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RESUMO

O trabalho trata do conceito “cultura de marca” tal como conceituado pelo publicitario
francés Jean-NoOel Kapferer como uma das seis dimensdes do que chama o prisma da
identidade das marcas. O objetivo é investigar como a dimens&o “cultura de marca” pode
funcionar como diferencial competitivo para as empresas no atual ambiente globalizado. Isto
€, um contexto em que diferentes culturas séo colocadas em justaposicao / colisdo, fazendo
com que os individuos tenham que organizar e lidar com um quadro de diversidade. Discute-
se, entdo, como a percep¢ao da cultura — ou melhor, das culturas — de um dado pais de
origem de determinado produto pode contribuir para seu sucesso ou seu fracasso na dura
competicao global. O foco da pesquisa é a marca brasileira. O trabalho apresenta um estudo
de caso da linha de produtos Ekos da Natura, marca de origem brasileira do setor de higiene
pessoal, perfumaria e cosméticos (no critério de classificacdo ABIHPEC), na Franca durante
um ano, entre abril de 2005 e abril de 2006. A pesquisa foi feita a partir de informacbes
coletadas em fontes secundarias. O caso “Ekos” da Natura permite verificar que a dimenséo
“cultura de marca” da Natura — as peculiaridades da cultura brasileira que permeiam a
identidade da marca — pbéde ser usada, aproveitada e explorada como um diferencial
competitivo no mercado estudado, o que pode sinalizar, eventualmente, uma oportunidade
para que outras empresas brasileiras nesse segmento também explorem a chamada

“imagem do pais de origem”.
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ABSTRACT

This final paper deals with the concept of “brand culture” as conceptualized by the French
advertising executive Jean-Noél Kapferer as one of the six dimensions of what he calls the
prism of brand identity. The objective is to research how the “brand culture” dimension may
provide a competitive advantage to the companies in the current globalized environment.
That is, a context in which different cultures are put together / collide, making individuals
have to deal with diversity and organize it. Thus, it is discussed how the perception of the
culture — or better, the cultures — of a given country of origin of a certain product may
contribute to its success or its failure in the tough global competition. The focus of the study
Is the Brazilian brand. The research presents a case study of the Ekos line of the Brazilian
brand Natura from the personal hygiene, perfumery and cosmetics sector (according to
ABIHPEC's classification) in France during one year, between April 2005 and April 2006. The
study was conducted using secondary sources. Natura’s “Ekos” case permits to check that
Natura’'s “brand culture” dimension — Brazilian cultural peculiarities that compose the brand
identity — could be used and explored as a competitive advantage in the market studied,
which may signal an opportunity for other Brazilian companies in this sector to explore the

so-called “country of origin image”.
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INTRODUCAO

Que efeito tem sobre o consumidor a informacdo sobre o ambiente cultural de origem de
uma determinada marca? Essa informacdo sobre a “cultura de marca” — conceituada por
Kapferer (2003, 2004a, 2004b) ao definir o prisma da identidade das marcas — agrega
sempre valor comparativo a essa marca? Ou pode ser desfavoravel? Ou ainda pode nédo ser
percebida pelo consumidor, sendo, entdo, neutra? Tais sdo as questfes tedricas de
comunicacdo que o presente trabalho se propde a investigar. Para tanto, cabe antes
contextualizar o fenbmeno da “cultura de marca”, justificando a sua escolha como tema

desta pesquisa.

O grande desenvolvimento tecnologico nas é&reas de transportes, comunicacdo e
informatica, verificado, sobretudo, nas dltimas trés décadas, acentuou o processo de
globalizacdo (ORAL; KETTANI, 1997, 1998; ROCHA et al., 2004). Entre os diversos efeitos
da intensificacdo desse fendmeno, estdo o aumento dos diferentes fluxos culturais,
proporcionando um contato maior entre as diferentes culturas (CANCLINI, 2005;
FEATHERSTONE, 1997), e a desterritorializacdo dos mercados, que coloca em contato
empresas de diversas localidades e, por conseguinte, aumenta a competitividade nos
negoécios (CANCLINI, 2005; FEATHERSTONE, 1997; ORAL; KETTANI, 1997, 1998;
PORTER, 1980, 1985; ROCHA et al., 2004). Nesse novo contexto competitivo, 0 modo pelo
qual as empresas atuavam até entdo passa por certos questionamentos, fazendo com que
as firmas repensem o seu comportamento para sobreviver (HEMAIS; HILAL, 2004; ORAL,;
KETTANI, 1997, 1998).

Uma estratégia de adaptacdo possivel é aumentar o comprometimento dos negécios com o
mercado externo. Afinal, a internacionalizacdo pode oferecer vantagens, tais como: maior
competitividade; acesso a tecnologia e know how; producdo mais eficiente; formacdo de
networks (redes de relacionamentos); e menor dependéncia do mercado interno (HASSAN;
BLACKWELL, 1994; HEMAIS; HILAL, 2004; ROCHA et al., 2004).

Nesse ambiente competitivo, quando se observa o que ocorre no Brasil, nota-se que o
processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras é ainda relativamente recente e
timido se comparado ao fenbmeno em outros paises, especialmente no tocante a instalacéo
fisica no exterior. As explicagbes para tais caracteristicas sao diversas. Por exemplo, alguns
autores (BEZERRA, 2004; GUIMARAES; ZEIDAN; TEIXEIRA, 2004) justificam a pouca
experiéncia do caso brasileiro com base no protecionismo do mercado doméstico, o qual

pretendia evitar a competicdo externa, desde meados da década de 1950 até a abertura



econdmica na década de 1990. J& outros estudiosos (GUIMARAES; ZEIDAN; TEIXEIRA,
2004; ROCHA, 2003; ROCHA; BLUNDI; DIAS, 2002) atribuem a baixa ocorréncia da
internacionalizacdo outward (para fora) no Brasil a fatores geograficos, ambientais,
motivacionais, culturais e econdmicos. Nessa perspectiva, é importante perceber que, por
ser relativamente recente e pouco frequente, o caso brasileiro € ainda pouco conhecido,

tornando relevante o seu estudo.

No ambito da internacionalizacdo de empresas, uma discussdo relevante, ndo s6 para o
caso brasileiro como para outros paises, refere-se aos efeitos da imagem do pais de
origem ' sobre os resultados das empresas, tendo em vista o atual ambiente globalizado, em
que diferentes culturas sdo colocadas em justaposicdo / colisdo, fazendo com que as
pessoas tenham que organizar e lidar com um quadro de diversidade. A questédo
fundamental dessa discusséo é se a imagem do pais de origem, este elemento central da
dimensao “cultura de marca”, pode ser favoravel, prejudicial ou neutra para o desempenho

dos produtos nos mercados externos.

Em relagdo a imagem do Brasil, constata-se que as opinides se dividem. Enquanto alguns
(BARBOSA, 1992; BLUNDI; ROCHA, 2003; ROCHA et al., 2004) acreditam que a imagem
do Brasil pode prejudicar o desempenho das empresas nacionais no exterior, outros
(FREITAS; CASOTTI; BLUNDI, 2003; SOUZA, 2004) defendem que ela pode ser

positivamente trabalhada usando estratégias de marketing adequadas.

Por essas justificativas, o presente trabalho se propde a investigar a seguinte questéo: a
dimenséo “cultura de marca” pode ser usada como diferencial competitivo da comunicacdo

na era da globalizacdo?

Para responder com certa precisdo a essa pergunta, seria necessario conduzir pesquisas
gualitativas sobre percepcdes de identidades nacionais, as quais sdo extremamente caras ja
gue exigem institutos de pesquisa altamente qualificados. Apenas grandes corporacfes tém
condicbes de arcar com estudos desse porte. Contudo, dentro dos limites possibilitados
pelas fontes secundarias, € possivel fazer um trabalho que contribua com reflexdes validas
e interessantes para tentar enfrentar o questionamento proposto. Para tanto, prop8e-se aqui
como objeto de estudo a analise do caso da linha de produtos Ekos da Natura, marca
brasileira do setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos, na Franca durante um ano,
entre abril de 2005 e abril de 2006.

! Cabe destacar que, na verdade, ndo existe uma imagem Unica de um pais. Existem imagens, visto que um pais
apresenta diversas caracteristicas que podem ser percebidas pelos consumidores estrangeiros (Papadopoulos;
Heslop, 2002). Porém, como na literatura de Negdcios é usado o termo imagem do pais de origem, no presente
trabalho a palavra “imagem” também é empregada no singular.

10



Fundada em 1969 como uma pequena loja em S&o Paulo, a Natura se consolidou ao longo
dos anos como uma marca nacional de qualidade e € hoje lider no setor de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos brasileiro, com 25,2% de participagdo no mercado maquiagem,
perfumaria e tratamento de pele em 2004 %. Cabe destacar que a empresa se propde ser
uma organizacdo com uma identidade impregnada de valores centrados na ética e na
cidadania, que busca exercer, de forma crescente, um comportamento empresarial

socialmente responsavel.

Em 2006, a Natura estd atuando no Brasil, na Argentina, no Chile, no Peru, na Bolivia, na
Franca e no México com um portfélio de mais de seiscentos produtos, que inclui solu¢des
para diversas necessidades de homens e mulheres de todas as idades, sobretudo, de
classe AB. S&o diversas linhas de produtos de cuidado e tratamento dos cabelos, da pele do
rosto e do corpo, maquiagem, perfumaria, produtos para o banho, protecéo solar, higiene
oral e linhas infantis. Porém, para a abertura de sua loja no mercado francés, a empresa
resolveu levar apenas a sua linha Ekos, que utiliza como ingredientes recursos da
biodiversidade brasileira. Essa linha é hoje um dos carros-chefe da empresa, na medida em
que permite um posicionamento da marca Natura relacionado a preservacdo do meio

ambiente, ao desenvolvimento sustentavel e a riqgueza da cultura brasileira.

Portanto, para dar conta do questionamento proposto através do caso da Natura na Franca,
0 presente trabalho divide-se em cinco secbes. Na primeira, “Objetivos”, sdo definidos o
objetivo geral e os objetivos especificos. Na segunda, “Metodologia”, € delineado o método
utilizado. Na terceira, “Fundamentacdo Tedrica”, sdo sintetizadas algumas producbes
tedricas relevantes acerca dos temas “globalizacdo”, “cultura de marca” e “imagem do pais
de origem”. Na quarta, “O Caso Natura”, relata-se um pouco da trajetoria Natura no Brasil,
do seu processo de internacionalizacdo e da sua proposta para o mercado francés. Na
quinta, “Considerac¢fes Finais”, & contraposto o caso relatado a fundamentacao tedrica,
tentando contemplar uma resposta para 0 questionamento aqui proposto. Posteriormente,
encontram-se as “Referéncias”. Nessa parte, é explicitada a bibliografia utilizada, havendo
uma subsecéo, “Material utilizado na redag&o do caso Natura”, em que sdo especificados as
reportagens, os artigos, os documentos, os relatorios, os sites e os trabalhos académicos
utilizados para reunir as informag6es necessarias para a redagdo do caso. Por fim, constam

trés anexos na seguinte ordem: “Ano do Brasil na Fran¢a”, “Linha Ekos” e “Maison Natura”.

2 porcentagem fornecida pelo Euromonitor Internacional, mas retirada do relatério que a Natura enviou &
Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) em dezembro de 2005.
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OBJETIVOS

Obijetivo geral

O presente trabalho visa a verificar se a dimenséo “cultura de marca” pode ser usada como
diferencial competitivo da comunica¢éo na era da globalizacdo por meio da analise do caso da
linha Ekos da Natura na Franca entre abril de 2005 e abril de 2006.

Obijetivos especificos

v Obter maior conhecimento do processo de internacionalizagdo de empresas brasileiras;

v' Avaliar se as peculiaridades brasileiras podem ser usadas como diferencial competitivo

pelas empresas nacionais ho mercado internacional;
v Investigar a estratégia de marketing, com énfase no item Promocgdo, usada pela marca
brasileira Natura do setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos para a entrada no

mercado francés em um dado periodo;

v' Analisar a adequacdo da comunicacdo da Natura ao publico francés no que isso seja
possivel através da analise de fontes secundarias;

v Contribuir com reflexdes sobre as estratégias de marketing das empresas brasileiras no

exterior.
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METODOLOGIA

A discriminacdo da metodologia, ou método cientifico, assume grande importancia nas
pesquisas académicas, uma vez que possibilita a aceitacdo dos resultados de cada estudo
pelos demais pesquisadores da area. Por meio da metodologia, qualquer pesquisador pode
repetir a investigacdo nas mesmas circunstancias e com os mesmos cuidados, alcancando
resultados exatamente iguais e, dessa forma, legitimando um conhecimento adquirido
empiricamente (CAMPOMAR, 1991). Segundo Selltiz et al. (1974 apud CAMPOMAR, 1991,
p.95), pode-se dizer, entdo, que “o método cientifico de pesquisa é um conjunto de passos
especifica e claramente determinados para obtencdo de um conhecimento, passos estes

aceitos pelas pessoas que estudaram e militaram na area em que foi realizada a pesquisa.”

Nessa perspectiva, o pesquisador pode aplicar métodos quantitativos ou qualitativos ao seu
estudo. Em linhas gerais, a primeira técnica caracteriza-se pela quantificagdo ou mensuracéo
da ocorréncia de um fendmeno, freqiientemente utilizando inferéncias estatisticas por meio de
amostras. Ja o método qualitativo distingue-se por realizar analises em profundidade e com
muitos detalhes acerca de um tema, utilizando-se de inferéncias ndo-estatisticas (CAMPOMAR,
1991). Pode-se constatar, entdo, que o problema de pesquisa é o0 que determina a escolha do
método de estudo, devendo-se considerar os objetivos a serem alcancados e natureza do
fenbmeno a ser investigado (BONOMA, 1985).

Como as pesquisas no campo do marketing, em geral, buscam analisar conjunturas reais — uma
complexa tarefa de observacao — para construir teorias ou modelos, o método qualitativo torna-
se 0 mais indicado para investigar essas situacfes praticas. Em especial, a estratégia de
estudos de caso contribui para a compreenséo de fendbmenos organizacionais e sociais e, por
isso, vem sendo amplamente utilizada nesta area (YIN, 2001; CAMPOMAR, 1991; BONOMA,
1985).

O estudo de caso constitui um método de pesquisa social empirica — ou seja, uma maneira
I6gica de coletar e analisar experiéncias sociais —, que se caracteriza pela investigacao
intensiva de um nudmero relativamente pequeno de situacbes e, as vezes, até mesmo de
apenas um caso. Cabe destacar que a énfase é dada & completa descricdo e ao entendimento

do relacionamento dos fatores envolvidos em cada situacdo, respondendo principalmente a
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guestbes do tipo “como?” e “por qué?” (YIN, 2001; CAMPOMAR, 1991). De acordo com
Bonoma (1985), o principal propoésito deste método é aprofundar conhecimentos e, por
conseguinte, o objetivo da fase de coleta de dados ndo € quantificacdo e enumeracdo, mas
descrigédo, classificacdo (desenvolvimento de tipologia), desenvolvimento tedrico, teste limitado

de uma teoria; em resumo, compreensao.

Uma definicho mais precisa de o que é um estudo de caso, que permita um melhor
entendimento de sua aplicabilidade a pesquisa académica em marketing, pode ser conseguida
observando-se as suas caracteristicas centrais. O primeiro traco relevante é definido por Yin
(2001) como a capacidade do estudo de caso em investigar fenbmenos contemporaneos nos
guais ndo se pode manipular o comportamento dos seus atores — muito comuns no campo do
marketing —, sendo, assim, necessario o levantamento de numerosas informacdes para se

conhecer um novo processo.

Em segundo lugar, percebe-se que uma forte motivagdo para realizar estudos de caso nas
ciéncias sociais surge do desejo de se compreender fenbmenos sociais amplos e complexos,
gue ndo podem ser dissociados do contexto em que estdo naturalmente inseridos (YIN, 2001;
BONOMA, 1985). Nesse sentido, um pesquisador “poderia utilizar o método do estudo de caso
guando deliberadamente quisesse lidar com condi¢cdes contextuais — acreditando que elas
poderiam ser altamente pertinentes ao seu fendmeno de estudo” (YIN, 2001, p.32). Nestes
casos, a relevancia do contexto reside na sua capacidade de influenciar o evento em questao.
Sem tais fatores contextuais, a analise seria seriamente prejudicada, visto que o0 processo de
interacdo entre determinantes internos e externos estaria perdido. Logo, o estudo de caso
preocupa-se com o0 registro das caracteristicas relevantes ao fenbmeno como aparecem na
realidade: em interacdo (GOODE; HATT, 1979).

Em resumo, pode-se dizer que o estudo de caso € um meio de preservar as caracteristicas
holisticas e significativas das situac¢Ges da vida real. Em outras palavras, é uma abordagem que
leva em consideracdo o objeto de estudo como um todo. Entretanto, é preciso deixar claro que
“a totalidade de qualquer objeto, quer fisico, bioldgico, ou social, € uma construcéo intelectual’
(GOODE; HATT, 1979, p.423, grifo dos autores). Isso significa que, na realidade, nenhum
processo ou objeto pode ser delimitado, na medida em que uma variavel sempre interage com
outra, impossibilitando a existéncia de limites inerentes ou intrinsecos. Por conseguinte,
nenhum método, seja qualitativo ou quantitativo, é capaz de analisar um fendbmeno em toda a
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sua unicidade. Desse modo, quando se fala em “objeto de estudo como um todo”, ndo se pode
compreender o “objeto de estudo como uma unidade verdadeiramente Unica”, ja que a
unicidade de um objeto ou processo é dada por abstracdo cientifica. Desse ponto de vista,
percebe-se que os limites de qualquer fendmeno, na verdade, sdo dados pelo problema da
pesquisa, 0 qual determina em que momento é melhor deixar de obter dados sobre o objeto. O

método do estudo do caso, portanto, € apenas uma tentativa de manter juntas, como uma

unidade, as caracteristicas significativas para a questao investigada (GOODE; HATT, 1975).

Em terceiro lugar, o estudo de caso se distingue dos outros métodos qualitativos, porque lida
com uma ampla variedade de fontes de dados, o que possibilita uma visdo mais completa do
objeto de estudo e a obtencdo de evidéncias mais convincentes e acuradas. Afinal,
consideracdes corroboradas por varias fontes distintas tém muito mais credibilidade do que
aquelas baseadas em poucas, ou em até mesmo uma fonte de informacdo (YIN, 2001,
BONOMA, 1985).

Diante de tais caracteristicas do estudo de caso, Campomar (1991, p.96) também concorda que

a definicdo de Yin (1990) parece ser a mais adequada: “O estudo de casos é uma forma
de se fazer pesquisa social empirica ao investigar-se um fendmeno atual dentro de seu
contexto de vida-real, onde as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo séo
claramente definidas e na situagdo em que mudltiplas fontes de evidéncia sdo usadas.”

Goode e Hatt (1979, p.432, grifo dos autores) concluem, entéo, que, apesar de ndo ser possivel
correlacionar o método do estudo do caso a uma técnica especifica de obtencdo de dados, ele
"é um modo de organizar os dados em termos de uma determinada unidade escolhida como a
histéria de vida do individuo, a histéria de um grupo, ou um processo social delimitado.” Em
vista disso, Bonoma (1985) considera que, na pesquisa académica em marketing, a unidade
escolhida — o caso — é uma descricdo de uma situacdo gerencial, baseada em diversas fontes
de dados, elaborada para ser sensivel ao contexto em que a gestdo acontece e as suas
restricbes temporais.

