrados fiquem préximos aos valores
cobrados pela concorréncia. Se a posi¢do de baixo custo for conseguida por meio
do sacrificio exagerado da qualidade do produto ou servico, ou da eliminag¢do de
caracteristicas consideradas vantajosas pelos clientes, a reducio de preco exigida
pelos clientes anulara a vantagem obtida nos custos.



REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Ano 6, n.1, p. 129-156

Finalmente, a terceira estratégia competitiva genérica é a baseada no foco.
Segundo Porter (1986), a estratégia de foco consiste em enfocar um determina-
do grupo comprador, um segmento da linha de produtos ou um mercado geo-
grafico. Verifica-se que, como a diferenciagio, a estratégica de foco pode assu-
mir diversas formas. Essa estratégia repousa na premissa de que a empresa é
capaz de atender seu alvo estratégico estreito de forma mais eficaz ou eficiente
do que os concorrentes que competem de um modo mais amplo no mercado.
Conseqiientemente, a empresa atinge a diferencia¢do por satisfazer melhor as
necessidades de seu alvo particular, ou custos mais baixos na obten¢io desse
alvo, ou ambos.

Mesmo que a estratégia de foco n3o atinja o custo mais baixo ou a diferen-
cia¢do do ponto de vista do mercado como um todo, ela realmente atinge uma
ou ambas as posicdes em relagdo ao seu estreito alvo estratégico. A estratégia de
foco sempre implica alguma limitac3o na parcela total de mercado que pode ser
atingida. Essa estratégia envolve necessariamente uma escolha entre a rentabili-
dade e o volume de vendas. As diferencas entre as trés estratégias apresentadas
encontram-se ilustradas no grafico 2.

As trés estratégias genéricas de Porter (1986) s3o métodos alternativos via-
veis para lidar com as forcas competitivas da indistria. Para esse autor, uma
empresa que fica no meio-termo est em uma situacdo estratégica extremamen-
te pobre. Isso acontece devido a baixa lucratividade esperada para essa empresa:
ou ela perde os clientes de grandes volumes, que exigem precos baixos, ou deve
renunciar a seus lucros para colocar seu negécio fora do alcance das empresas
de baixo custo. Porém, essa empresa também perde negbcios com altas mar-
gens para aquelas que atingiram um padrio de diferencia¢do global. Além dis-
S0, a empresa no meio-termo provavelmente também sofre de uma cultura
empresarial indefinida e de um conjunto conflitante de arranjos organizacio-
nais e sistemas de motivacio.
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Unicidade observada Posicdo de
pelo cliente baixo custo
No ambito
de toda a i LIDERANCA NO
indUstria DIFERENCIAGRO CUSTO TOTAL
Alvo Estratégico

Apenas um

segmento FOCO
particular

PORTER, 1986.

Para Porter (1986), a empresa na posi¢io de meio-termo deve tomar uma
decisdo fundamental. Ou ela adota as medidas necessarias para alcangar a lideran-
¢a (ou, ao menos, a paridade) de custo, acarretando investimentos agressivos para
modernizar as instala¢es, ou ela deve orientar-se para um mercado determinado
(foco) ou atingir alguma supremacia (diferenciagdo). A escolha entre essas opgoes
estd necessariamente baseada nas capacidades, nos recursos e nas limitacoes da
empresa. A execu¢do bem-sucedida de cada estratégia genérica requer recursos
diferentes, diferentes virtudes, disposi¢des organizacionais e estilo administrativo.
Portanto, raramente uma empresa esta ajustada para todas as trés estratégias.

Aaker (1992) apresenta outras duas possiveis estratégias competitivas: a
baseada na preempgdo e a baseada na sinergia. As estratégias de preempg¢ao sdo
aquelas que empregam as vantagens do primeiro entrante no mercado, de for-
ma que os concorrentes fiquem impedidos, ou dificultados, de copiar ou obter
certos recursos ou capacidades. O movimento de preempcio associado a vanta-
gens competitivas sustentaveis pode surgir de trés fontes: lideranca tecnoldgica,
preempcio de ativos e custos de mudanca de comprador. Além disso, ele pode
ser direcionado ao sistema de fornecimento, ao produto, ao sistema de produ-
30, aos clientes ou aos sistemas de distribuicio e servicos.