Diante da compreensdo de o que é o método do estudo de caso, constata-se que esta
estratégia é a mais adequada para dar conta do problema levantado pelo presente trabalho — a
dimensao “cultura de marca” pode ser usada como diferencial competitivo da comunicagéo na
era da globalizacdo? —, levando-se em consideracdo os objetivos pretendidos e a natureza

contemporanea e indissociavel do contexto do objeto de estudo.
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Vale destacar que, tendo-se definidos as questdes, os objetivos e 0 método da pesquisa, torna-
se imprescindivel a leitura e sintese de teorias e conceitos relacionados ao tema do estudo
antes do inicio da coleta de dados. A importancia da fundamentagéo tedrica, neste momento,
reside em fornecer uma direcdo a coleta de dados, determinando quais informac8es devem ser
coletadas (YIN, 2001), além de permitir que o pesquisador entre em contato com a producgéo
anterior sobre o tema. Afinal, estando familiarizado com o que ja foi discutido acerca de um
determinado assunto, ele pode evitar os enfoques ja abordados, de modo a conduzir uma

pesquisa que agregue conhecimentos a producao académica de sua area (SANTAELLA, 2001).

Assim, na sessdo “Fundamentacdo Tedrica’, sdo sintetizadas algumas producdes tedricas

acerca dos temas “globalizacdo”, “cultura de marca” e “imagem do pais de origem”, explicando-

as, comentando-as e justificando suas escolhas em fun¢éo do recorte do tema.

Ja em relacéo a coleta de dados para a redacéo do caso, o material foi reunido primordialmente

a partir de fontes de dados secundarios, envolvendo:

v' Levantamento de informacdes setoriais, divulgadas na Internet por associacées e institutos,
como a Associacao Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos
(ABIHPEC), a Associacdo Brasileira de Empresas de Vendas Diretas (ABEVD) e o
Euromonitor International;

v' Levantamento de informacdes especificas da Natura, em relagdo a sua histéria, processo

de internacionalizacéo, produto, posicionamento e estratégia de comunicac¢éo, divulgadas:

- pela propria empresa: Relatério Anual 2004, Relatério Anual 2005, relatérios

apresentados a Comisséao de Valores Mobilidrios (CVM) e seu site;

- pela imprensa: Jornal Valor Econdmico, Jornal Gazeta Mercantil, Jornal O
Globo, Jornal do Brasil, Jornal Estado de S&o Paulo, Jornal DCI-SP, Jornal The
Economist, Revista Isto é Dinheiro, Revista Exame, Revista Epoca, Revista
EmbalagemMarca, Revista Pequenas Empresas, Grandes Negdcios, Revista
Consumidor Moderno, Revista HSM Management, Informe BB, portal Netcomex,
portal Export News, portal CosméticosBR e portal The CosmeticSite.com;
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- pelos trabalhos de Ghoshal et al. (2000), de Gracioso e Najjar (2000) e de
Oliveira (2003).

A opcgdo por privilegiar fontes de dados secundéarias deve-se a dois fatores principais: a
abundancia de informagfes encontradas; e a localizacdo da sede da Natura em Itapecerica da
Serra, Sdo Paulo, o que dificulta entrevistas presenciais. Todavia, é preciso destacar alguns
cuidados que devem ser tomados ao se analisar esse tipo de fonte. Em primeiro lugar, ndo se
pode achar que documentos sao registros literais e imparciais de eventos. Pelo contrario, sdo
apenas versbes dos seus autores sobre os eventos, escritas com objetivos especificos e
visando a um certo publico-alvo. Por isso, ao toma-los como fonte de dados, deve-se estar
atento para nédo repetir visbes tendenciosas de quem os escreveu. Em segundo lugar, apesar
de ser possivel fazer inferéncias a partir de um documento, elas ndo devem ser tomadas como
descobertas definitivas, ja que, mais tarde, podem se revelar falsas indicacdes. Ao invés disso,
devem ser tratadas como indicios a serem investigados mais a fundo, buscando corrobora-las
com informag@es de outros documentos e de outros tipos de fonte (YIN, 2001).

Levando-se em consideracao tais cuidados acerca do uso de fontes de dados secundarias, a
andlise do caso, como indica Yin (2001, p.54), deve ser feita pelo método da generalizacao
analitica, “no qual se utiliza uma teoria previamente desenvolvida como modelo com o qual se
deve comparar os resultados empiricos do estudo de caso.” Assim, neste momento da
pesquisa, a fundamentacdo tedrica torna-se o veiculo principal para efetuar analogias,
comparando-se as situacBes levantadas com teorias, modelos e outros casos (CAMPOMAR,
1991).

Apesar de o método do estudo de caso ser uma forma distintiva de investigacdo empirica,
muitos pesquisadores — principalmente aqueles que desconhecem o método e aqueles que
acreditam ser verdadeiro somente aquilo que é quantificado (CAMPOMAR, 19991) — criticam-
no, alegando principalmente: falta de rigor cientifico; ndo serem possiveis generalizacbes

cientificas; e ser uma estratégia muito demorada (YIN, 2001).

Em primeiro lugar, muitos pesquisadores associam 0 estudo de caso a uma abordagem
intuitiva, com distor¢ces resultantes de pontos de vista pessoais sobre a realidade social. De
fato, no passado, muitos pesquisadores chegaram a conclusdes sem descrever explicitamente
as operacgOes utilizadas e aceitaram evidéncias equivocadas ou visdes tendenciosas para
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influenciar o significado das descobertas (YIN, 2001; CAMPOMAR, 1991; GOODE; HATT,
1975). Porém, como argumentam Goode e Hatt (1975, p.421), “isto é verdadeiro para a maior
parte da pesquisa social, € em nenhuma circunstancia existe uma conexao intrinseca entre o
estudo do caso e as técnicas de pesquisa ndo sofisticadas.” No entanto, estes mesmos autores
chamam a atencédo para o perigo de o pesquisador, ao realizar um estudo de caso, ter a falsa
sensacgédo de conhecer tudo sobre o caso investigado, ignorando principios basicos do plano de
pesquisa e deixando de confirmar a fidedignidade dos dados. Isso porque, diferentemente do
gue ocorre na maioria das pesquisas, nao existem lembretes constantes de que s6 uma parte
bem reduzida da experiéncia esta representada nos dados. Contudo, os proprios autores
defendem que tal problema pode ser contornado com um plano de pesquisa que considere os

perigos resultantes desse sentimento de certeza.

Em segundo lugar, muitos pesquisadores criticam o estudo de caso por ele ndo fornecer uma
base suficiente para uma generalizacdo cientifica. Sem duvida, este método nado possibilita
generalizacdes estatisticas, mas seu objetivo, em contrapartida, também ndo é enumerar
frequéncias. Essa estratégia objetiva aprofundar conhecimentos utilizando generalizac6es
analiticas. Assim, o estudo de caso é generalizavel a proposicdes teéricas, em vez de a
populacdes ou universos, ndo deixando de ser um método cientifico (YIN, 2001).

Em terceiro lugar, uma preocupac¢do muito comum é com o grande investimento de tempo
necessario para se realizar um estudo de caso. No entanto, tal pensamento decorre da errada
associacdo desta estratégia ao uso obrigatério de etnografia ou observacdo participante —
processos demorados — como método de coleta de dados. Todavia, podem ser realizados
6timos estudos de casos sem englobar essas praticas de coleta de dados (YIN, 2001).

Entretanto, é necessério ressaltar uma limitacdo existente em qualquer método de pesquisa
social: a interferéncia inevitavel do ponto de vista do observador tanto na coleta de dados
guanto na analise do material selecionado. Como adverte Velho (1981, p.129), “o processo de
conhecimento da vida social sempre implica um grau de subjetividade”. Isso se deve ao fato de
gue o olhar e o pensamento do pesquisador sdo construidos a partir de referenciais tedricos e
de interacdes culturais e histéricas que lhes sédo proprios, sendo, conseqiientemente, todo o
conhecimento por ele produzido apenas a sua interpretacdo da realidade, ndo sendo a
realidade em si (SANTAELLA, 2001; VELHO, 1981). Porém, esse envolvimento inevitavel com
o0 objeto de estudo ndo retira o carater cientifico dos trabalhos produzidos. Afinal, o rigor

19



cientifico deve ser interpretado como uma busca pela objetividade relativa, na medida em que,
embora seja defendida uma postura ideolégica de ndo enviesar o tema de propdésito, sempre
sdo obtidos resultados parciais, subjetivos e ndo neutros, que devem ter essa natureza
declarada (VELHO, 1981).
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FUNDAMENTACAO TEORICA

Como destaca Featherstone (1997), existem duas linhas de pensamento acerca dos efeitos da
globalizac&o sobre as culturas ° locais. A primeira, a que se concedeu muita credibilidade até
recentemente, pressupde a extensdo da cultura de um Unico Estado-Nacéo até cobrir todo o
globo, em um processo de conquista e unificagdo. A idéia é que as diversas culturas existentes
seriam incorporadas e integradas a uma Unica cultura dominante. Desse modo, o0 processo de
globalizagdo acarretaria uma homogeneizacao cultural, em que todas as pessoas do planeta
assimilariam uma dnica cultura comum (FEATHERSTONE, 1997).

Para os pensadores dessa linha, tal poténcia cultural capaz de subjugar todas as outras
culturas seria os Estados Unidos, gracas a sua hegemonia econémica e politica. Nesse sentido,
o fato de individuos em diferentes localidades compartilharem e consumirem os mesmos ideais,
imagens e artefatos advindos do “American way of life”, como a Coca-Cola, seria a prova de
gue tal processo de homogeneizagcdo estaria realmente em curso. Dessa perspectiva, o estilo
de vida norte-americano é visto como uma ameaca a integridade das particularidades culturais,
gue acabariam cedendo a sua forca homogeneizadora (FEATHERSTONE, 1997).

Essa légica da americanizag&o € um tipo de pensamento que s6 pdde surgir inserido na crenca
no universalismo e no progresso, caracteristica tipica da modernidade. Tal pressuposto do
universalismo advém da idéia de que a histéria ocidental seria a historia universal do mundo.
Ou seja, fenbmenos caracteristicos da histéria do Ocidente — como, por exemplo, a
industrializagdo, a urbanizacdo, a mercantilizacdo e a énfase no individualismo — seriam
dotados de uma tal forca magnetizadora capaz de fazer com que todos 0s povos aderissem a
esses processos. Incorporado a essa ldgica, hd o pressuposto de que a historia teria um
impulso direcional — o progresso —, sendo, assim, composta de uma hierarquia de estagios que
partiria do menos para 0 mais evoluido. Sob essa perspectiva, a cultura norte-americana seria a
mais desenvolvida e, por isso, deveria dominar todas as outras menos evoluidas. Estas, a
medida que absorvessem ou reproduzissem caracteristicas do estilo de vida americano,

® Diversos estudiosos da Antropologia tentaram definir o conceito de cultura para entender e falar das diferencas
entre os homens. Ha, portanto, diversas definicdes para esse conceito. Para Blundi e Rocha (2003, p.146), por
exemplo, “a cultura seria o resultado da capacidade de os seres humanos darem significado as coisas do seu mundo,
da realidade a sua volta. Falar sobre cultura é falar da condicdo humana de se situar no mundo, de criar referenciais.”
Para os autores, € possivel, entdo, imaginar a cultura como “um sistema de cddigos, como uma gramatica, ou seja,
algo que vem antes do vocabulério, que o gera, que o constitui e que estabelece regras entre os seus elementos.”
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subiriam na hierarquia simbdlica e seguiriam em direcdo ao progresso (FEATHERSTONE,
1997).

J& a segunda linha de pensamento — que parece explicar melhor o processo de globalizagéo
até agora vivenciado — constitui-se a partir da negacdo da primeira. Por exemplo, ela ndo
concebe a possibilidade de a cultura de Unico Estado-Nacdo estender-se sem limites,

dominando as demais culturas, devido a trés motivos principais.

Em primeiro lugar, esse tipo de I6gica de dominacao pressup8e que os individuos assimilam o
estilo de vida estrangeiro passivamente, sem nenhuma opc¢do de apropriacdo ou ainda de
negacdo. Contudo, as diferencas ndo se dissolvem facilmente (FEATHERSTONE, 1997). Por
conseguinte, como adverte Canclini (2005), a relacdo da globalizagdo com as culturas locais
nao pode ser pensada como se aquela apenas procurasse homogeneizar estas.

Em segundo lugar, deve-se ter em mente que a emergéncia de novos nucleos de poder — como
0 Japdo e a China no Oriente —, impossibilita a concepg¢éo dos processos globais em termos da
dominacdo de um uUnico centro — os Estados Unidos — sobre as periferias. Pelo contrario,
existem hoje diversos centros competitivos que, apesar de ndo estarem na mesma condicao de
igualdade, estdo alterando o equilibrio global de poder politico e econémico e forjando novos

conjuntos de interdependéncias, paralelamente a influéncia norte-americana.

Em terceiro lugar, ao se perceber que a cultura dos Estados-Nacao nado é resultado apenas da
reacdo a forcas no interior de seu territorio, como explica Featherstone (1997), mas também se
forma a partir da diferenciacdo do “grupo de dentro” em relagcdo ao “grupo de fora”, conclui-se
que seria inviavel haver uma cultura mundial nos moldes da cultura do Estado-Nacao. Afinal,
uma cultura desse tipo que abrangesse todo o globo nao teria como se estruturar reagindo a
forcas que operam fora do seu territério, a menos que ocorresse uma invasao extraterrestre,

como ironiza Featherstone (1997).

Desse modo, a segunda linha de pensamento defende que a globalizacao, em vez de produzir
homogeneizacao, intensifica os diferentes fluxos culturais através de meios aperfeicoados de
comunicacgédo, proporcionando um contato maior entre as culturas. Diversos sistemas culturais
que eram mantidos mais afastados, agora, interpenetram-se e se cruzam sem principios ébvios
de organizacdo. Com essa “compressao espacial’, as diferentes culturas sdo colocadas em

22



justaposicéo / colisdo, fazendo com que as pessoas tenham que organizar e lidar com toda
essa diversidade. Surgem, entdo, maneiras desiguais de se articular os diversos elementos
culturais, combinando-os e transformando-os. Ou seja, os individuos se apropriam, ao seu
modo particular, das culturas heterogéneas com que se relacionam cotidianamente, misturando-
as e hibridizando-as em uma verdadeira transacéo intercultural. Tal processo de apropriagédo
nao faz com que as culturas locais sejam incorporadas a um estilo de vida dominante, mas sim
permite que as diferencas interculturais persistam frente a globalizagdo (CANCLINI, 2005;
FEATHERSTONE, 1997).

Conforme destaca Featherstone (1997, p.31), “o processo de globalizacdo, portanto, néo
parece produzir a uniformidade cultural. Ele nos torna, sim, conscientes de novos niveis de
diversidade.” Porém, essa logica de pensamento sO é passivel de existir inserida em um
contexto pés-moderno que abandona os conceitos de universalismo e progresso.
Freqlentemente, em relagcdo a descrenca no universalismo, ouve-se falar que o pos-
modernismo deve ser encarado como o “fim da histéria”. Tal expressao se refere ao abandono
da concepc¢do moderna de que a histéria ocidental seria a histdria do proprio mundo. Significa,
assim, o fim da percepc¢édo da histéria como um processo linear interminavel de unificacdo do
mundo a partir do Ocidente, tendo a Europa como centro, no século XIX, e os Estados Unidos,
no século XX. Isso porque tal perspectiva simplesmente se tornou insustentavel diante da
emergéncia de novos nucleos competitivos que alteraram o equilibrio de poder e puseram em
evidéncia narrativas suprimidas durante a modernidade, sugerindo ndo existir uma histéria
privilegiada, mas apenas diferentes histérias. Na pés-modernidade, perdeu-se, entdo, a
confianca de que as histérias individuais dos Estados-Nacéo poderiam ser incorporadas a uma
Unica narrativa histérica universal. Adicionalmente, abandonou-se o0 conceito de
desenvolvimento da histéria em estagios hierarquizados, partindo do menos para 0 mais
evoluido (FEATHERSTONE, 1997). Como explicita Featherstone (1997, p.125), “a poés-
modernidade ndo deve ser considerada uma nova época, um novo estagio de desenvolvimento
a partir da modernidade, mas como a percepcdo dos pressupostos imperfeitos desta dltima.”
Dessa forma, ndo se cré mais na existéncia de uma cultura mais evoluida que deve guiar as
demais rumo ao progresso. Pelo contrario, todas as culturas sédo lancadas na cena global em
uma situacéo cada vez mais pluralistica (FEATHERSTONE, 1997).

Vale ressaltar que, se a prova de o processo de americanizagcdo estar em curso seria pessoas
de diferentes partes do planeta manifestarem em seu cotidiano elementos do estilo de vida
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norte-americano, a prova de que a globalizacdo apenas promove 0 contato intenso entre
diferentes culturas, sem uniformiza-las, seria a sobrevivéncia de particularidades locais no dia-
a-dia dos individuos. Hoje é possivel conceber que as caracteristicas comuns compatrtilhadas
em diferentes partes do planeta significam apenas a convergéncia de habitos culturais urbanos,
ndo se imaginando que o numero de aspectos semelhantes cresca até a completa
homogeneizacao cultural, visto que estilos peculiares de vida sempre sdo mantidos (CANCLINI,
2005). Como resume Canclini (2005, p.101), “a homogeneizacdo do consumo e da
sociabilidade propiciada pelo formato comum com que esses servigcos [urbanos] se organizam

nao anula as particularidades.”

Essa coexisténcia de caracteristicas culturais internacionalmente homogéneas com
singularidades locais pode ser confirmada pela néo-resolvida discussdo na literatura de
Marketing e Negécios Internacionais acerca da padronizacdo ou da adaptacdo dos produtos e
do marketing mix * para a atuacdo em mercados externos. A padronizacdo corresponde a
estratégia de utilizar o mesmo produto e marketing mix em todos os mercados, sendo permitida
apenas pequenas modificacdes superficiais, como a traducdo de palavras. Com essa
estratégia, a empresa se aproveita das caracteristicas culturais comuns existentes entre os
paises ao expandir-se internacionalmente, obtendo uma reducéo de custos por economias de
escala, uma simplificacdo da tomada de decisdo e uma imagem mundial uniforme para o seu
produto (CZINKOTA; RONKAINEN, 2001; HASSAN; BLACKWELL, 1994; LEVITT, 1983;
RYANS JUNIOR; GRIFFITH; WHITE, 2003). Entretanto, a aceitacdo do produto pode ser
comprometida pela existéncia de diferencas culturais entre os consumidores (HASSAN;
BLACKWELL, 1994 RYANS JUNIOR; GRIFFITH; WHITE, 2003). J4 a adaptacéo € a estratégia
de customizar o produto e o marketing mix para cada um dos mercados estrangeiros. Por meio
dessa abordagem, a empresa leva em consideracao a existéncia de especificidades locais ao
comercializar seus produtos (CZINKOTA; RONKAINEN, 2001; HASSAN; BLACKWELL, 1994;
RYANS JUNIOR; GRIFFITH; WHITE, 2003). Embora isso acarrete maiores custos, a empresa
pode atender as necessidades dos consumidores e se comunicar com eles de forma mais
eficiente, além de estabelecer um vinculo mais intimo com os seus clientes (AAKER, 2001,
HASSAN; BLACKWELL, 1994; RYANS JUNIOR; GRIFFITH; WHITE, 2003). Como se Vé,
ambas as estratégias tém suas vantagens e desvantagens, o que impossibilita uma conclusao
satisfatéria nas discussdes tedricas sobre qual seria o melhor método (AAKER;

‘0 marketing mix, também chamado de composto de marketing e de mix de marketing, é definido por Kotler e
Armstrong (1999, p.514) como “o conjunto de ferramentas taticas de marketing controlaveis — produto, preco, praca e
promocao — que a empresa coordena para produzir a resposta que deseja do mercado-alvo”.

24



JOACHIMSTHALER, 2000; CZINKOTA; RONKAINEN, 2001; KAPFERER, 2004b; RYANS
JUNIOR; GRIFFITH; WHITE, 2003). Na pratica, é dificil encontrar uma empresa que padronize
ou adapte completamente seu produto e seu marketing mix (HASSAN; BLACKWELL, 1994).
Essa “indecisdo” evidencia, assim, a existéncia tanto de caracteristicas culturais comuns
internacionalmente quanto de particularidades culturais locais, sem que uma faga com que a
outra deixe de existir, visto que, se uma dominasse a outra, seria muito facil escolher entre

padronizacao ou adaptacao.

De fato, uma consequiéncia paradoxal da globalizacdo atualmente observada ndo € a producéo
de homogeneidade, mas a colocacgéo da diversidade cultural em evidéncia. Afinal, o fluxo mais
livre e intenso de pessoas, capitais, bens e mensagens pelo globo leva a uma sensibilidade
cada vez maior das muitas particularidades das culturas locais (FEATHERSTONE, 1997,
CANCLINI, 2005). Cabe agora destacar que tal sensibilidade pode ser positivamente trabalhada
no mundo dos negécios. Isso porque se os produtos e empresas ndo podem ser dissociados de
seus paises de origem, pois estes lhes conferem uma parte essencial de sua imagem °
(BAKER; BALLINGTON, 2002), e se, no ambiente internacional altamente competitivo
ocasionado pela globalizacdo, as empresas devem cada vez mais buscar associacfes que
sejam dificeis de serem replicadas e que possam se tornar uma vantagem competitiva (ORAL E
KETTANI, 1997, 1998; PORTER, 1980, 1985), infere-se que o pais de origem pode ser o
diferencial competitivo de que as empresas precisam (BAKER; BALLINGTON, 2002).
Consequentemente, os elementos do pais de origem que poderdo ser usados como
diferenciadores sédo as suas singularidades culturais, ja postas em evidéncia pelo processo de

globalizacgéo.

Dado que uma das fung¢Bes centrais de uma marca 6 & fornecer diferenciacdo (AAKER, 2001;
AAKER; JOACHIMSTHALER, 2000; KAPFERER, 2004a, 2004b), a empresa que quiser se
aproveitar das especificidades do seu pais de origem para obter uma vantagem competitiva

deve enfatiza-las na identidade de sua marca. De acordo com Aaker e Joachimsthaler (2000) e

® Segundo Kapferer (2003), a imagem é um conceito de recepcdo. Como explicam Aaker (2001) e Aaker e
Joachimsthaler (2000), ela corresponde as percepgfes atuais relativas a uma empresa, produto, servigo, marca, pais
etc.

® Diversos autores tentam definir “marca”. Por exemplo, Gallotti (2003, f.114) a entende como “uma producéo de
mensagem que busca adesdo de um publico através do ato de escolha do consumo do produto identificado por esta
marca”. Kapferer (2004a, p.20) a define como “um simbolo que diferencia os produtos daqueles da concorréncia e
certifica sua origem”. J& a American Marketing Association (apud Kotler; Gertner, 2002) a toma como um nome,
termo, sinal, simbolo ou design, ou uma combinacgdo destes, que objetiva identificar os produtos e servigos de um
vendedor ou de um grupo de vendedores e diferencia-los de seus competidores.
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Aaker (2001), em contraste com a imagem de marca — a forma como a marca é atualmente
percebida pelos seus publicos —, a identidade de marca é aspiracional, pois é a forma como a
empresa gostaria que sua marca fosse percebida. Logo, em seu sentido fundamental, a
identidade de marca representa um conjunto exclusivo de associa¢fes que a empresa deseja
que sua marca signifiqgue, sendo que tais associagbes devem diferenciar a marca e ter apelo
junto ao seu publico-avo. A identidade de marca é, portanto, um conceito de emissao
(KAPFERER, 2003), consistindo, como sintetiza Gallotti (2003), naquilo que a marca pretende

contar ao seu publico-alvo.

Em 1992, Jean-Noél Kapferer propds uma ferramenta analitica para abordar o campo da
identidade de marca, o chamado “prisma de identidade da marca”. A proposta consistiu em um
modelo baseado na geometria do hexaedro, tomando cada uma das suas seis faces como uma
dimensao da marca. As seis dimens@es definidas foram: o fisico da marca, a personalidade de
marca, a cultura de marca, a relacdo de marca, o reflexo de marca e a mentalizacdo de marca
(GALLOTTI, 2003; KAPFERER, 2003). Para os propdsitos deste estudo, somente a dimensao

“cultura de marca” é detalhada, uma vez que é a parte do “prisma” que proporciona
oportunidades potenciais para a diferenciacdo pelo pais de origem.

Segundo Gallotti (2003) e Kapferer (2003), a dimensdo “cultura de marca” pressupde que a
marca é um produto da cultura em que foi concebida: do contexto de fundacdo da empresa, de
seu fundador, da sua regido de origem ou de qualquer outro fato determinante de sua histéria.
Por exemplo, ha marcas que fazem uso da sua dimens&o “cultura de marca” ao remeterem aos
seus fundadores, explorando suas imagens de prestigio, tais como a Ford, a Disney, a Hewlett
Packard e a Ferrari, que, ja no préprio nome, estabelecem a transferéncia das caracteristicas
do fundador para a marca. Tal uso da “cultura de marca” também parece ser especialmente
importante no mundo da moda, em que os valores percebidos em uma marca estao
intimamente ligados as caracteristicas dos estilistas que a fundaram. E esse o caso de marcas
como Armani, Versace, Chanel, Yves Saint-Laurent, Gucci e Dior, cujo prestigio esta ligado aos
seus fundadores, respectivamente, Giorgio Armani, Gianni Versace, Coco Chanel, Yves Henri

Donat Mathieu-Saint-Laurent, Guccio Gucci e Christian Dior.

Outro caso de marcas que exploram sua dimensao “cultura de marca” corresponde aquelas que
remetem a uma regido ou a um pais que lhes confere credibilidade. Em relacéo a regido de
origem, surgem como exemplos: os champanhes Moet-et-Chandon e a Laveuve Clicquot de
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selos de qualidade (appelation controlée) que remetem diretamente a provincia francesa
Champagne; os conhaques Couvoisier e Napoléon que fazem uso da sua origem na regido
francesa de Cognac; e as solu¢bes de informética da Apple, que incorporam os valores da
Califérnia, estado norte-americano caracterizado por romper fronteiras. J& em relacdo ao pais
de origem, ha diversos exemplos, tais como: os perfumes e 6culos Chanel que séo vistos
indelevelmente como franceses; os reldgios Swatch, suicos; os refrigerentes Coca-Cola e as
solugbes de informatica da IBM, americanos; os automoéveis Mitsubishi, Toyota e Nissan,
japonenes; e os automéveis Mercedes, alemdes. Em todas essas ilustracbes citadas, a
associacao da marca a uma regido ou a um pais sugere que a marca oferecerd uma qualidade
maior, uma vez que a sua regido ou 0 seu pais de origem possui a tradicdo de produzir o
melhor dentro daquela classe de produtos (AAKER, 2001; GALLOTTI, 2003; KAPFERER,
2003).

Cabe ressaltar que a dimensao “cultura de marca” ndo precisa ser auténtica; ela precisa
parecer auténtica. Isso significa que ela pode incluir a apropriacdo de uma origem na cultura de
outrem. Tal origem, apesar de forjada, pode ser eficiente, pois agrega tradicdo e/ou prestigio a
identidade de marca em questdo. Como exemplos, podem ser citados 0 sorvete americano
Haagen-Dazs e o restaurante americano Outback Steakhouse, que transmitem a idéia de
serem, respectivamente, de algum pais nérdico e da Austrdlia. Também podem ser
mencionadas as marcas de cerveja brasileiras que se apropriam de toponimicos que evocam
tradicdo no ramo cervejeiro, como o estado alemao Bavaria e a regido tcheca Bohemia, onde
foram inventados célebres tipos de cerveja. E esse o caso de marcas como a Bohemia e a
Bavaria, as quais passam uma identidade cultural que, de fato, ndo tém, mas que sabem que o
seu publico-alvo valoriza (GALLOTTI, 2003; KAPFERER, 2003).

Todavia, segundo Kapferer (2003), algumas marcas tentam ocultar sua regido ou pais de
origem, pois acreditam que esse aspecto da sua “cultura de marca” pode prejudica-las, em vez
de a favorecerem. O autor cita como exemplos desse caso a Canon e a Technics, que

escondem sua origem japonesa.

De fato, a questao do pais de origem tem sido amplamente discutida por diversos autores de
diferentes paises nas Ultimas quatro décadas, de modo a verificar qual o efeito desse elemento
da dimensdo “cultura de marca” sobre o comportamento dos consumidores e tentar
compreender se ele pode ser usado como diferencial competitivo para uma marca no mercado
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internacional. Na verdade, as discussdes tratam da imagem ’ percebida pelos consumidores do
pais de origem de algum produto ou servico, pois as decisfes de compra dos consumidores sao
mais influenciadas pelas percepc¢des que os mesmos tém da realidade do que na realidade
propria (KOTLER; ARMSTRONG, 1999) 8.

Assim, muitos autores tentaram definir do que se trata a imagem do pais de origem de um
produto ou servi¢o. Para Bilkey (1982 apud RUBIM, 2004), ela pode ser entendida como as
opinides dos compradores a respeito das qualidades relativas dos bens e dos servicos
produzidos em um pais. Segundo Nagashima (1970 apud RUBIM, 2004), ela corresponde a um
retrato, uma reputacdo que os homens de negdécios e os consumidores associam aos produtos
e servigos de um pais especifico. Ja Kotler e Gertner (2002) a entendem como a totalidade das
crencas e das impressdes que as pessoas mantém acerca de um pais. Esses autores explicam
gue, como as imagens correspondem a uma simplificacdo de uma grande quantidade de
associacdes e informacdes associadas a um pais, elas sdo apenas o resultado da mente
humana tentando processar e escolher as informacdes essenciais.

De fato, diversos autores °

utiizam o conceito de esteredtipo para explicar como o0s
consumidores reagem as informacfes do pais de origem. Conforme a definicdo da Wikipedia,
um estereodtipo é “uma imagem mental muito simplificada e com poucos detalhes acerca de um
grupo que compartilha certas qualidades caracteristicas (ou estereotipicas) e habilidades”.
Nessa perspectiva, Codol (1989, p. 477 apud LIMA, 1997) compreende a estereotipia como
“uma operacdo que consiste em atribuir a objetos de uma categoria todos os tracos que se
supbe caracterizar o conjunto dos objetos dessa categoria”. Por conseguinte, o estere6tipo do
pais de origem se d& quando os consumidores relacionam a um produto ou servi¢co tudo aquilo
gue eles sabem a respeito da habilidade de um pais em produzir bens (ROTH; ROMEO, 1992).
Da mesma forma que o esteredtipo de uma pessoa permite prever suas caracteristicas, o
esteredtipo do pais de origem permite prever que caracteristicas um produto ou servi¢co advindo
de um determinado pais tera (MAHESWARAN, 1994). Cabe fazer a ressalva de que os

esteredtipos tanto podem ser representacdes mentais da realidade — ou, pelo menos, da

" Cabe destacar que, na verdade, ndo existe uma imagem Unica de um pais. Existem imagens, visto que um pais
apresenta diversas caracteristicas que podem ser percebidas pelos consumidores estrangeiros (Papadopoulos;
Heslop, 2002). Porém, como na literatura de Negdcios é usado o termo imagem do pais de origem, no presente
trabalho a palavra “imagem” também é empregada no singular.

8 por exemplo, dois produtos com propriedades fisicas iguais, mas de marcas diferentes, podem ser percebidos de
forma diferente (Rubim, 2004).

° Veja Al-Sulaiti e Baker (1998), Baker e Ballington (2002), Balabanis, Mueller e Melewar (2002), Hassan e Blackwell
(1994), Kotler e Gertner (2002), Maheswaran (1994), Papadopoulos e Heslop (2002) e Rubim (2004).
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realidade local a que a pessoa esta exposta — quanto podem ser o resultado de uma
associacao iluséria ou de um processo de inferéncia errbneo que nao tém nada a ver com a
realidade (BALABANIS; MUELLER; MELEWAR, 2002). Contudo, independentemente de os
esterettipos dos paises serem fidedignos ou ndo, o importante é entender que as pessoas 0S
formam através do que ouvem, véem e experimentam em seu cotidiano e acabam transferindo
as percepcgdes sobre o0s paises para 0s seus produtos ou servigcos, estando estes enfaticamente
associados ao seu pais de origem ou ndo (BAKER; BALLINGTON, 2002; HASSAN;
BLACKWELL, 1994; KOTLER; GERTNER, 2002).

De acordo com Papadopoulos e Heslop (2002), todo pais tem uma imagem, ainda que, como
afirmam Kotler e Gertner (2002), ndo administre conscientemente seu home como uma marca.
Tal imagem é criada por uma série de variaveis como 0s seus produtos representativos, as
suas caracteristicas nacionais, 0 seu pano de fundo econdémico e politico, a sua histéria, as
suas tradicdes, 0s seus costumes, a sua geografia, as suas personalidades famosas, a sua
producdo artistica e cultural, entre outros (AL-SULAITI; BAKER, 1998; BAKER; BALLINGTON,
2002; BALABANIS; MUELLER; MELEWAR, 2002; KOTLER; GERTNER, 2002; RUBIM, 2004).
Segundo Balabanis, Mueller e Melewar (2002) e Papadopoulos e Heslop (2002), essas
informacfes sobre o pais podem ser obtidas por meio de contatos diretos com o pais ou seu
povo, da midia, da arte, do sistema educacional ou da compra de produtos. Parece bastante
I6gico que contatos diretos com um pais estrangeiro ou com Seu povo proporcionam
percepcfes mais realistas sobre esse pais — e diminuem a probabilidade de ocorrerem
inferéncias errdneas — do que contatos indiretos (BALABANIS; MUELLER; MELEWAR, 2002).
Também é claro que pessoas, grupos ou nacdes distintos provavelmente percebem
diferentemente um pais, na medida em que a percep¢do € um fenébmeno subjetivo (AL-
SULAITI; BAKER, 1998; BALABANIS; MUELLER; MELEWAR, 2002; KOTLER; GERTNER,
2002; ROTH; ROMEO, 1992). Porém, o mais importante do ponto de vista gerencial é notar que
a imagem do pais de origem de um produto ou servico ndo esta sob o controle direto das
empresas (KOTLER; GERTNER, 2002; PAPADOPQOULOS; HESLOP, 2002). Ainda assim, ela é
usada como informacédo que auxilia na avaliacdo de bens e, conseqglientemente, na decisédo de
compra (AL-SULAITI; BAKER, 1998; BALABANIS; MUELLER; MELEWAR, 2002; HASSAN;
BLACKWELL, 1994; KOTLER; GERTNER, 2002; RUBIM, 2004).

Embora muitas empresas talvez preferissem que os consumidores coletassem informacgdes
sobre os atributos tangiveis dos produtos, analisassem as informac8es de forma a equilibrar a
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importancia relativa destes e fizessem, entdo, uma avaliacdo ponderada, a realidade é outra.
Na verdade, os clientes sentem desconfianga, confusdo ou impaciéncia e, por isso, nao
procuram (ou ndo conseguem encontrar) nem processam informacfes objetivas sobre as
marcas. Adicionalmente, muitos consumidores ndo se importam com o funcionamento na
mesma propor¢cao em que se preocupam com o status, a reafirmagdo e outros beneficios
menos tangiveis (AAKER, 2001; AAKER; JOACHIMSTHALER, 2000; HASSAN; BLACKWELL,
1994). Por conseguinte, as sugestdes intangiveis, como a dimensao “cultura de marca”, sao
levadas em considera¢do na hora de avaliar um produto ou servico (AAKER, 2001; KOTLER,;
GERTNER, 2002; RUBIM, 2004). Por isso, o0 pais de origem é uma informacao que influencia o
processo de decisdo de compra (AL-SULAITI; BAKER, 1998; BALABANIS; MUELLER;
MELEWAR, 2002; HASSAN; BLACKWELL, 1994; KOTLER; GERTNER, 2002; RUBIM, 2004).

Tal influéncia se deve ao estere6tipo do pais de origem fornecer um meio simplificado de se
obter informacfes sobre os produtos ou servicos (BAKER; BALLINGTON, 2002; HASSAN;
BLACKWELL,1994; RUBIM, 2004). Na literatura sobre pais de origem, podem ser identificadas
trés fungdes principais para essa simplificacdo: fornecer informacéo na falta de conhecimento
sobre outros atributos dos bens (BAKER; BALLINGTON, 2002; PAPADOPOULOS; HESLOP,
2002; RUBIM, 2004); eliminar a necessidade de ponderar sobre outros atributos conhecidos,
simplificando a tomada de decisdo (AL-SULAITI; BAKER, 1998; BALABANIS; MUELLER,;
MELEWAR, 2002; RUBIM, 2004); e modificar a percepcéo de outros atributos conhecidos *°,
como a qualidade, o preco e o risco (AL-SULAITI; BAKER, 1998; BALABANIS; MUELLER;
MELEWAR, 2002; CZINKOTA; RONKAINEN, 2001; MAHESWARAN, 1994; ROTH; ROMEO,
1992; RUBIM, 2004).

1 se dedicaram a entender os mecanismos

Vale ainda comentar que diversos autores
psicolégicos que podem explicar como a informagéo sobre o pais de origem é processada e
usada pelos consumidores na avaliagdo de produtos e servicos. Eles elaboraram trés

explicacdes principais, sem, no entanto, chegar a um consenso.

A primeira proposta concebe que a percepcao do pais de origem afeta diretamente as atitudes

dos consumidores, que, por sua vez, afetam a intencdo de compra. Essa teoria defende que os

10 Kapferer (2003) fornece um bom exemplo de como a imagem do pais de origem pode afetar as percep¢des sobre
outros atributos de um produto. O autor mostra que a Nestlé ndo consegue ser totalmente uma marca do prazer, do
comer bem, atributos que a empresa tenta desenvolver em suas campanhas publicitarias, uma vez que a percepgéo
da cultura suica como puritana e austera ndo propicia tais caracteristicas.