Por sua vez, as estratégias de sinergia confiam na sinergia entre um negécio
e outros negbcios na mesma empresa. A sinergia entre unidades estratégicas de
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negobcios pode fornecer uma vantagem competitiva realmente sustentavel, pois
esta é baseada nas caracteristicas de uma empresa. Um concorrente teria que
duplicar uma organizacio para poder capturar os recursos e as capacidades
envolvidas. Sinergia significa que o todo é maior do que a soma das partes. Nesse
contexto, isso significa que duas unidades estratégicas de negécio operando jun-
tas serdo superiores as mesmas duas unidades estratégicas de negdcio operando
de forma independente. Em geral, a sinergia serd causada devido a pontos em
comum em duas operag¢des como: distribui¢do, imagem e seu impacto no merca-
do, uso ou aplica¢do, vendas ou esforco de propaganda, uso de instalacoes, esfor-
co de pesquisa e desenvolvimento e custos operacionais (AAKER, 1992).

Day e Wensley (1998) sugerem que as capacidades e os recursos que exer-
cem a maior alavancagem nas vantagens competitivas e no desempenho futuro
sejam identificados, para que sejam obtidas melhorias de desempenho com o
minimo de despesas. Em seguida, devem-se alocar os recursos seletivamente
entre essas fontes alavancadas. Esses autores criticam a literatura de marketing,
por esta ndo dar atenc¢io a conversio de vantagens em resultados superiores. Em
seu artigo, Day e Wensley (1998) procuram preencher essa lacuna, fornecendo
uma estrutura necessaria para melhor delinear as realidades da formulac¢do de
estratégia competitiva, apresentada no Desenho 1. As explicacdes da estrutura
encontram-se a seguir.

AVALIACOES
Anadlise de forcas e GERENCIAIS
fraquezas
Comparacéo da cadeia de valor
CENTRADO NA Tamanho relativo——3 | da empresa versus o concorrente PONTOS DE
CONCORRENCIA dos recursos / alvo: configuragao e custo total SUPERIORIDADE
Cadeia de valor

Critérios de escolha
do cliente \ Comparacao das avaliacdes
CENTRADO NO dos atributos da empresa versus PONTOS DE
CLIENTE Diferencas entre / a concorréncia SUPERIORIDADE
beneficios buscados
nos segmentos
AVALIACOES
DOS CLIENTES

DAY e WENSLEY, 1998.
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As capacidades e os recursos superiores ndo sio automaticamente converti-
dos em vantagens, nem existe uma recompensa certa derivada de desempenhos
superiores de custo ou de diferenciacio. Ambas as conversdes sio mediadas em
conjunto pelas escolhas estratégicas, incluindo os objetivos, o tempo de entrada
no mercado e a qualidade das taticas e da implementacdo. A utilidade pratica
advinda dos esforcos de avaliar a vantagem vem da identifica¢do acurada dos
recursos e capacidades que exercem a maior alavancagem no desempenho.
Esses s3o os fatores-chave de sucesso que precisam ser administrados obsessi-
vamente para assegurar a eficicia competitiva no longo prazo. Essa estrutura
descreve o desempenho de um negécio em relagdo aos seus concorrentes. O
desempenho absoluto também depende da atratividade geral do mercado, deter-
minada pela estrutura e comportamento da concorréncia.

Com relagdo a eficicia de uma vantagem competitiva, Aaker (1992) apre-
senta as seguintes condi¢des para que uma vantagem competitiva seja conside-
rada eficaz: ser suportada por recursos e capacidades, ser empregada em uma
arena competitiva que contenha segmentos que valorizardo a estratégia, ser
empregada contra concorrentes que nio podem facilmente alcancar ou neutrali-
zar a vantagem, ser suficientemente substancial para fazer diferenca e ser sus-
tentavel em face das mudancas ambientais e das acdes dos concorrentes.

Hitt, Ireland e Hoskisson (1997) explicam que uma vantagem competitiva
sustentavel é alcancada apenas quando os concorrentes da empresa tiverem ten-
tado duplicar, sem sucesso, os beneficios de sua estratégia ou quando os concor-
rentes nio tiverem confianca suficiente para tentar imitar essa empresa. Isso
significa que as capacidades da empresa devem ser valiosas, raras, custosas de
imitar e ndo substituiveis. As capacidades que ndo satisfizerem esses critérios
nio sdo consideradas competéncias centrais e, por isso, ndo servem de base para
uma vantagem competitiva sustentavel.