1 Veja as exposi¢des de Al-Sulaiti e Baker (1998) e de Hassan e Blackwell (1994) sobre o assunto.
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sentimentos que as pessoas manifestam sobre o pais de origem séo transferidos diretamente
para a sua avaliacdo dos bens, ndo afetando as suas crencas sobre os atributos dos produtos
ou servigos. Basta perceber o nome do pais de origem para que seja criado um afeto ou
desafeto (HASSAN; BLACKWELL, 1994). A figura 1 esquematiza essa proposta.

Figura 1

Crencas e avaliacdes

!

Pais de origem ) Atitudes em relacdo ao produto

!

Intencdo de compra

A segunda explicacdo afirma que a percepcdo do pais de origem afeta as crencas dos
consumidores sobre os atributos dos bens, as quais, por sua vez, afetam as suas atitudes e,
conseqglientemente, a sua intengdo de compra. Em outras palavras, os efeitos do pais de
origem sobre as atitudes sdo mediados pelos efeitos do pais de origem sobre as percepcdes
dos atributos dos produtos e servicos (AL-SULAITI; BAKER, 1998; HASSAN; BLACKWELL,
1994). A figura 2 esquematiza essa proposta.

Figura 2

Pais de origem —) Crengas e avaliagGes

!

Atitudes em relagdo ao produto

!

Intencdo de compra

Jé& a terceira teoria defende que a percepc¢éo do pais de origem afeta diretamente a intencéo de
compra dos consumidores. Neste caso, nem as atitudes nem as crencas sobre os atributos

agem como mediadores dos efeitos do pais de origem sobre a intencdo de compra (AL-
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SULAITI; BAKER, 1998; HASSAN; BLACKWELL, 1994). Um exemplo desse processo, citado
por Hassan e Blackwell (1994), ocorre quando um americano tem uma visdo favoravel dos
atributos de um carro japonés e, consequentemente, apresenta uma atitude positiva em relacao
a esse produto, mas acaba comprando um carro americano, pois acredita que, se comprar o
carro japonés, fortalecera a industria automobilistica japonesa, o que pode fazer com que

muitos americanos percam seus empregos. A figura 3 esquematiza essa terceira proposta.

Figura 3
Crencas e avaliacdes
Atitudes em relagdo ao produto
Pais de origem ) Intencdo de compra

E possivel que a imagem do pais de origem afete o comportamento dos consumidores de
gualquer uma dessas trés formas. Cabe agora destacar que tal efeito sobre a avaliacdo dos
produtos e servicos pode ser tanto positivo quanto negativo (HASSAN; BLACKWELL, 1994;
KOTLER; GERTNER, 2002; RUBIM, 2004). Se o consumidor fizer uma associa¢éo positiva com
0 nome do pais, a origem dos bens pode agregar credibilidade, valor, prestigio, entre outros
bons aspectos (AAKER, 2001; BALABANIS; MUELLER; MELEWAR, 2002; RUBIM, 2004). Ja
uma aversao em relacdo a um pais tera o efeito inverso, impactando negativamente a aquisi¢cao
de produtos ou servicos dessa localidade (BALABANIS; MUELLER; MELEWAR, 2002;
KOTLER; GERTNER, 2002). Dessa forma, as empresas devem buscar tirar vantagem de
imagens positivas do pais de origem e evitar problemas que possam surgir de imagens
negativas (HASSAN; BLACKWELL, 1994).

Para saber em que situacdes a imagem do pais de origem pode trabalhar a favor e em que

situacdes pode trabalhar contra, diversas pesquisas ja foram feitas. Em sua maioria, tais
estudos ndo englobam o Brasil, focando, sobretudo, nos Estados Unidos, Europa e Asia (AL-
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SULAITI; BAKER, 1998). Muitos trabalhos também sdo criticados devido & metodologia ** que
utilizam, em especial as primeiras producfes. Além disso, apesar do grande nimero de
estudos, o fenbmeno envolvendo o pais de origem ainda ndo é tdo bem compreendido
(HASSAN; BLACKWELL, 1994; PAPADOPOULOS; HESLOP, 2002; RUBIM, 2004). Todavia,
alguns conhecimentos produzidos por estas pesquisas oferecem contribuicdes bastante
interessantes para o presente trabalho, ainda que nao tenham sido cientificamente provados.

Por isso, parece valido detalhar algumas proposicdes *° levantadas nas Gltimas quatro décadas.

Em primeiro lugar, é preciso destacar a proposta de que as variaveis “familiaridade” e
“experiéncia prévia” afetam a importancia do uso da imagem do pais de origem como
instrumento de avaliacdo. Quando o consumidor ndo esté familiarizado ou ndo tem experiéncia
prévia com um produto especifico, com uma categoria de produtos ou com os produtos em
geral de um pais estrangeiro, a imagem do pais de origem se torna uma orientacdo muito
importante para a sua decisdo de compra, uma vez que pode fornecer um sumario — fidedigno
ou nao — dos atributos do produto que esta avaliando. Por outro lado, quando o consumidor ja
esta familiarizado ou tem experiéncia prévia com um produto especifico, com uma categoria de
produtos ou com os produtos em geral de um pais estrangeiro, ha uma série de outras
informacfes que podem ser levadas em consideracdo para a tomada de decisdo de compra,
reduzindo, por conseguinte, a importancia do uso da imagem do pais de origem (AL-SULAITI;
BAKER, 1998; BAKER; BALLINGTON, 2002; ROTH; ROMEO, 1992; RUBIM, 2004).

E essa mesma logica das variaveis “familiaridade” e “experiéncia prévia’ que explica as
diferencas no uso da imagem do pais de origem entre especialistas e ndo-especialistas em uma
categoria de produtos. Quando os atributos de um produto sdo claros, os especialistas se
utilizam mais de atributos tangiveis para tomar suas decisdes de compra, enquanto os nao-
especialistas tendem a se basear na imagem do pais de origem. Ja quando os atributos de um
produto sdo ambiguos, o especialista tem a aplicabilidade de seu conhecimento limitada,

'2 para saber mais sobre a metodologia utilizada nessas pesquisas e suas limitacdes, veja Al-Sulaiti e Baker (1998),
Balabanis, Mueller e Melewar (2002), Hassan e Blackwell (1994), Kotler e Gertner (2002), Papadopoulos e Heslop
gOOZ) e Rubim (2004).

O presente trabalho relata apenas questdes que parecem relevantes para o caso estudado. Por isso, foca na
descricdo de algumas pesquisas sobre a imagem do pais de origem de produtos. Isso, porém, nao significa que ndo
existem trabalhos que abordem o caso de servigos ou que ndo existem outras proposi¢des sobre o caso de produtos.
Cabe ainda destacar que alguns estudos diferenciam o pais de origem do pais de montagem devido a producgéo
descentralizada propiciada pela globalizacdo. Porém, tal distingdo ndo se revela importante para este trabalho, visto
que a Natura s6 possui uma unidade de produgdo no Brasil. Para saber mais sobre outras pesquisas acerca da
imagem do pais de origem, veja, por exemplo, a revisdo da literatura produzida entre 1965 e 1997 feita por Al-Sulaiti
e Baker (1998).
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fazendo com que tanto especialistas quanto ndo-especialistas precisem da imagem do pais de
origem para fazer seus julgamentos (AL-SULAITI; BAKER, 1998; MAHESWARAN, 1994,
HASSAN; BLACKWELL, 1994).

Em segundo lugar, cabe mencionar a proposicdo de que os consumidores tendem a avaliar os
produtos de seus proprios paises mais favoravelmente do que os de outros paises (BAKER;
BALLINGTON, 2002; RUBIM, 2004). Muitas vezes esse fenbmeno de preferéncia por produtos
domésticos ou de atitude contraria aos importados é chamado de etnocentrismo do consumidor.
De acordo com Kotler e Gertner (2002), o etnocentrismo pode ser entendido como a postura de
perceber o seu préprio grupo como central, estranhando e rejeitando tudo que nao é familiar,
tudo que esta fora do grupo. Logo, o etnocentrismo do consumidor refere-se a superestimar os
atributos dos produtos domésticos e, conseqlientemente, subestimar os produtos estrangeiros
(RUBIM, 2004).

Nessa perspectiva, o etnocentrismo do consumidor pode ser interpretado como a crenga de que
€ um erro comprar produtos importados, porque: ndo € patridtico; é dificil obter assisténcia
técnica e adquirir novas pegas; ou a compra de importados afeta a economia, podendo
ocasionar a perda de empregos domésticos (BAKER; BALLINGTON, 2002; RUBIM, 2004). E
vélido ressaltar que alguns estudos ** identificam conjunturas que propiciam a emergéncia de tal
sentimento etnocéntrico, tais como: quando existe uma tradicdo de forte de patriotismo ou de
orgulho nacional; quando a economia doméstica € ameacada por produtos estrangeiros;
qguando existe muita disponibilidade do tipo de produto no mercado doméstico; ou quando néo
existe familiaridade com produtos ou marcas do pais estrangeiro em questao. Adicionalmente,
Al-Sulaiti e Baker (1998) e Papadopoulos e Heslop (2002) afirmam que o etnocentrismo do
consumidor se faz mais importante para a tomada de decisdo de compra quando os produtos
domésticos tém qualidade e preco similares aos importados. Talvez por isso diversas pesquisas
tenham percebido que os consumidores de paises desenvolvidos preferem os seus produtos
nacionais (AL-SULAITI; BAKER, 1998; BAKER; BALLINGTON, 2002; RUBIM, 2004). Afinal,
empresas de paises desenvolvidos tém condicbes de competir em preco e qualidade com
produtores de outros paises desenvolvidos. Por exemplo, foram identificados como paises
etnocéntricos os Estados Unidos, o Japdo e a Frangca (AL-SULAITI; BAKER, 1998; RUBIM,
2004). Ja os consumidores de paises em desenvolvimento foram percebidos como pouco

etnocéntricos, visto que tendem a achar que produtos advindos de paises desenvolvidos sao

1% Veja o relato de Rubim (2004) sobre o assunto.
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superiores, preferindo seus produtos domeésticos somente em comparacdo a produtos de
paises igualmente ou menos desenvolvidos (AL-SULAITI; BAKER, 1998; BAKER;
BALLINGTON, 2002).

Em terceiro lugar, é interessante comentar a teoria de que os consumidores tendem a ser mais
favoraveis aos produtos de paises culturalmente proximos do que aos de paises distintos
culturalmente (AL-SULAITI; BAKER, 1998; RUBIM, 2004). Tal caracteristica pode ser explicada
pelo construto da distancia psicolégica ou cultural, utilizado na area de Negécios Internacionais
para se referir & percepc¢éo de diferencas culturais entre um pais e os demais (ROCHA, 2003).
Como coloca Rocha (2004), embora a distancia cultural inclua outros aspectos além da cultura,
ela se baseia em percepcdes que sdo, sendo inteiramente determinadas, no minimo
influenciadas culturalmente. Como exemplos desses outros aspectos, Hemais e Hilal (2004)
apontam afinidades ou desigualdades em termos de idioma, educacdo e desenvolvimento
industrial. Assim, a percepcdo de uma pequena distancia cultural torna certos paises
estrangeiros mais proximos culturalmente, o que tende a estimular avaliagbes mais favoraveis
para os produtos desses paises. Ja a percepcdo de uma grande distancia cultural torna certos
paises estrangeiros mais distantes culturalmente, o que tende a estimular avaliagbes mais
desfavoraveis para os produtos desses paises (AL-SULAITI; BAKER, 1998; RUBIM, 2004).

Em quarto lugar, é valido mencionar a proposta de que produtos advindos de paises
subdesenvolvidos ou em desenvolvimento sdo avaliados como de qualidade inferior, quando
comparados a concorrentes manufaturados em paises desenvolvidos (AL-SULAITI; BAKER,
1998; HASSAN; BLACKWELL, 1994; PAPADOPOULQOS; HESLOP, 2002; RUBIM, 2004). Kotler
e Gertner (2002) exemplificam esse uso do pais de origem ao mostrar que produtos alemaes,
suicos e japoneses sdo comumente considerados de alta qualidade, enquanto produtos feitos
no Suriname e em Mianmar séo considerados de baixa qualidade. Cabe fazer a ressalva de que
nao significa que todos os paises nédo-desenvolvidos sdo percebidos com uma qualidade
igualmente desfavoravel. Pelo contrario, quanto menos industrializado € um pais, maior é o
declinio potencial na imagem de qualidade dos seus produtos (AL-SULAITI; BAKER, 1998). No
entanto, o importante é perceber que, em vista dessa associacdo negativa entre paises néo-
desenvolvidos e baixa qualidade de produtos, muitos autores sugerem gue associar uma marca
a um pais subdesenvolvido ou em desenvolvimento prejudica a marca, na medida em que
agrega uma imagem de qualidade inferior (AL-SULAITI; BAKER, 1998; RUBIM, 2004).
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Por ultimo, vale destacar a proposicdo de que a imagem do pais de origem pode fornecer uma
reputacao positiva para certas categorias de produtos. Isso ocorre quando atributos importantes
para uma categoria sédo percebidos como pontos fortes do pais (AL-SULAITI; BAKER, 1998;
KOTLER; GERTNER, 2002; ROTH; ROMEO, 1992; RUBIM, 2004). Por exemplo, a percep¢ao
de que a Alemanha se caracteriza por competéncia tecnolégica, boa engenharia e habilidade
técnica proporciona prestigio para os automéveis alemédes (AL-SULAITI; BAKER, 1998;
KAPFERER, 2003; RUBIM, 2004). Ja a percep¢do de que a Franga se caracteriza por
sensibilidade estética, prazer sensorial e sofisticacdo proporciona prestigio para categorias
como perfumaria, cosméticos e moda (AAKER, 2001; KOTLER; GERTNER, 2002; RUBIM,
2004). Tal correlacé@o favoravel entre o pais de origem e uma categoria também pode ocorrer
guando o pais € um tradicional fabricante do produto em questao, porque ele foi inventado la ou
porque ja é produzido com qualidade ha muito tempo (AL-SULAITI; BAKER, 1998; BAKER,;
BALLINGTON, 2002). E esse o caso dos champanhes franceses, dos reldgios suicos e das
cervejas alemdes, por exemplo > (GALLOTTI, 2003; HASSAN; BLACKWELL, 1994;
PAPADOPOULQOS; HESLOP, 2002).

No entanto, essa associacao positiva entre a imagem do pais de origem e certas categorias de
produtos ndo pode ser generalizada para todas as categorias de produtos fabricadas. Afinal, os
pontos percebidos como fortes de um pais ndo sdo capazes de compreender todos os
numerosos atributos relevantes para as mais diversas categorias existentes. Por exemplo,
automa@veis suicos, cervejas francesas e perfumes alemaes ndo obtém prestigio da imagem dos
seus paises de origem, visto que as caracteristicas percebidas como principais da Suica, da
Franca e da Alemanha ndo sdo relevantes, respectivamente, para as categorias de automoveis,
cervejas e perfumes (KOTLER; GERTNER, 2002; ROTH; ROMEO, 1992; RUBIM, 2004).

Dessa forma, saber se h4 uma correlagdo positiva ou negativa entre a imagem do pais de
origem e determinada categoria de produtos pode ser de grande ajuda para as empresas, pois
essa informacdo pode ser usada para tomar a decisdo de enfatizar ou de omitir o pais de
origem na comunicacdo de marketing. Caso a correlagdo seja positiva, promover o pais de
origem estimulara os consumidores a adquirem o produto. Essa énfase no pais de origem pode

ser feita, por exemplo, escolhendo um nome para a marca que remeta ao pais e colocando o

® Cabe observar que muitas vezes basta que o nome soe de um pais estrangeiro para que as caracteristicas
positivas daquele lugar para a categoria sejam evocadas, mesmo que os produtos apenas finjam ser |4 fabricados
(AL- SULAITI; BAKER, 1998; GALLOTTI, 2003). Por exemplo, esse é o caso do sorvete americano Haagen-Dazs,
gue soa nordico, da cerveja brasileira Kaiser, que soa alemé, e do restaurante brasileiro Spoleto, que soa italiano.
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nome do pais na embalagem ou no proprio produto. Contudo, se houver uma correlacao
negativa, a percepcao do pais de origem pode prejudicar a avaliacdo do produto. Nesse caso, a
comunicagdo de marketing deve divulgar os atributos do produto dissociados do seu pais de
origem (HASSAN; BLACKWELL, 1994; ROTH; ROMEO, 1992).

Como se vé, a imagem de um pais afeta a percep¢do dos consumidores sobre os seus
produtos, exercendo, assim, uma influéncia decisiva na aceitacdo e no sucesso de um produto
no mercado internacional. Por isso, é essencial que as empresas levem em consideracdo como
os clientes estrangeiros avaliam o seu pais de origem na hora de entrar em um mercado
externo (HASSAN; BLACKWELL, 1994; KOTLER; GERTNER, 2002; RUBIM, 2004). Caso seja
constatada uma reacdo negativa a essa faceta da dimensédo “cultura de marca”, pode ser
bastante dificil conseguir a aceitacao e a ado¢éo do produto, visto que imagens sdo duradouras
e dificeis de mudar (HASSAN; BLACKWELL, 1994; KOTLER; GERTNER, 2002;
PAPADOPOULOS; HESLOP, 2002). Além disso, as empresas ndo controlam os elementos que
influenciam a formacao e a manutencado da imagem de um pais (KOTLER; GERTNER, 2002;
PAPADOPOULOS; HESLOP, 2002). Porém, com muito esfor¢o e tempo, uma imagem negativa
pode ser modificada (AL-SULAITI; BAKER, 1998; HASSAN; BLACKWELL, 1994; KOTLER;
GERTNER, 2002; PAPADOPOULOQOS; HESLOP, 2002). A¢des como diminui¢éo de preco, oferta
de garantias, uso de canais de distribuicao de prestigio, veiculacdo de propagandas, promocéo
de eventos, entre outros, podem auxiliar nesse processo (HASSAN; BLACKWELL, 1994;
PAPADOPOULOS; HESLOP, 2002). Um exemplo de que essa mudanca é possivel é o caso da
Toyota que, quando comecou a langar automéveis de luxo, teve que lidar com uma percepgéo
negativa de que o Japao apenas produzia veiculos de baixo custo e sem grandes diferenciais
técnicos, 0s quais ndo podiam ser comparados aos prestigiados carros americanos e alemaes.
Diante desse problema, a empresa decidiu promover seus automoveis de luxo sob uma nova
marca chamada Lexus. Desse modo, a empresa desvinculou o seu produto da imagem do pais

de origem que gerava problemas, obtendo sucesso de vendas (HASSAN; BLACKWELL, 1994).

Contudo, caso seja constatada uma reacdo positiva dos consumidores a imagem do pais de
origem, esta face da dimensédo “cultura de marca” pode ser usada ndao s6 como um atributo
importante do produto, mas também como o principal diferencial competitivo da marca no
mercado internacional (AAKER, 2001; AL-SULAITI; BAKER, 1998; BAKER; BALLINGTON,
2002; HASSAN; BLACKWELL, 1994; PAPADOPOULOS; HESLOP, 2002). Afinal, no ambiente
globalizado de grande competicdo e similaridade entre os produtos, a imagem do pais de
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origem pode ser uma caracteristica dificil de ser copiada pelos competidores, na medida em
que ela é composta por diversas particularidades da cultura local, que podem ser combinadas
de diferentes formas singulares de acordo com as estratégias de marketing das empresas
(BAKER; BALLINGTON, 2002; PAPADOPOULOS; HESLOP, 2002).

No caso brasileiro, constata-se que as opinides se dividem. Enquanto alguns acreditam que a
imagem do Brasil pode prejudicar o desempenho das empresas nacionais no exterior, outros

defendem que ela pode ser positivamente trabalhada nas estratégias de marketing.

Os fatores negativos da origem brasileira sobre a marca decorrem da crenga de que o Brasil
apresenta uma imagem ruim no exterior. Esta imagem negativa é formada, por exemplo, por
percepcdes de qualidade inferior, baixa tecnologia, falta de seriedade, despreparo e
incapacidade gerencial, reduzida experiéncia em negoécios, pouca credibilidade e
incompeténcia. Junta-se a esses elementos o estereotipo pitoresco e exdtico do Brasil ligado a
samba, futebol, carnaval, sexo e natureza que pode ndo produzir bons resultados para o0s
negécios (BLUNDI; ROCHA, 2003; EXPORT NEWS **; ROCHA et al., 2004; SOUZA, 2004).

Adicionalmente, ha o fato apontado pelo antropdlogo Roberto Da Matta (1983, 1986, 1987) de a
cultura brasileira ser tipicamente relacional, uma vez que, no Brasil, predomina a nocdo de
pessoa em detrimento da nocdo de individuo *’. Ou seja, o brasileiro personaliza as suas
relacdes, tendendo a torna-las o mais familiar possivel. Isso significa que a I6gica das relacdes
pessoais impera, em detrimento de uma logica pautada por regras e leis impessoais. No
ambiente de negécios, essa cultura relacional pode ser encarada como uma falta de
profissionalismo, na medida em que mistura elementos pessoais e emocionais com elementos
profissionais (BLUNDI; ROCHA, 2003; FREITAS; CASOTTI; BLUNDI, 2003; ROCHA, 2003).
Além disso, essa légica das relagBes pessoais colabora para que o brasileiro crie solugdes para
seus problemas através do chamado “jeitinho brasileiro”. Em outras palavras, em vez de se
pautar pelas normas e regras sociais, teoricamente validas para todos os individuos, o brasileiro
cria uma forma personalizada de se relacionar e de resolver seus problemas e conflitos. Tal
“jeitinho brasileiro” pode ser negativamente tomado uma forma de ganhar vantagem em cima

dos outros, desobedecendo as leis e enganando as pessoas, 0 que, sem duvida, contribui para

16 Reportagem “Cosméticos brasileiros conquistam mais espaco no exterior” publicada em 02/06/2005 no portal
Export News (para o endereco do site, veja a entrada EXPORT NEWS em “Referéncias”).

7 para discutir essa questio, Roberto Da Matta utiliza figurativamente os espacos da casa e da rua. Assim, cada um
desses espagos seria representado por papéis sociais especificos — respectivamente, o de pessoa e o de individuo.
Para saber mais sobre essa questao, veja Da Matta (1983, 1986, 1987).
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a imagem desfavoravel do Brasil no estrangeiro (BARBOSA, 1992; FREITAS; CASOTTI,
BLUNDI, 2003).

Na literatura de Nego6cios Internacionais, foram encontrados trés exemplos bastante ilustrativos
de como a imagem do Brasil pode prejudicar o desempenho das empresas nacionais. O
primeiro exemplo é dado por Bilkey e Nes (1982 apud HASSAN; BLACKWELL, 1994) ao relatar
os problemas sofridos por um produtor alemao devido a relutancia de seus clientes em adquirir
produtos montados no Brasil. Ja o segundo exemplo corresponde a pesquisa feita for White e
Cundiff (1978 apud AL-SULAITI; BAKER, 1998), cujos resultados revelaram que o0s norte-
americanos avaliavam o produto brasileiro como inferior em qualidade em relacdo aos produtos
de todos os outros paises testados no estudo — Estados Unidos, Alemanha Ocidental e Japéo.
O ultimo exemplo é dado por Rocha et al. (2004) ao mostrar que a credibilidade € um problema
enfrentado pelas empresas brasileiras na area de software, ja que o Brasil ndo é visto como

tradicional fornecedor desse tipo de produto.

Por outro lado, os fatores positivos da origem brasileira sobre a marca decorrem da crenca de
gue o Brasil apresenta uma imagem favoravel no exterior. Esta imagem positiva é formada, por
exemplo, por percep¢des de alegria, beleza natural, encontro de culturas e ragas, criatividade,
beleza da mulher brasileira, estilo original, biodiversidade e exuberancia (EXPORT NEWS ®2;
SOUZA, 2004). Um exemplo bastante interessante de que as peculiaridades culturais
brasileiras — como, por exemplo, a sua logica relacional — podem oferecer oportunidades
potenciais para a diferenciacdo no mercado internacional é o caso da Churrascaria Plataforma
em Nova lorque relatado por Freitas, Casotti e Blundi (2003).

Quando surgiu a oportunidade de abrir uma unidade da Churrascaria Plataforma em Nova
lorque, o seu proprietario, Alberico Campana, comecou a se perguntar que diferencial poderia
levar para essa cidade, em que os consumidores tém acesso a diversas boas opcdes para
satisfazer suas necessidades (FREITAS; CASOTTI; BLUNDI, 2003). Como ele conta:

Quando vocé pensa em alguma coisa que ndo tem I4, tem cem. Nova lorque é uma
cidade dificilima de vocé ter uma idéia nova, porque € a cidade onde tudo acontece e
onde tem tudo. [...] E confesso que fiquei um pouco preocupado, porque, 0 que eu ia
fazer em Nova lorque? Os melhores restaurantes do mundo estdo 14 (FREITAS;
CASOTTI; BLUNDI, 2003, p. 132).

18 \Veja a nota 16.
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Para enfrentar esse ambiente extremamente competitivo, Alberico explica que a sua idéia foi:
“levar uma coisa super brasileira, porque nao ha nada que possamos fazer melhor do que eles”
(FREITAS; CASOTTI; BLUNDI, 2003, p.132). Ele, entdo, optou por levar, junto com o
churrasco, um pouco do “jeito de ser do brasileiro”. Em outras palavras, a tendéncia cultural
brasileira de personalizar as relacdes. O resultado, conforme ele verbaliza: “foi um sucesso
quase que imediato. E sabe por qué? Porque levamos alguma coisa nova: o servico” (FREITAS;
CASOTTI; BLUNDI, 2003, p.133). Porém, ndo foi levado qualquer servico. O diferencial foi o
jeito do garcom brasileiro servir, personalizando as suas relagées com os clientes. Ou seja, a
intimidade entre funcionarios e clientes, a descontracdo, o clima de “estar entre amigos”
(FREITAS; CASOTTI; BLUNDI, 2003). Essa grande diferenca entre o jeito de servir do gargcom
brasileiro e do americano pode ser compreendida pelo seguinte depoimento de Alberico:
Os americanos séo todos quadrados, exatos, ndo existe exce¢ao a regra, 0 gargom é
rigido. Isto é da formacgé&o de cada funcionario de restaurante americano: ‘eu estou aqui
para botar o prato na sua frente’. Ndo é assim que pensa o gargom brasileiro. Ele se
torna amigo do cliente, confidente do cliente, a diferenga é esta. O gargom americano
ndo se torna amigo do cliente nunca, certo? Ele esta |4 para lhe servir. La fora nem
sabe quem vocé é. Aqui, ndo. Aqui o garcom se torna confidente, conta histéria, bebe
umas gotinhas, conta os problemas da familia dele. Isso foi levado para l4 e foi aceito

maravilhosamente pelos americanos, tanto é que o primeiro elogio que nés tivemos nao
foi pela comida. Foi pelo servigo. (FREITAS; CASOTTI; BLUNDI, 2003, p.133)

A Churrascaria Plataforma obteve, portanto, sucesso em Nova lorque pela forma nova de
encarar as relacdes sociais que levou para os Estados Unidos. Essa énfase na amizade, na
interacdo e no calor humano, em vez de aparecer como falta de profissionalismo e
incompeténcia, foi motivo de elogio. Nesse caso, o “jeitinho brasileiro” de se relacionar foi
positivamente percebido pelos americanos (FREITAS; CASOTTI; BLUNDI, 2003).

Adicionalmente, a Churrascaria Plataforma fez uso de outras peculiaridades da cultura brasileira
para atuar nos Estados unidos, tais como os objetos de decoracdo da loja, um conjunto de
musicos brasileiros cantando somente musica brasileira e a prépria comida. Além do churrasco,
foram incluidos no cardapio outros pratos tipicos da culinaria brasileira, como moqueca de
peixe, feijao carreteiro, aipim, farofa de ovo, feijdo preto e péo de queijo. Essa forte associacao
com a imagem do Brasil também se refletiu no nome escolhido para a unidade de Nova lorque
— Plataforma Rodizio Brasil —, deixando clara, ja da fachada do restaurante, a origem brasileira
(FREITAS; CASOTTI; BLUNDI, 2003).
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Percebe-se, entdo, que a estratégia de marketing adotada por Alberico foi valorizar as
peculiaridades culturais brasileiras como o seu diferencial. Assim, o caso da Churrascaria
Plataforma exemplifica que a imagem do Brasil ndo precisa ser necessariamente um empecilho
para o bom desempenho das empresas brasileiras no mercado exterior, como também pode
oferecer uma vantagem competitiva dificil de copiar (FREITAS; CASOTTI; BLUNDI, 2003).
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O CASO NATURA

A redacdo do caso Natura baseia-se em informacgles retiradas de reportagens, artigos,

documentos, relatérios, sites e trabalhos académicos, todos listados em “Referéncias”, na
” 19

subsecéo “Material utilizado na redacéo do caso Natura

A formacédo da estrutura de cinco empresas

natura PROMESTETICN

Antonio Luiz da Cunha Seabra, fundador da Natura, teve, aos 16 anos, o seu primeiro contato
com o mundo dos cosméticos ao trabalhar para uma empresa multinacional. Embora tenha
optado por cursar faculdade de economia, ele continuou atraido pelo tema e fez cursos sobre
fisiologia, bioquimica e outros topicos relacionados com cosméticos terapéuticos. Devido a tal
interesse, em 1966, ele comecou a trabalhar na Bionat, um pequeno laboratério familiar que
fabricava produtos de cuidado pessoal. Em 1969, ele resolveu sair desta empresa e se associar
ao amigo Jean-Pierre Berjeaut — filho do dono da Bionat — para fundar a Indistria e Comércio
de Cosméticos G. Berjeaut Ltda., com o objetivo de vender cosméticos que utilizassem ativos
predominantemente naturais em sua composicdo e que incorporassem principios dos
tratamentos terapéuticos. Com um capital de nove mil ddlares, foram montados, entdo, um
pequeno laboratério e uma modesta loja na Rua Oscar Freire, em Sao Paulo. Em 1970, a
empresa passou a se chamar Industria e Comércio de Cosméticos Natura Ltda.

A Natura surgiu em um periodo em que o governo brasileiro estimulava a reserva do mercado

nacional para a producdo doméstica, afastando a concorréncia estrangeira. No setor de higiene

'° para maiores esclarecimentos, consulte a secao “Metodologia”.
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pessoal, perfumaria e cosméticos %, entre os competidores estrangeiros da Natura, o destaque
era a Avon, com atuacdo relevante no Brasil desde 1959. Cabe observar que este setor
apresentava, na época, uma clara divisdo entre produtos de massa de baixo pre¢o, encontrados
em drogarias, farmacias e supermercados, e produtos de Iluxo vendidos em lojas

especializadas.

Porém, Seabra e Berjeaut chegaram a conclusdo de que 0s canais convencionais de
distribuicdo ndo traziam a possibilidade de grandes retornos ao seu negécio, j& que seria
complicado passar os conceitos terapéuticos da Natura para varejistas. Utilizar distribuidores
também ndo era uma estratégia viavel por dois motivos principais. Em primeiro lugar, era
preciso proporcionar altas margens de lucro, o que os donos da Natura ndo podiam garantir
naquele momento. Em segundo lugar, era necessario permitir que os distribuidores definissem
0os métodos de venda, ou ter condi¢cdes de investir pesadamente em divulgacédo para ajudar a
alavancar as vendas. Sem recursos suficientes para o investimento em marketing, e desejando
manter sob seu controle a imagem da Natura, as vendas diretas — por meio de revendedores
munidos de um catélogo de produtos — tornaram-se a Unica opg¢éo viavel.

Entdo, em 1974, a Natura adotou as vendas diretas como forma de distribuicdo, obtendo quatro
vantagens principais que perduram até hoje. A primeira é a inigualavel capilaridade conseguida
na distribuicdo dos seus produtos em um pais com dimens@es continentais. Ja a segunda e a
terceira sdo, respectivamente, antecipar tendéncias de consumo que sé mais tarde o comércio
vai perceber e detectar falhas nos produtos antes de sua ampla distribuicdo. A dltima e mais
importante vantagem € a garantia do contato direto e personalizado dos revendedores com 0s
clientes, gerando vinculos de simpatia, cordialidade e/ou informalidade que d&o origem a
relacbes de amizade, carinho e cumplicidade, em vez de apenas um relacionamento comercial
estritamente formal. A partir da forca das relacdes pessoais, € criado um elo de confianca e

intimidade, que facilita e perpetua a relacdo comercial.

Em 1974, surgiram, assim, as Consultoras Natura, nome dado pela empresa as suas
revendedoras autbnomas. O feminino é usado, porque as mulheres constituem notadamente a

maior parte dessa forca de vendas — hoje correspondem a aproximadamente 95% dos

2o segmento de higiene pessoal € composto por sabonetes, produtos para higiene oral, desodorantes, talcos, higiene
capilar, produtos para barbear, absorventes higiénicos e fraldas. O segmento de cosméticos abrange fixadores, tinturas,
modeladores para tratamento dos cabelos, protetores solares, maquiagem, cremes e lo¢des para a pele e depilatérios.
O segmento de perfumaria envolve agua de colbdnia, perfumes e lo¢cdes apos barba (INFORME BB).
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revendedores. Justamente devido a existéncia de uma grande quantidade de mulheres
capacitadas e dispostas a se tornar revendedoras para complementar a renda da familia,
Seabra se associou a Yara Amaral, executiva com vasta experiéncia em vendas diretas, e

fundou a Pré-Estética para administrar a forca de vendas e distribuir os produtos em Séo Paulo.

Durante os anos seguintes, novos parceiros foram trazidos e empresas adicionais foram
fundadas. Em 1979, objetivando uma distribuicdo nacional, Berjeaut se associou a Guilherme
Peirdo Leal e criou a Meridiana, que se tornou responsavel por distribuir os produtos para todos
os estados brasileiros, com excec¢do de Sdo Paulo — coberto pela Pro-Estética — e do Rio de
Janeiro — coberto por um distribuidor independente. JA Yara Amaral e um produtor de
cosméticos criaram a L'arc en Ciel — que depois passou a se chamar YAG — para fabricar
cosméticos e perfumes, empresa em que Pedro Luiz Barreiros Passos assumiu a area industrial
em 1983 a convite de Leal. Posteriormente, foi ainda criada a Eternelle para substituir o
distribuidor independente do Rio de Janeiro. As tarefas principais ficaram, entdo, divididas entre

os sécios de cada empresa.

A década de 1980

Até entdo, a marca Natura ndo tinha grande relevancia no mercado brasileiro e a receita liquida
gerada somava cinco milhGes de ddélares. Porém, a estrutura corporativa de cinco empresas —
Natura, Pro-Estética, Meridiana, YAG e Eternelle — e o sistema de vendas diretas viabilizaram

um explosivo crescimento das vendas durante a década de 1980.

Esse grande desenvolvimento da Natura pode parecer contraditério para a época, marcada pela
estagnacéo econdmica, pela recessdo e pela alta inflagdo no Brasil. Entretanto, a economia
fechada afastou novos competidores externos e desestimulou investimentos dos concorrentes
estrangeiros ja estabelecidos no Brasil, como a Avon. Desse modo, a Natura ficou com o

caminho livre para ampliar seus negécios em territério nacional.

Nesse momento em que a Natura estava protegida dos competidores externos, a estrutura de
cinco empresas permitiu uma flexibilidade para responder as necessidades de crescimento
rapido e de nova injecdo de capital. Ela proporcionou também uma dindmica de competicao
interna que estimulava cada empresa a fabricar produtos de melhor qualidade e mais
competitivos, assim como a otimizar a sua distribuigao.
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Adicionalmente, a crise ampliou a participagdo feminina na forca de trabalho, o que
proporcionou duas vantagens principais para a Natura. A primeira foi impulsionar suas vendas
diretas, ja que a revenda se tornou a tabua de salvacdo para muitas mulheres desempregadas
ou que precisavam complementar a renda da familia. A segunda vantagem foi intensificar a
demanda por cosméticos, devido ao crescimento do poder de compra feminino e a necessidade

de cuidar da aparéncia ser, em geral, maior no ambiente de trabalho do que no doméstico.

Impulsionada pela pouca concorréncia estrangeira, pela competicdo interna entre as cinco
empresas, pela disponibilidade de mao-de-obra para revender seus produtos e pela demanda
por cosméticos, a Natura firmou sua marca no pais e multiplicou o seu faturamento por trinta,

atingindo, em 1989, um volume de negécios na casa dos cento e setenta milhdes de dolares.

A abertura comercial

Na década de 1990, a estabilizacdo econdmica e a abertura comercial aumentaram as
importacdes e intensificaram o processo de globalizacdo do mercado brasileiro. Diante desse
cenéario e da formacdo do Mercosul, o Brasil voltou a ser um mercado interessante para os
competidores externos. Atraidas pela possibilidade de altas margens de lucro, empresas
multinacionais instalaram-se cada vez mais no pais. Grandes empresas ja estabelecidas em
territério nacional ha algum tempo, como a Avon, a Procter&Gamble e a Gessy Lever (atual
Unilever), também retomaram o0s investimentos. Por conseguinte, as empresas nacionais —
antes protegidas da concorréncia internacional — foram lancadas em um novo contexto

competitivo.

As grandes corporagfes, com suas operacdes cada vez mais globalizadas, imprimiram um novo
ritmo ao setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos tanto nacional quanto mundial, na
medida em que eram capazes de produzir a custos reduzidos e dispunham de muito capital
para investir em tecnologia e em marketing. Lancamentos constantes de produtos em alguma
medida inovadores, sustentados por caras campanhas publicitarias, tornaram-se uma
caracteristica marcante da indastria. Nessa perspectiva, as empresas menores que nhado
conseguiram acompanhar os investimentos necesséarios em inovacdo e em marketing ou foram
a faléncia ou foram vendidas. O mercado de produtos de cuidado pessoal tornou-se, assim,

concentrado, com destaque para o dominio de poucos grandes conglomerados multinacionais.
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Adicionalmente, os contornos entre o0 mercado de produtos prestigio e 0 mercado de massa
tornaram-se menos nitidos, visto que as multinacionais passaram a comercializar diferentes
marcas com o objetivo de atingir todas as classes de renda. Muitas empresas dispunham,
inclusive, de mais de uma marca competindo pelo mesmo segmento do mercado. Cabe
ressaltar também o surgimento do “alto mercado de massa”, oferecendo produtos com avangos
tecnolégicos tipicamente disponiveis nos produtos de prestigio, porém a precos mais baixos. Ja
em relacdo a distribuicdo, a maior modificacéo foi a ampliagdo dos canais de venda direta e de
franquia, que passaram a disputar espaco com os tradicionais canais de varejo e lojas

especializadas.