O presente trabalho investiga o uso da informacio acerca do pais de origem
de produtos brasileiros como fonte de vantagem competitiva nos mercados
externos. Para que uma empresa tenha uma vantagem competitiva, é necessaria
a posse de uma caracteristica inica que n3o pode ser adquirida ou copiada pelos
seus concorrentes. O pais de origem de um produto apresenta tal caracteristica.
Por isso, teoricamente, a imagem do Brasil pode vir a ser utilizada como forma
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de diferencia¢do da oferta de produtos brasileiros comercializados no exterior,
atuando como uma vantagem competitiva, de modo que a leve a uma superiori-
dade percebida para os clientes. A imagem do Brasil poderia ser considerada um
recurso intangivel para uma empresa brasileira exportadora, sendo a base para a
formagdo da estratégia de diferenciac¢io dos produtos brasileiros. Para tanto, a
imagem do Brasil deveria possuir as caracteristicas que tornam os recursos uma
fonte de vantagem competitiva: ser valiosa, rara, dificil de imitar e nio substitui-
vel. Além disso, os consumidores dos mercados externos deveriam estar dispos-
tos a pagar um preco premium pelo fato de esse produto ser brasileiro, para que
a estratégia de diferenciacio fosse bem-sucedida.

Para usar o pais de origem como um recurso que leva a uma vantagem
competitiva, deve-se considerar que o efeito pais de origem pode ser positivo
quando o pais for associado com os melhores padrdes técnicos de qualidade e
inovagdo. A imagem do pais de origem pode vir a ser usada nas estratégias com-
petitivas das empresas para posicionar seus produtos, devido a presenca da cres-
cente competicio e padronizacio dos produtos como resultado da globalizag3o.
Isso ocorre particularmente com a presenca crescente dos governos nacionais e
das associa¢des de comércio na arena global, utilizando a imagem do pais na
promocio de seus produtores (PAPADOPOULOS e HESLOP, 1993).

Porém, um importante empecilho para a estratégia de uso da informagio
sobre o pais de origem de produtos brasileiros como vantagem competitiva nos
mercados externos é apontado por Fonseca (2003). Esse autor acredita que, ape-
sar da heterogeneidade do parque industrial brasileiro, e da diversidade e com-
plexidade dos seus produtos e servigos, muitos deles com nivel de competitivi-
dade externa, e em setores altamente dindmicos do ponto de vista tecnolégico, a
imagem do Brasil no exterior é principalmente associada a algumas habilidades
esportivas (sobretudo ao futebol) ou criativas, relacionadas, por exemplo, a sua
expressividade e musicalidade, que tem seu ponto maximo no carnaval.

Dessa forma, quase nenhum significado ou importancia é atribuido ao Bra-
sil enquanto provedor de itens de maior contetido tecnolégico, ou de qualidade
reconhecida no exterior. Como a imagem de um pais influencia as expectativas
de preco dos produtos por parte do consumidor — quanto pior a imagem, maior a
expectativa de descontos no preco, comparando com produtos idénticos de outros
paises com imagens mais fortes (NEBENZAHL e JAFFE, 1996) —, os consumido-
res de mercados externos devem esperar que os produtos brasileiros tenham pre-
¢os mais baixos. Esse fato impde uma barreira a utiliza¢do da imagem do Brasil
como sendo um recurso para vantagem competitiva, levando a estratégia de dife-
renciacdo, ji que esta acarreta a cobran¢a de um prego premium pelos produtos.

O conhecimento dos consumidores de mercados externos com relacdo ao
Brasil, e, sobretudo com rela¢io ao nivel de qualidade de sua produgdo interna,
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ainda se mostra bastante restrito e tendencioso, desconhecendo-se aspectos fre-
quientemente vistos na economia interna, vinculados a relevincia, qualidade e
aprimoramento tecnoldgico. Para Fonseca (2003), duas sdo, aparentemente, as
motivacdes principais para esse pouco conhecimento ou percepg¢io equivocada:
a pouca exposicio ao publico externo dos bens e servigos brasileiros e o fato de o
Brasil pouco se apresentar nos meios de comunicac¢io, sendo geralmente mos-
trado por institui¢des ou pelas midias externas que nao tém conhecimento acer-
ca de aspectos importantes da realidade brasileira, ou que a enxergam sob ética
fora de foco (realgando fatos negativos, tais como corrupgio, agressdes ao meio
ambiente, desrespeito aos direitos humanos e desigualdades sociais).