Sem duvida, no decorrer da década de 1990, a industria mundial de higiene pessoal, perfumaria
e cosméticos obteve um crescimento impressionante. No Brasil, 0 consumo nesse setor mais
do que duplicou nos trés anos apds o controle da inflacdo. Vale destacar que a abertura
comercial facilitou ainda o ingresso de produtos de boa qualidade no pais, causando um
impacto na indUstria nacional até certo ponto positivo, pois forcou maiores investimentos em
tecnologia e em publicidade, bem como na modernizacao e na ampliacdo das fabricas. Dessa
forma, a inddstria nacional comecgou a produzir cosméticos de qualidade premium. Entretanto,
muitas empresas ndo aglentaram a competicao, fechando ou sendo vendidas.

A unificacdo das cinco empresas

No fim da década de 1980 e inicio da década de 1990, a Natura ja dispunha de uma marca de
prestigio. Na verdade, ela se tornou uma das Unicas empresas no mundo a satisfatoriamente
usar as vendas diretas para comercializar produtos para a classe de maior poder aquisitivo,
uma base de clientes ndo usual para as vendas porta a porta. Contudo, a medida que novos
competidores estrangeiros comecaram a aparecer, a Natura percebeu que tinha uma
capacidade de producdo limitada, uma linha de produtos ndo tdo avancada, um complexo
processo de tomada de deciséo devido a estrutura de cinco empresas, entre outras fraquezas.
Diante do novo contexto que se delineava, a empresa entendeu que precisava efetuar algumas
mudancas para se adequar aos padrfes internacionais de inovacao e enfrentar a competicao

acirrada com mais recursos e linhas de produtos mais diversificadas.

Conflitos internos dificultavam a reacdo da Natura diante do ambiente em mudanca. Quatro

parceiros principais controlavam 80% das cinco empresas, mas, como eles ndo eram 0s
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mesmos em cada empresa, tornou-se dificil a elaboracdo de um plano estratégico comum.
Enquanto um grupo, liderado por Seabra e Leal, desejava investir significativamente no
aumento do negdcio, o outro, contente com a performance da Natura, queria apenas lucrar.
Finalmente, em 1989, Seabra e Leal compraram as participacdes dos demais acionistas
principais e, juntamente com Passos, acionista minoritario a época, passaram a conduzir todos

0s negocios.

Por conseguinte, seguiu-se um periodo de transformacgdes para modernizar e profissionalizar os
negocios. Por exemplo, todas as empresas unificaram-se na Natura. As outras marcas
deixaram de existir, tendo todas as operaces sido consolidadas sob a marca Natura e em uma
nova logomarca *'. J& a producéo centralizou-se em uma nova fabrica em ltapecerica da Serra,
Sao Paulo, que aumentou em 50% a capacidade produtiva e passou a abrigar também a sede
da empresa. Além disso, os dirigentes reinvestiram lucros para desenvolver novos sistemas de
operacao, de planejamento e de informacéo, assim como para revitalizar as linhas de produto
com novas tecnologias. Compreendendo ainda que a empresa estava ficando maior do que a
capacidade de controle de seus donos, foi iniciada uma mudanca corporativa, em que nove dos
onze novos diretores foram recrutados junto a multinacionais. Apesar dessa reestruturacao ter
criado algumas tensdes com a geréncia média da casa e ter levantado temores de perturbacdes
na cultura organizacional, a nova equipe gerencial ajudou a implantar na empresa as melhores
praticas administrativas e a incorporar ferramentas de gerenciamento internacional.

ApGs essa reorganizacdo, a Natura estava pronta para enfrentar a acirrada concorréncia e
aproveitar o grande crescimento do seu setor durante a década de 1990. Nos quatro anos

seguintes ao plano real, a empresa cresceu mais de 500%.

A revitalizacdo da marca

No final da década de 1990, a Natura percebeu que necessitava revitalizar a sua marca diante
das suas transformacdes internas, da nova conjuntura do mercado e, principalmente, de um

novo perfil de consumidor.

% Essa logormarca pode ser vista no quadro da pagina 48, com a denominacao “logomarca anterior”.
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O novo consumidor — no masculino, visto que, embora as mulheres sejam o publico-alvo
principal, cada vez mais os produtos cosméticos e de perfumaria passam a ser destinados
também aos homens — carateriza-se, em primeiro lugar, pela tendéncia de unir estética a
saude, em uma busca mais equilibrada por beleza. A cosmética esta cada vez mais associada
a idéia de tratamento e os produtos, além de embelezar, devem conservar ou melhorar a salde.
Por exemplo, o nimero de cosméticos que trazem filtro solar em suas férmulas tem crescido
consideravelmente nos ultimos anos. Nessa perspectiva, o segundo traco principal do
consumidor de hoje é uma concepcao mais holistica de beleza, que compreende ndo s6 uma
boa aparéncia fisica, mas também saulde, bem-estar mental e auto-estima. Para atingir esses
objetivos de aliar beleza a salde, as pessoas estdo cada vez mais buscando produtos
elaborados com ingredientes naturais, em vez daqueles a base de substancias quimicas, sendo
esta a terceira caracteristica marcante do novo publico consumidor. Por Ultimo, é preciso
destacar que, apds anos de propagandas ancoradas em falsas promessas, as pessoas estédo
questionando cada vez mais a eficacia dos produtos de beleza, ndo sendo mais facilmente
“enganadas”.

Tendo em vista 0 novo contexto, os dirigentes da Natura perceberam que a sua marca ja nao
atendia ao momento vivenciado pela empresa e iniciaram um processo de reformulacdo do
branding %, com mudancas profundas na logomarca. Para tanto, foi contratada uma empresa
inglesa especializada em consultoria de marca para realizar pesquisas qualitativas com
funcionarios, consultoras e consumidores. Foram, entdo, identificados quatro valores
fundamentais da marca Natura: humanismo, equilibrio, transparéncia e criatividade. A partir
deles, das crencas e da visdo de mundo da empresa, foi desenhada uma nova logomarca
utiizada até a presente data. Ela traz um desenho leve, com cores quentes, com mais
movimento e que sinaliza atualidade e simplicidade. A nova logomarca também evidencia as
mudancas sofridas pela Natura nos dltimos anos, tendo se tornado uma empresa mais voltada
para a saude, para o bem-estar e para o meio ambiente. A frase “Bem Estar Bem”, sintese do
novo posicionamento 2%, também passou a ser a assinatura da marca. O quadro a seguir
compara as principais caracteristicas detectadas sobre o novo design da marca Natura e o seu

design anterior.

2 Veja Aaker (2001) e Aaker e Joachimsthaler (2000) para informacdes a respeito do conceito de branding.
= Veja Aaker (2001), Aaker e Joachimsthaler (2000) e Kotler e Armstrong (1999) para informagfes a respeito do
conceito de posicionamento.
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REFORMULAGAO DA LOGOMARCA

natura

hem estar bem

LOGOMARCA ANTERIOR NOVA LOGOMARCA
Segurancga / Familiaridade Novidade / Estranheza
Estético Movimento
Tradicional Moderno
Forca (no tragado) Leveza (no tragado)
"Mais Pesado” "Mais Clean"

Fonte: Gracioso e Najjar (2000, p.5).

Definida a nova logomarca, a Natura iniciou, em abril de 2000, um processo gradual de
substituicdo da logomarca antiga, investindo grandes quantias em marketing para o langcamento
junto aos consumidores e trabalhando intensamente para preparar a forca de vendas e o
publico interno. Por meio de pesquisas posteriores, a empresa percebeu que sua nova
logomarca tinha sido bem aceita por todos os seus publicos. Isso pdde ser confirmado quando o
ranking da Revista Isto é Dinheiro / Interbrand de 2005 considerou a Natura a quarta mais
valiosa marca brasileira, valendo 573 milh6es de délares, o que correspondeu a um peso de

23,01% no valor das ac¢des da empresa em julho do mesmo ano.

Posicionamento

A Natura atualmente se posiciona como uma organizacdo que busca oferecer produtos e
servigos e estabelecer relacdes com os seus diversos publicos que promovam o bem-estar € 0
estar bem ou, em sintese, o “Bem Estar Bem”. Na concepc¢do da empresa, 0 bem-estar é a
relacdo agradavel do individuo consigo mesmo e com seu corpo. J4 o estar bem é a relacdo
harmoniosa do individuo com o outro, com a natureza e com o todo do qual faz parte. Dessa
forma, o conceito do “Bem Estar Bem” refere-se a uma troca bem sucedida e prazerosa do

individuo consigo mesmo, com o outro e com o ambiente que o cerca.

De modo consistente com o posicionamento da empresa, os produtos da Natura devem

contribuir de alguma forma para o “Bem Estar Bem” de seus consumidores, seja através dos
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seus efeitos, seja pela mensagem que os acompanha. Como exemplo da preocupacdo em
fornecer formulagcbes que proporcionem bem-estar, destaca-se o fato de a Natura ndo produzir
tintura de cabelo e esmalte, uma vez que é inevitavel que tais itens danifiqguem, em alguma
medida, o cabelo e as unhas, respectivamente. Ja um bom exemplo de como os produtos
transmitem uma mensagem de bem-estar aos consumidores pode ser encontrado na linha
Mamé&e e Bebé. Esta linha foi criada em 1993 a partir do entendimento de que os produtos de
higiene podem funcionar como ferramentas de aproximacgdo na relacdo entre mées e filhos,
tanto que o item de maior sucesso é aguele que vem acompanhado de um método de

massagem.

Dentro dessa sua filosofia do “Bem Estar Bem”, a Natura néo realiza falsas promessas de que
seus produtos proporcionam a mulheres comuns o esplendor das mais belas estrelas do
cinema e top models. Afinal, a busca por uma beleza que ndo pode ser alcangada ndo promove
0 bem-estar, mas sim frustragéo. Por conseguinte, a empresa se posiciona contra o conceito de
beleza baseado em esteredtipos e preconceitos de idade, peso, altura, entre outros. Nesse
sentido, ela prop6e uma concepc¢ao do belo associado ao bem-estar fisico, mental e espiritual.
Esse posicionamento frente a beleza pode ser claramente verificado na linha Chronos, lancada
em 1992, para o tratamento de pele do rosto de mulheres com mais de 30 anos. Por exemplo,
diferentemente dos concorrentes, a Natura ndo denomina os cremes desta linha como anti-
rugas, optando por uma abordagem mais realista ao caracteriza-los como anti-sinais. Outro
exemplo pode ser observado no conceito “Mulheres Bonitas de Verdade” desenvolvido em 1995
para a campanha publicitaria desta linha de produtos. As protagonistas das propagandas eram
mulheres comuns, potenciais consumidoras, com idade entre trinta e sessenta anos,
identificadas pelo nome e profissdo. No decorrer dos andncios, essas mulheres se revelam
pessoas seguras, de bem com a vida, conscientes de sua beleza e orgulhosas de sua idade. A
opcao por ndo usar modelos profissionais e os discursos das mulheres apresentadas exaltam,
entdo, a beleza da meia idade. Também transmitem a mensagem de que a mulher ndo deve se
tornar refém da prépria idade ao tentar se assemelhar a icones de beleza, mas sim deve

procurar ser bela através da correta atitude diante de si mesma e de sua idade.
Faz parte ainda da concepcdo da Natura de “Bem Estar Bem” a consciéncia da relacdo de

interdependéncia entre os seres humanos e o todo que os cerca. Por isso, a empresa baseia
suas acdes na premissa de que o presente ndo deve inviabilizar o futuro da sociedade e do
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meio ambiente nos quais esta inserida, posicionado-se como uma empresa socialmente

responsavel.

Para entender o conceito de responsabilidade social empresarial, cabe tomar a definicdo
proposta pelo Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social — uma organizacdo ndo-
governamental criada com a missao de mobilizar, sensibilizar e ajudar empresas a gerir seus
negocios de forma socialmente responsavel —, tendo em vista que a Natura ajudou a fundar

esta organizacdo em 1998 e é até hoje um membro bastante ativo. Para o Instituo Ethos:

Responsabilidade social empresarial € a forma de gestdo que se define pela relacdo
ética e transparente da empresa com todos 0s publicos com os quais ela se relaciona e
pelo estabelecimento de metas empresariais compativeis com o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para geracdes
futuras, respeitando a diversidade e promovendo a reducdo das desigualdades sociais
(INSTITUTO ETHOS DE EMPRESAS E RESPONSABILIDADE SOCIAL).

Como se Vvé, a responsabilidade social empresarial esta relacionada diretamente aos negdcios
da empresa e a forma como ela os conduz. Nessa perspectiva, a Natura tem procurado basear
sua estratégia e sua gestao em dois pilares principais: o relacionamento ético e transparente
com os seus diversos publicos — acionistas, funcionarios, prestadores de servico, fornecedores,
consumidores, comunidades, entre outros — e a definicAo de metas compativeis com o

desenvolvimento sustentavel.

O principal veiculo para a transparéncia objetivada pela Natura é o seu relatério anual. Para
relatar suas atividades, a Natura utiliza as praticas recomendadas por respeitadas entidades
especializadas. No caso do desempenho econémico, ela segue os padrdes da Associacdo dos
Analistas e Profissionais de Investimento do Mercado de Capitais (Apimec) e da Associacéo
Brasileira das Companhias Abertas (Abrasca). Para as informagfes sobre o desempenho social
e ambiental, a companhia, além de seguir as orienta¢cdes do Instituto Ethos, é a primeira
empresa brasileira a adotar, na integra, o modelo de divulgacdo recomendado pelo Global
Reporting Initiative (GRI), tendo, em 2004, tornado-se também organisational stakeholder desta

organizacdo. A empresa é ainda membro da Associacdo Brasileira de Comunicacdo
Empresarial (Aberj), envolvendo-se na construcéo de indicadores de comunicacédo transparente.

J& a respeito da promocgdo do desenvolvimento sustentidvel, a Natura busca gerir suas
atividades e desenvolver conceitos, produtos e servicos com base em praticas economicamente
viaveis, ambientalmente corretas e socialmente justas, destacando-se, sobretudo, sua
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preocupacdo com o0 meio ambiente e sua valorizacdo da biodiversidade e da cultura brasileira.
Alguns exemplos de acdes da empresa que materializam esses principios sdo: o Sistema de
Gerenciamento Ambiental Natura (Sigan), que monitora todas as atividades da empresa
potencialmente agressivas ao meio ambiente para minimizar 0 seu impacto ambiental,
estabelecendo metas, por exemplo, para a reducéo, reutilizacdo e reciclagem de residuos, para
a minimizacdo de entradas e saidas de materiais e para a redu¢do do consumo de agua e
energia; o Programa de Certificacdo de Fornecedores de Produtos Florestais, como forma de
garantir que os insumos da flora brasileira sejam extraidos de acordo com padrdes
ambientalmente sustentaveis, permitindo que as fontes sejam sempre renovadas; o empenho
com o desenvolvimento econdmico, social e cultural de todas as comunidades com as quais a
empresa se relaciona; a promocdo da melhoria da qualidade de vida dos seus funcionarios,
através de programas, como Construindo o Futuro, Poupanca Incentivada Natura e Programa
de Participacdo nos Lucros; o Natura Musical, que tem por finalidade apoiar iniciativas artisticas
gue valorizem e renovem a cultura regional ou nacional e que sejam capazes de dar visibilidade
mundial a musica brasileira; o Natura Educacao, programa de reembolso de mensalidades de
cursos de formacdo basica e especializacdo; o Programa Crer para Ver, em parceria com a
Fundacdo Abring pelos Direitos da Crianca e do Adolescente, que oferece apoio técnico e
financeiro a projetos educacionais e que teve seu escopo ampliado em 2004 com a criagdo do
Crer para Ver EJA (Educacdo de Jovens e Adultos); a insercdo, nas embalagens, de
informacdes em braile sobre o produto; a participacdo no grupo de estudo “3R” (Reduction,
Refinement and Replacement), cujo objetivo é analisar e desenvolver métodos alternativos aos
testes cientificos com animais; o desenvolvimento de embalagens de menor impacto ambiental;
e a implantacdo de produtos com refil em 1983, atividade pioneira no segmento brasileiro de
bens de consumo, permitindo economias para o consumidor, a reducdo em até cinco vezes do
desperdicio e a ampliacdo de consciéncia ecoldgica, a despeito das menores margens para a

empresa.

Fundamentalmente, a Natura divulga sua marca e comunica 0 seu posicionamento como uma
empresa promotora do “Bem Estar Bem”, da beleza livre de estereétipos e preconceitos e da
responsabilidade social através de suas consultoras. O contato direto com os consumidores
proporciona a melhor oportunidade para disseminar os conceitos da empresa e fortalecer a
marca. Por sua vez, a marca fortalecida atrai um nimero crescente de novas consultoras,
desencadeando um processo que garante um grande impacto da marca junto aos
consumidores.
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Ao contrario do que se pode pensar, a construcdo de um site na Internet ndo constitui um
problema as vendas diretas da empresa, até porque seu foco ndo é a venda de produtos on-line
— a qual representou menos de 1% da receita bruta em 2005 — , mas sim o relacionamento da
companhia com consumidores finais, funcionarios, jornalistas, profissionais da area de saude e
também com as consultoras. Na realidade, a Internet torna mais eficiente a comunicagéo da
empresa com sua forca de vendas, além do fato de que receber pedidos através do site custa

aproximadamente 80% a menos do que recebé-los pela central de atendimento telefénico.

Para apoiar e ampliar a comunicagdo da marca e do posicionamento feita pelas consultoras, a
Natura se utiliza de varios métodos de promocao, como propaganda, merchandising, contatos
com a imprensa, programas de relacionamento, entre outros. Cabe ressaltar que as editoras de
beleza das revistas sdo grandes divulgadoras dos produtos da Natura, tendo a empresa
ocupado, durante o ano de 2004, 21,5% do espaco editorial destinado ao mercado de
cosméticos, contra 9,5% do segundo colocado. Neste mesmo ano, a empresa aumentou em
42% sua presenca na midia em relacdo ao ano anterior. Entre as acdes desenvolvidas em 2005
e no primeiro semestre de 2006, sobressaem aquelas que reforcam a imagem da empresa
como uma organizacdo que valoriza a biodiversidade, a cultura, a musica e a moda brasileiras,
do que séo exemplos as propagandas, o apoio ao Greenpeace nho projeto Energia Positiva para
o Brasil e o patrocinio a cantora Maria Rita e & S&o Paulo Fashion Week. E preciso destacar
gue, para cada edi¢do deste evento de moda patrocinada, a empresa desenvolve produtos para
serem distribuidos aos convidados presentes — artistas, modelos, toda sorte de vips e
formadores de opinido. Em agosto de 2005, trés fragrancias customizadas exclusivamente para
0 evento chegaram ao mercado brasileiro devido a grande aceitacdo do publico. Desse modo,

além de atrair a atencdo da midia, o evento funciona como uma boa incubadora de produtos.

Produtos

Os produtos da Natura sao vendidos, sobretudo, por meio dos catalogos coloridos enviados as
consultoras, embora também esteja disponivel a compra on-line. Em geral, o ano é dividido em
dezessete ciclos, havendo sempre um conjunto de produtos promovidos, variando a intensidade

das promocgdes conforme as condi¢cdes do mercado.

A Natura comercializa atualmente cerca de 600 produtos premium, que oferecem solu¢des para
diversas necessidades de criancas, homens e mulheres de todas as idades, sobretudo, de
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classe AB, nas areas de maquiagem, perfumaria, produtos para banho, tratamento para rosto,
corpo e cabelos, protecdo solar, entre outras. Com a aquisicdo da Flora Medicinal J. Monteiro
da Silva Ltda. em 1999, a empresa acrescentou ainda produtos fitoterapicos ao seu portfélio.
Destacam-se algumas submarcas portadoras de fortes conceitos, como a linha Chronos, a linha
Mamée e Bebé e a linha Ekos, a qual foi escolhida como a porta de entrada no mercado

francés.

Lancada em 2000, a linha Ekos é composta por sabonetes, xampus, condicionadores,
perfumes, hidratantes, esséncias, sais e 6leos para banho que utilizam ingredientes ativos
extraidos da exética biodiversidade brasileira, como a piprioca, a andiroba, a camomila e o
urucum, todos obtidos de forma sustentavel. S&o produtos inspirados ndo apenas no
conhecimento profundo de povos nativos sobre as propriedades e 0s usos das plantas, mas
também em sua cultura. Com esta linha, a Natura busca aumentar a consciéncia da riqueza dos
ecossistemas do Brasil, assim como da cultura tao diversificada dos povos que formam o pais.
O préprio nome da linha Ekos, expressa esta intencao: oikos, em grego, significa nossa casa (0
Brasil); em tupi-guarani, ekd é sinbnimo de vida (a natureza e os povos); no latim, echo é tudo
gue tem ressonancia, que reverbera (logo, sera ouvido).

Em linha com o seu conceito de desenvolvimento sustentavel, os produtos da linha Ekos séo
biodegradaveis, decompondo-se na natureza em até 28 dias, possuem frascos e embalagens
feitos com uma porcentagem de material reciclado e a opcdo de refil para todos os seus
produtos. Destaca-se, ainda, a substituicdo de gordura de procedéncia animal por éleo vegetal
de palma em todos os sabonetes Ekos. Em pouco tempo, esta linha de produtos firmou-se
como importante plataforma de negé6cios da empresa tanto em fung¢do do seu volume de
vendas quanto devido a sua contribuicdo para disseminar o posicionamento da Natura como

uma companhia socialmente responsavel e que valoriza a cultura brasileira.

Inovacéo

No setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos, um bom conceito, muitas vezes, nao é
suficiente para lancar um novo produto com sucesso. Também é preciso que o artigo traga
alguma inovagéo tecnoldgica, o que se torna um grande obstaculo a entrada e a permanéncia
de competidores nesta industria. Consciente desse contexto, a Natura investe fortemente em
pesquisa e desenvolvimento (P&D) para conseguir expandir os seus negocios. Em 2005, esses

54



investimentos corresponderam a R$ 67,1 milhdes ou 2,9% da receita liquida da empresa, tendo
sido lancados, no total, 213 novos produtos. Vale ressaltar que 69,8% do faturamento da
companhia em 2005 foi gerado pelas novidades apresentadas ao mercado naquele ano e no

ano anterior.

Para ampliar sua capacidade de pesquisa, a Natura adquiriu, em 2004, 31,93% da Ybios S.A.,
cujas atividades concentram-se na gestdo e no desenvolvimento de projetos, produtos e
servigcos na area de biotecnologia. Porém, a empresa ndo tem a pretensdo de desenvolver
sozinha toda a inovagcdo de que necessita. Pelo contrario, ela mantém um intercambio
sistematico com universidades e centros de pesquisa no Brasil, nos Estados Unidos e na
Europa, especialmente na Franga, assegurando conhecimento atualizado das tendéncias e dos
avancos tecnoldgicos das areas farmacéutica, quimica e bioquimica. Através dessa network e
dos seus proprios desenvolvimentos, a empresa garante um padréo de qualidade internacional

aos seus produtos.

Cabe destacar que a Natura possui 0 mais avangado centro integrado de P&D de cosméticos
da América do Sul. Em cinco andares, estéo reunidos laboratérios de P&D, a area de pesquisa
de mercado e espacgos dedicados aos consumidores e a analise de desempenho dos produtos.
Esse moderno centro localiza-se junto a nova unidade em Cajamar que, desde 2001, congrega

as principais operacgfes da empresa.

A unidade em Cajamar

Com o crescimento da Natura, a unidade industrial de Itapecerica da Serra tornou-se pequena
para atender as necessidades existentes. Por a fabrica estar localizada em uma area de
protecdo a mananciais, a legislacdo ambiental ndo permitiu a sua expansdo. Por isso, foi
inaugurado, em 2001, um novo complexo industrial em Cajamar, S&o Paulo, chamado Espaco

Natura.

O Espaco Natura € um moderno centro integrado de producéo, P&D, logistica e treinamento

que abrange dezoito prédios. Nesta unidade, esta centralizada a fabricacdo dos produtos de

higiene pessoal, cosméticos e fragrancias, além dos produtos fitoterapicos da Flora Medicinal .

2 vale destacar que a terceirizagdo da producgdo de alguns itens — tais como sabonetes em barra, produtos em
embalagem aerossol e alguns cosméticos e produtos de higiene pessoal — cresceu no Ultimo ano. Em 2005, produtos
produzidos por terceiros representaram 12 % da receita bruta, em comparacéo com 5% da receita de 2004.
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Tal centralizacdo produtiva é possivel, na medida em que o novo complexo permite que a
empresa responda com flexibilidade os pedidos feitos no Brasil e no exterior. Essa capacidade
€ particularmente importante durante os picos de demanda, que ocorrem, sobretudo, nos
periodos que antecedem o Dia das Maes e o Natal. Em 2005, foram produzidos

aproximadamente 209 milh&es de itens, tendo-se recebido em média 28.500 pedidos por dia.

Vale ressaltar que as instalacbes em Cajamar buscam refletir a filosofia da Natura. Além de
adotar rigorosas regras de ocupacdo do solo, a arquitetura da unidade é projetada como
metéafora da transparéncia nas rela¢cdes da empresa com o0s seus diversos publicos e com o
meio ambiente. Nessa perspectiva, o vidro € um material bastante utilizado nas construcdes e o
espaco integra, por exemplo, pracas de esporte, bercarios, centros de convivéncia, escritorios e

espacos operacionais com jardins e uma floresta nativa.

Com a inaugura¢do do Espaco Natura em Cajamar, a unidade de Itapecerica da Serra passa a
abrigar somente algumas atividades administrativas, como, por exemplo, as areas comercial e
de marketing. A empresa também dispde de unidades comerciais e/ou de distribuicdo em
estados, como Minas Gerais, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Goids e Pernambuco.

Os negocios hoje

Conforme declara em relatério a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM), a Natura enfrenta
competicdo significativa em duas categorias: o canal de vendas e o portfélio de produtos. Em
relacdo as vendas diretas, a empresa compete primordialmente com a Avon, que opera em
grande escala em toda a América Latina. Ja os concorrentes para categorias especificas de
produtos incluem produtores brasileiros e estrangeiros que vendem seus produtos através de
varejistas, franquias e vendas diretas. No segmento de fragrancias, os principais concorrentes
sdo a Avon e O Boticério; no segmento de produtos para cuidados do corpo e da pele, Avon,
Beiersdorf AG, L'Oréal, Unilever e Monange; no segmento de produtos para cuidados dos
cabelos, Unilever, L'Oréal, Colgate-Palmolive Company e Johnson & Johnson; e no segmento

de maquilagem, Avon, O Boticario e Contém 1g.

Analisando particularmente as categorias nas quais a venda direta tem sua maior forca —
maquiagem, perfumaria e tratamento de pele —, vale destacar o bom desempenho da Natura
em participacdo de mercado, quando comparado as performances dos trés principais
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competidores nestas categorias: Avon, O Boticario e L'Oréal. O quadro a seguir sintetiza as

participacdes desses quatro produtores de 2001 a 2004.

PARTICIPAGAO NO MERCADO DE MAQUIAGEM, PERFUMARIA E TRATAMENTO DE PELE

Market Share 2001 2002 2003 2004
Natura 23,3% 22,2% 23,1% 25,2%
Avon 19,1% 18,6% 17,0% 17,0%
O Baoticario 13,3% 14,5% 13,4% 13,3%
L'Oréal 6,0% 5,0% 4,0% 3,9%

Fonte: Euromonitor Internacional apud Comisséo de Valores Mobiliarios.

Em 2005, a receita liquida da Natura atingiu o recorde de R$ 2.282,2 milhdes, resultado, em
parte, explicado pela abertura do capital da empresa em maio de 2004 e pelo excelente
desempenho de suas a¢bes no Novo Mercado da Bovespa. Em dezembro de 2005, a empresa
tinha no Brasil 483 mil Consultoras Natura, um aumento de 18,7% em comparacao as 407 mil
existentes em dezembro de 2004 %. J4 em relacdo aos seus ativos no exterior, destaca-se o
aumento das vendas brutas no mercado externo em 39%, que passaram de R$ 66,8 milhdes
em 2004 para R$ 92,6 milhdes em 2005.

Na Argentina, no Chile e no Peru, a Natura tinha em dezembro de 2005 um total de 36 mil
Consultoras Natura. E valido ressaltar que a empresa vem obtendo boas taxas de crescimento

nesses paises nos ultimos anos, como revela o quadro abaixo.

CRESCIMENTO NA ARGENTINA, CHILE E PERU

Argentina, Chile e Peru 2004 2005 Variacdo %
Unidades de produtos para revenda (em milhdes) 4,7 7,0 49,6%
Receita Liquida (US$ milhdes) 18,5 27,8 50,2%

Fonte: Euromonitor Internacional apud Comisséo de Valores Mobiliarios.

Em relagdo a atuagdo na Bolivia, a Natura vendeu aproximadamente US$ 880 mil em 2005,
contra US$ 614 mil em 2004. Por ultimo, a respeito das operacdes iniciadas na Franca e no

México em 2005, vale mencionar que a Natura declarou em seu o Relatério Anual 2005 e em

% Todas as quantidades de Consultoras Natura mencionadas refletem o nimero total de consultoras que realizaram
ao menos um pedido durante os Ultimos trés ciclos do ano.
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seus relatérios a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) que as novas unidades obtiveram
sucesso, estando em linha com as expectativas da empresa.

O processo de internacionalizacéo

NATURA NO MUNDO

Pais Data Forma de atuacgao Vendas

1 *
Chile comego de 1980 1° distribuidor local
Argentina .

comeco de 1990 2° escritério e centro de distribuicdo :

Peru vendas diretas
Bolivia final de 1980* representante comercial
México agosto/2005 escritério e centro de distribuigdo
Franca abril/2005 escritério e loja loja e vendas on-line

* Embora ndo se tenha conseguido precisar os anos de inicio dessas operacdes pela pesquisa em fontes
secundarias, foram identificadas as épocas.

Pelas datas, observa-se, primeiramente, que a Natura comecou a atuar em paises
culturalmente préximos da América Latina % percebe-se, entio, gue na Bolivia se verifica o
menor envolvimento da empresa com o exterior, uma vez que ela atua nesse pais por meio de

um representante comercial desde o final da década de 1980 até hoje.

Ja no Chile, na Argentina e no Peru, a Natura comecou a atuar por meio de distribuidores, mas,
depois, aumentou 0 seu comprometimento com 0s negécios nesses paises por meio de
instalac@es fisicas na forma de escritérios e de centros de distribuicdo. Em relagcéo a sua mais
recente incursdo internacional, constata-se que a Natura iniciou suas operac¢des no México em
agosto de 2005 diretamente com instalacdes fisicas, também na forma de escritérios e de
centros de distribuicdo. O curioso é que a empresa ndo passou pelo estagio inicial de utilizar
distribuidores para comercializar os seus produtos, conforme havia feito nos demais paises da
América Latina. Entretanto, esse elevado investimento inicial pode ser entendido tendo em vista
que a empresa ja tinha experiéncia anterior de duas décadas no Chile, no Peru, na Argentina e
na Bolivia, paises culturalmente proximos do México, uma vez que também sédo paises latino-

americanos. Tal experiéncia pode, entdo, ter oferecido seguranca e conhecimentos suficientes

% Apesar de varios concorrentes que a Natura enfrenta na Franga ja concorrerem com a empresa no mercado
brasileiro ou em outros mercados latino-americanos, é bem mais dificil concorrer no tradicional e saturado mercado
francés de produtos de higiene, perfumaria e cosmeéticos.
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para a empresa partir diretamente para a implantacdo de um escritério e de um centro de
distribuicdo no México.

Desse modo, pode-se considerar que o caso da Franca representa um avango ho
comprometimento da Natura com o mercado externo, em primeiro lugar, porque a empresa se
arriscou a investir em instalag@es fisicas em um mercado culturalmente mais distante do que
agueles em que ja atuava. De fato, tal ousadia demonstra uma maior maturidade gerencial da

empresa.

Além disso, a Natura percebeu que deveria comercializar seus produtos de uma maneira
diferente dos demais paises em que operava, na medida em que pesquisas de mercado
indicaram que os europeus ocidentais, de um modo geral, ndo séo receptivos as vendas diretas
como os latino-americanos. De fato, estudiosos (Barbosa, 1992; Da Matta, 1983, 1986, 1987)
atribuem essas desigualdades de comportamento entre os povos a diferencas culturais,
observando, por exemplo, que os latino-americanos tendem a ser mais personalistas e 0s
europeus ocidentais, mais formais. Por conseguinte, diante dessas diferencas
comportamentais, a Natura optou, na Franca, pelas vendas on-line, ja praticadas no Brasil, e
pela abertura de uma loja, investimento inexistente até mesmo no Brasil. Para a empresa, tal
adaptacdo no seu comportamento € inédita, visto que, na América Latina, sempre conseguiu
atuar por meio das vendas diretas.

Por dltimo, cabe lembrar que a Natura assumiu o desafio de se instalar justamente no mais
tradicional mercado de perfumaria e cosméticos mundial, o que revela um grande envolvimento

da empresa com as operacdes internacionais >’

A Natura na Franga

A Natura iniciou suas vendas no mercado francés em um momento bastante favoravel, na

n 28

medida em que entre margo e dezembro de 2005 ocorreu o “Ano do Brasil da Franga Fruto

a Apesar de varios concorrentes que a Natura enfrenta na Franga ja concorrerem com a empresa no mercado
brasileiro ou em outros mercados latino-americanos, € bem mais dificil concorrer no tradicional e saturado mercado
francés de produtos de higiene, perfumaria e cosméticos.

% 0 Ano do Brasil na Franca” faz parte das “Saisons Culturelles Etrangéres en France”, que desde 1985
homenageiam diferentes paises. A cada ano, um pais é convidado a levar sua producgdo cultural as principais
cidades francesas. Até o0 momento, o governo francés ja recebeu eventos de 18 paises, como india, Argélia, Tunisia,

Japéo, Egito, China e Pol6nia. O Brasil foi 0 homenageado de 2005.

59



de um acordo cultural entre 0os governos brasileiro e francés, esse evento promoveu a
exposicdo de cerca de quatrocentos projetos culturais brasileiros, entre teatro, cinema, danca,
grupos folcléricos, fotografia, gastronomia, esporte, musica, artes plasticas, design e literatura.
Diante desse ambiente de grande destaque para o Brasil, diversas lojas francesas iniciaram
eventos paralelos para comercializar produtos brasileiros. A Natura teve a oportunidade, entéo,
de participar do "Frénétique Brésil", promovido pela rede de lojas de departamento francesa
Printemps Haussmann entre 7 de abril a 7 de maio, e do “Mode do Brasil”, promovido pela loja
de departamentos francesa Samaritaine entre 20 de abril e 20 de junho #. Assim, a empresa
pbde comecar a testar nesses estandes sua proposta para o mercado francés poucos dias

antes da abertura de sua loja prépria, a chamada “Maison Natura”.

Em 22 de abril de 2005, data da comemoracéo do descobrimento do Brasil, a Natura inaugurou
sua loja em Saint Germain des Prés, ponto privilegiado de Paris. Mais do que simplesmente
vender, esse empreendimento visa a avaliar a viabilidade dos negdcios na Franca. Nesse
sentido, um dos principais objetivos € verificar o melhor método de comercializacdo — loja,
venda direta etc. — para a Europa Ocidental através de andlises periddicas da experiéncia
vivida. Ja a segunda grande meta é testar a aceitacdo da marca Natura. Se a resposta for
positiva, serdo pensados novos investimentos na Franca e talvez em outros paises da Europa
Ocidental; caso ndo seja, ndo se investird mais na regido.

Contudo, para sua marca ter sucesso, a Natura precisava levar um diferencial para a Franca,
um mercado que ja dispunha de tudo em termos de cosmeéticos e perfumaria, inclusive produtos
feitos com ingredientes naturais, como os da Body Shop. Porém, nenhuma empresa oferecia no
disputado mercado francés elementos da cultura brasileira *° e produtos feitos com ingredientes
extraidos da biodiversidade brasileira. Diante de pesquisas de mercado, a Natura constatou que
essas duas caracteristicas poderiam ser um diferencial de sucesso e decidiu investir na
comunicacgdo desse posicionamento através, sobretudo, dos seus produtos e do local em que

estes sdo comercializados.

Objetivando, assim, associar sua marca as peculiaridades brasileiras, a Natura decidiu entrar no
mercado francés inicialmente apenas com a linha Ekos, que se caracteriza por utilizar
ingredientes extraidos da biodiversidade brasileira de maneira sustentavel e por unir

% \/eja 0 Anexo 1 — Ano do Brasil na Franca.
% Refere-se aqui a costumes, praticas, folclores e caracteristicas de todas as regides brasileiras.
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modernidade e tradicdo ao associar a inovacdo tecnoldgica da Natura a cultura e ao
conhecimento das comunidades tradicionais brasileiras. No que diz respeito as adaptacdes

feitas na linha Ekos para a entrada no mercado francés *

, pode-se citar a mudanga nas
embalagens. Estas passaram a trazer as informac¢des em quatro linguas (portugués, francés,
espanhol e inglés); a inscricdo “Brasil sustentavel” desapareceu; os frascos ficaram mais clean
e retos; a palavra “Ekos” adquiriu visibilidade maxima no layout; a logomarca da Natura ganhou
a assinatura “Brasil” e passou a ocupar o topo das embalagens, funcionando mais como um
endosso de qualidade aos produtos **; e os ingredientes foram algados a “sobrenome” — por
exemplo, o 6leo corporal da linha Ekos feito com andiroba passou a ser nomeado Oleo Corporal

Ekos Andiroba .