Esse autor nio considera outras possiveis causas para tal percep¢io acerca da
qualidade dos produtos brasileiros. Em primeiro lugar, existe uma tendéncia natu-
ral dos meios de comunicacio de explorarem as mas noticias em detrimentos das
boas. Em segundo lugar, o proprio governo brasileiro possui uma parcela de res-
ponsabilidade, por nao possuir um programa de rela¢des ptiblicas voltado para a
divulgacdo de noticias e feitos das empresas brasileiras para o mercado externo.

Com rela¢do as estratégias a serem perseguidas pelas empresas que desejam
utilizar a imagem de seu pais como fonte de vantagem competitiva, Guilhoto
(2001) salienta que ter uma imagem de pais favoravel torna recomendavel que as
empresas enfatizem a frase made in em seus produtos. Os elementos do composto
de marketing devem ser emoldurados por essa imagem positiva, para permitir a
adogdo de precos premium, a realizacdo de distribuicio exclusiva e a utiliza¢io de
propagandas e promogdes que reforcem esse aspecto. Ou seja, nesse caso, quando
a imagem do pais for positiva, a informagao acerca do pais de origem poderia ser
uma fonte de vantagem competitiva para as empresas exportadoras.

Porém, no caso do Brasil, como as empresas atuam em um pais cuja ima-
gem ¢é desfavoravel no exterior, elas deveriam adotar estratégias que minimizem
esse impacto negativo. Entre essas estratégias, destacam-se a promocdo de uma
marca mais forte, o estabelecimento de um preco que vai ao encontro do valor
que o consumidor atribui ao produto e a busca do estabelecimento de parcerias
na cadeia de suprimentos para montar um processo de distribui¢do suficiente-
mente forte e bem estruturado que ajude a neutralizar os aspectos negativos.
Isso significa que, se ndo houver uma melhoria na imagem do pais, a empresa
deve buscar outras formas de obtengdo de vantagem, como no caso da constru-
¢3o de uma marca forte (nio relacionada ao pais de origem).

Portanto, em resposta a pergunta da pesquisa “a informagio acerca do pais
de origem de produtos brasileiros pode ser utilizada como fonte de vantagem
competitiva nos mercados externos?”, deve-se concluir que essa n3o é, no mo-
mento, uma estratégia vidvel para as empresas brasileiras. Para que as empresas
possam desenvolver um plano estratégico destacando o pais de origem em suas
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formas de comunicacio, é necessario, em primeiro lugar, que ocorra a melhoria
de imagem do Brasil no exterior. Esse esfor¢o de longo prazo compete ao gover-
no brasileiro, que precisa desempenhar um papel fundamental nesse processo,
comunicando ao mundo aspectos positivos da economia e cultura brasileiras,
destacando-se seu grau de sofisticagdo em alguns setores, seu nivel tecnolégico,
design elaborado e cuidados com o meio ambiente.

Enquanto isso ndo ocorre, uma sugestio oferecida para as empresas brasilei-
ras seria o desenvolvimento de pesquisas para constatar a imagem atual de seus
produtos. Isso feito, o resultado deveria ser considerado como imperativo de mer-
cado, e a¢bes para minimizar os possiveis efeitos negativos seriam tomadas, de
acordo com as sugestdes de Guilhoto (2001) apresentadas anteriormente.

O presente estudo foi caracterizado por ser de cunho tedrico, empregando a
utiliza¢do da andlise de dados secundarios para responder a pergunta da pesqui-
sa. Dessa forma, uma limitacio da pesquisa deve-se a sua prépria natureza
exploratéria. Estudos futuros poderiam investigar empiricamente a questio pro-
posta, por meio de entrevistas com especialistas em exportagio e com gerentes
de empresas que adotam o pais de origem em suas estratégias de comunicac¢do
nos mercados externos, para compreender as opcdes estratégicas dessas empre-
sas exportadoras.
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