Adicionalmente, a linha Ekos foi expandida de 45 para 80 produtos para que a Natura pudesse
chegar com uma proposta mais consistente na Franca. Foram desenvolvidos, entdo, novos
cremes para o rosto e cabelos, além de novas texturas de cremes para o corpo, como o “leite”
corporal e as “geléias” hidratantes. Também foram elaborados exclusivamente outros tipos de
produtos fora do segmento de perfumaria e cosméticos, tais como buchas, saboneteiras e
escovas de cabelos. Cabe destacar que esses produtos sdo acompanhados por pequenos
folhetos, abordando diversos temas ligados ao desenvolvimento sustentavel, como, por
exemplo, a extracdo da bucha e o uso de madeira certificada.

Todavia, o que particularmente chama a atencdo no empreendimento francés é o modo como a
Natura tem usado a sua loja como veiculo de comunicag&o do seu posicionamento. Em primeiro
lugar, o ambiente foi concebido para refletir fisicamente os conceitos de sua marca. Nessa
perspectiva, a decoracdo une tradigcdo e modernidade ao associar pisos e detalhes em madeira
com uma iluminagdo e um design de mdéveis modernos. Outra caracteristica marcante é a
tentativa de proporcionar uma experiéncia sensorial. A idéia é que, ao entrar na loja, o cliente
possa vivenciar com todos os seus sentidos a marca Natura. Por exemplo, os produtos e 0s
seus ingredientes — como, o urucum, a andiroba, o guarana etc. — ficam disponiveis em mesas,
ao alcance das maos, para que sejam percebidas texturas, cores, formas e cheiros. Nas

prateleiras, os artigos sdo organizados por cor e perfume, em vez da tradicional ordenagéo por

% Cabe destacar os precos praticados pela Natura na Franga. Por exemplo, os sabonetes custam EUR 4 cada; as
logBes, de EUR 12 a EUR 16; e os xampus, em torno de EUR 15. O item mais caro da loja, o perfume Ekos Piprioca,
€ vendido a EUR 60. Tais precos sdo um pouco acima dos praticados pela Body Shop.

% A nova logomarca para o mercado francés também passou a ser de uma cor s0: laranja. O amarelo foi suprimido.
Observe as modificagBes na logo no Anexo 2 — Linha Ekos.

% Observe as descri¢bes feitas no Anexo 2 — Linha Ekos.
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funcdo. Os produtos ainda podem ser sentidos e testados por meio de massagens nos pés e
nas maos. Outro exemplo interessante € que podem ser ouvidos os sons produzidos por

pequenas cascatas presentes na loja, remetendo aos sons dos ecossistemas brasileiros 3.

Em segundo lugar, a idéia da Natura é fazer com que as atendentes * da loja francesa
desenvolvam vinculos com suas clientes, por meio da cordialidade e da personalizacdo das
relagBes tipicamente brasileiras *, do mesmo modo que fazem as Consultoras Natura. Dessa
forma, os conceitos da marca séo transmitidos por meio de rela¢des interpessoais, em vez de
puras relagBes comerciais, garantindo, do ponto de vista da empresa, uma maior eficiéncia no

processo de comunicagao.

Cabe destacar, em terceiro lugar, a existéncia de um espaco na loja para conferéncias e
exposicdes acerca de temas ligados ao meio ambiente, a cosmética e a cultura brasileira. Como
exemplo, podem ser citadas a exposicao de literatura de cordel que aconteceu em outubro de
2005 e a conferéncia sobre chorinho ocorrida em setembro do mesmo ano, a qual contava a
historia desse estilo musical e oferecia aulas introdutérias ao pandeiro e ao cavaquinho. Outros
tipos de eventos também ocorrem periodicamente, tais como Djs tocando musica brasileira de
guinze em quinze dias e as atracfes voltadas para criancas todas as quartas-feiras, que
englobam atividades como a leitura de histérias do folclore brasileiro.

Por Gltimo, é preciso mencionar que o cliente pode ainda entrar em contato com a cultura
brasileira degustando um café, um suco de frutas ou sobremesas tipicas no bar. Neste mesmo
espaco, o cliente também pode encontrar livros, revistas, CDs e artesanatos brasileiros

disponiveis para a compra ou para a simples consulta.

Para finalizar, é preciso comentar que a Maison Natura obteve grande sucesso de vendas entre
abril de 2005 e abril de 2006. Logo que inaugurou, a empresa até teve que enfrentar a falta de
produtos em estoque na Franca, jA que as vendas na loja e nos estandes da Printemps

Haussmann e da Samaritaine ocorreram mais rapido do que o previsto.

% Observe as descri¢Bes feitas no Anexo 3 — Maison Natura.

% 0 feminino ¢ usado, pois a maioria dos atendentes é mulher. Entretanto, cabe mencionar a existéncia de um
atendente do sexo masculino.

% Veja, por exemplo, os estudos de Barbosa (1992) e de Da Matta (1983,1986, 1987) acerca das caracteristicas
culturais brasileiras.
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CONSIDERACOES FINAIS

Retoma-se aqui a questdo com a qual se iniciou o presente trabalho: a dimensé&o “cultura de
marca” pode ser usada como diferencial competitivo da comunicacdo na era da globalizacao?
Se pode, como obter a comunicacdo persuasiva mais eficiente? Que aspectos de uma cultura
devem ser explorados por uma determinada marca em um dado segmento de consumidores

estrangeiros?

O que se pode dizer a respeito desses questionamentos restringe-se ao que é possivel
perceber analisando-se o caso da linha Ekos da Natura na Franca entre abril de 2005 e abril de
2006. Percebe-se, primeiramente, que ha na literatura de Marketing e Negécios Internacionais a

indicacéo de vérios fatores que levariam a uma resposta negativa para esta pergunta.

No caso examinado, existem diversas percepc¢des predominantemente negativas que 0s
consumidores franceses podem ter em seu imaginario sobre marcas brasileiras, tais como baixa
tecnologia, qualidade inferior, falta de seriedade, despreparo e incapacidade gerencial, reduzida
experiéncia em negoécios, pouca credibilidade, incompeténcia e falta de profissionalismo.
Também nado se pode esquecer que certos esterebtipos pitorescos e exoéticos de Brasil ligados
a temas como samba, futebol, carnaval, sexo e natureza podem nao produzir bons resultados
para os negoécios e que a traducdo para o francés do famoso “jeitinho brasileiro” pode ser
encarada como uma forma de ganhar vantagem em cima dos outros, desobedecendo as leis e
enganando as pessoas (BARBOSA, 1992; BLUNDI; ROCHA, 2003; EXPORT NEWS®;
FREITAS; CASOTTI; BLUNDI, 2003; ROCHA et al., 2004; SOUZA, 2004).

Além disso, uma empresa como a Natura ndo tem como controlar diversas variaveis que
contribuem para a formacgéo da imagem do seu pais de origem na percepc¢do do consumidor
francés (BALABANIS; MUELLER; MELEWAR, 2002; KOTLER; GERTNER, 2002;
PAPADOPOULOS; HESLOP, 2002). Logo, estando a sua marca associada a origem brasileira,
a empresa pode perder um pouco do controle sobre a sua identidade de marca. Nesse sentido,
0s principais problemas seriam: os franceses atribuirem maior importancia aos aspectos

negativos da imagem do Brasil; os franceses fazerem inferéncias errbneas sobre o Brasil a

37 Reportagem “Cosméticos brasileiros conquistam mais espago no exterior” publicada em 02/06/2005 no portal
Export News (para o endereco do site, veja a entrada EXPORT NEWS na sec¢ao “Referéncias”).
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partir das informacdes que recebem sobre o pais; ou ocorrer algum incidente que modifique
para pior as percepgdes dos franceses sobre o Brasil. E plausivel concluir, entdo, que um
posicionamento da marca Natura no qual se enfatize uma associagdo da marca a sua origem

brasileira pode ser bastante perigoso para a imagem dessa marca.

E preciso ainda lembrar que, no estudo de Al-Sulaiti e Baker (1998), os consumidores franceses
sdo apontados como etnocéntricos, 0 que significa que eles tendem a valorizar os seus proprios
produtos em detrimento dos estrangeiros. Percebe-se também que a Franca se encaixa em
algumas das suposi¢des sobre as conjunturas que propiciam a emergéncia de um sentimento
etnocéntrico, como, por exemplo, uma tradicdo de forte de patriotismo e de orgulho nacional e a
existéncia de muita oferta de produtos de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos no mercado
doméstico (RUBIM, 2004). Deve-se ainda acrescentar que, no mercado francés, os produtos
nacionais de cuidado pessoal tém qualidade e preco similares aos importados, situacdo —
identificada por Al-Sulaiti e Baker (1998) e Papadopoulos e Heslop (2002) — em que o
etnocentrismo do consumidor se faz mais importante para a tomada de decisdo de compra.

Apesar da identificacdo dessa tendéncia em preferir produtos nacionais, a producado tedrica
também indica que, se os consumidores tivessem que escolher entre produtos estrangeiros
diversos, eles prefeririam os artigos advindos de paises culturalmente mais préoximos (AL-
SULAITI; BAKER, 1998; RUBIM, 2004). Essa caracteristica seria, entdo, prejudicial para uma
marca como a Natura, visto que o Brasil ndo é percebido como culturalmente préximo a Franca,
aproximando-se mais de outros paises latino-americanos e de Portugal, seu colonizador *.
Essa idéia de que os franceses dificilmente optariam pelo produto brasileiro é ainda reforcada
se for levado em consideracdo que os consumidores de paises desenvolvidos — que € o caso
dos franceses — tendem a julgar que os produtos advindos de paises em desenvolvimento —
gue é o caso do Brasil — sdo de qualidade inferior (AL-SULAITI; BAKER, 1998; HASSAN;
BLACKWELL, 1994; PAPADOPOULOS; HESLOP, 2002; RUBIM, 2004).

Uma percepcdo de que os produtos da Natura sdo inferiores por serem brasileiros pode ainda
ser acentuada tendo em vista que ndo ha uma associacdo favoravel instantanea entre a
imagem do Brasil e a categoria de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos. Por esse
raciocinio, o fato de comunicar a sua origem brasileira ndo agrega muito prestigio a marca
Natura, até porque o0 pais em que a empresa utiliza essa estratégia € positivamente

% Acerca da questdo da distancia cultural, veja Rocha (2003, 2004).
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correlacionado a esse setor. Afinal, a Franca, além de ser o mais tradicional produtor dessa
categoria de produtos, conta com uma imagem cujos pontos fortes — sensibilidade estética,
prazer sensorial e sofisticagdo — s@o percebidos como atributos centrais para os produtos de
cuidado pessoal (AAKER, 2001; KOTLER; GERTNER, 2002; ROTH; ROMEO, 1992; RUBIM,
2004). Por conseguinte, a Franca proporciona incomparavelmente mais prestigio as marcas
francesas do que o Brasil pode oferecer & marca Natura, o que torna essa associa¢cdo no

mercado francés bastante questionavel.

Portanto, a literatura de Marketing e Negécios Internacionais aponta varias razdes para
desmotivar os franceses a comprar os produtos brasileiros da Natura, ja que seus produtores
domésticos desfrutam de grande prestigio mundial e, conseqiientemente, o Brasil, com sua
pouca tradicdo na categoria, sua indUstria em desenvolvimento e uma imagem com uma série
de aspectos desfavoraveis, ndo teria nada de novo a acrescentar ao mercado francés saturado
de bons produtos. Assim, diversos estudiosos (AL-SULAITI; BAKER, 1998; HASSAN;
BLACKWELL, 1994; ROTH; ROMEO, 1992; RUBIM, 2004) sugerem que a melhor opcéo para a
empresa ao se estabelecer em Paris teria sido tentar omitir o elemento pais de origem da sua
dimenséo “cultura de marca” e enfatizar outros atributos de seus produtos.

Por outro lado, o0 modo como a Natura enfrentou com sucesso todas essas adversidades
apontadas pela producao teodrica levaria a responder que a dimenséao “cultura de marca” pode
sim ser usada como diferencial competitivo na era da globalizacao.

Da mesma forma que outras marcas brasileiras, como, por exemplo, a Churrascaria Plataforma,
a Natura soube usar as peculiaridades brasileiras capazes de favorecer o seu negdcio. Afinal, a
imagem do Brasil no exterior ndo é s6 composta por elementos negativos. Ao contrario, existem
varios aspectos favoraveis que podem ser trabalhados nas estratégias de marketing das
empresas nacionais, tais como alegria, beleza natural, encontro de culturas e racgas,
criatividade, beleza da mulher brasileira e estilo original (EXPORT NEWS 3. s0UZA, 2004). A

Natura enfatizou, entéo, a biodiversidade brasileira *° — gue, com a busca por tratamentos de

% Veja a nota 36.

4 Cabe destacar que a Natura tem comunicado o seu uso da biodiversidade brasileira associado ao conceito de
desenvolvimento sustentével, enfatizando que a empresa é socialmente responsavel, fator de grande importancia
para muitos consumidores de hoje.
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beleza cada vez mais naturais, tornou-se muito cobicada no mundo da cosmética — e elementos
da cultura brasileira que fossem vistos positivamente pelos franceses *'.

Explorando essas caracteristicas da imagem do Brasil, a empresa criou uma associacao
favoravel entre a imagem do seu pais de origem e a sua categoria de produtos, apesar de essa
correlagdo nado existir instantaneamente, como ocorre no caso da Franca (AAKER, 2001,
KOTLER; GERTNER, 2002; ROTH; ROMEO, 1992; RUBIM, 2004). Dessa forma, pontos fortes
da imagem do Brasil tornaram-se atributos importantes para produtos de cuidado pessoal. Por
conseguinte, a Natura pdde agregar valor a sua marca e obter um diferencial competitivo. Ou
seja, a mesma origem brasileira que poderia imprimir uma imagem de qualidade inferior a
marca e fazé-la ser rejeitada pelos franceses, permitiu a empresa contornar esses possiveis
obstaculos e obter uma combinacdo de atributos que nenhum outro concorrente oferece no
mercado francés. Com este diferencial original e dificil de copiar proporcionado pela imagem do
Brasil (BAKER; BALLINGTON, 2002; PAPADOPOULQOS; HESLOP, 2002), a Natura conseguiu
alcancar as condicBes necessarias para competir no mercado doméstico das marcas de maior
tradicao e prestigio do setor mundial de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos.

Entretanto, uma comunicacdo que explora muito a associacdo de uma marca ao seu pais de
origem pode ser problematica para a Natura. Afinal, como a empresa pode garantir que 0s
consumidores percebam os aspectos do Brasil que se quer que componha a “cultura da marca”
Natura, em vez de outros aspectos até mesmo negativos? Na verdade, ndo ha como ter esse
comando, pois a percepcdo dos consumidores franceses da imagem do Brasil é formada por
uma série de canais — tais como, contatos diretos com o pais ou seu povo, midia, arte, sistema
educacional e experiéncia com produtos —, o que impossibilita uma atuagdo 100% eficaz da
Natura (BALABANIS; MUELLER; MELEWAR, 2002; KOTLER; GERTNER, 2002;
PAPADOPOULOS; HESLOP, 2002). Porém, certa falta de controle sobre a dimenséo “cultura
de marca” é um problema inerente a todos os produtores em qualquer parte do mundo, visto
gue os produtos e as empresas ndo podem ser normalmente dissociados de seus paises de
origem, pois estes lhes conferem uma parte essencial de sua imagem, ainda que eles nao
busquem divulgar sua origem (BAKER; BALLINGTON, 2002; HASSAN; BLACKWELL, 1994;
KOTLER; GERTNER, 2002). E claro que quando a Natura ativamente comunica a sua imagem
associada ao Brasil, esse problema adquire propor¢cdes maiores. Em vista disso, a empresa
montou um esforco de marketing para minimizar essa certa falta de controle sobre a sua

4l Percepces descobertas pela empresa através de pesquisas encomendadas.
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identidade de marca: ela oferece a versédo Natura do que é o Brasil. Guiando a construcdo das
percepcdes das peculiaridades brasileiras que ela deseja associar a sua marca — solucéo, alias,
também utilizada pela Churrascaria Plataforma —, a empresa tenta se precaver de crises de

imagem advindas de sua origem.

Tal tentativa de nortear a constru¢cdo da imagem do Brasil na mente dos franceses é feita,
sobretudo, através de contatos diretos com os consumidores, na medida em que proporcionam
percepcbes mais fidedignas e menor ocorréncia de inferéncias errdbneas do que contatos
indiretos (BALABANIS; MUELLER; MELEWAR, 2002). Nesse sentido, o ambiente da Maison
Natura é fundamental, uma vez que se propde a ser a experiéncia sensorial do que séo o Brasil
e a Natura através: de provas das comidas e bebidas tipicas brasileiras; do manuseio e
aquisicdo de artesanatos, livros e CDs brasileiros; de ouvir musicas brasileiras e sons naturais
dos diferentes ecossistemas brasileiros; de exposicdes, conferéncias, eventos e folhetos
explicativos que exploram temas ligados a cultura e a biodiversidade brasileiras; da decoracéo
com elementos que refletem, ao mesmo tempo, a cultura e o estilo brasileiros e a idéia de
modernidade e avancgo tecnolédgico; da personalizacdo das relagdes entre clientes e atendentes;
do toque, da visédo e do olfato da biodiversidade brasileira através dos seus ingredientes e
produtos dispostos ao alcance das méaos; e de massagens com o0s produtos advindos dessa
biodiversidade.

Vale destacar que a producéo tedrica também recomenda essa associacao ativa das empresas
com a imagem do seu pais de origem no contexto em que a Natura se encontrava. Havia falta
de familiaridade e de experiéncia prévia do consumidor francés com os produtos da Natura, o
que estudiosos (AL-SULAITI; BAKER, 1998; BAKER; BALLINGTON, 2002; ROTH; ROMEO,
1992; RUBIM, 2004) apontam como uma conjuntura que propicia o uso da imagem do pais de
origem na hora de tomar a decisdo de compra. Nesse caso, é sugerido, entdo, que a empresa
enfatize a sua dimenséo “cultura de marca” para facilitar o processo decisério do cliente, por
exemplo, escolhendo um nome para a marca que remeta ao pais e colocando o nome do pais
na embalagem ou no préprio produto (HASSAN; BLACKWELL, 1994; ROTH; ROMEO, 1992).
De fato, a Natura seguiu tais recomendacdes ao trocar a assinatura “Bem Estar Bem” de sua
marca, usada em todos os mercados que atua *, pela assinatura “Brasil”, deixando clara a sua
origem brasileira. Todavia, a empresa foi além de uma associacdo com o pais de origem pela

“2 Nos paises da América Latina em que atua — Chile, Argentina, Peru, Bolivia e México — a Natura apenas traduz
essa assinatura para o espanhol, tornando-a “Bien Estar Bien”.
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simples estampa do nome Brasil nos produtos. Ela criou um ambiente de experiéncia sensorial
com as especificidades de sua origem — e, portanto, com a prépria empresa —, que nao so
proporcionou um maior controle sobre que imagens os consumidores franceses constituem
sobre o Brasil, mas também permitiu contornar possiveis efeitos negativos da percep¢éo do seu
pais de origem e garantir o seu diferencial competitivo para entrar em um mercado ja saturado

de bons produtos.

E claro que uma limitagdo do método de estudo de um caso € ndo permitir arriscar
generalizacdes. Relata-se, neste trabalho, portanto, o caso de uma marca, produtos, pais, setor
e tempo especificos. Contudo, o caso da linha Ekos da Natura na Franca entre abril de 2005 e
abril de 2006 permite notar que a dimenséao “cultura de marca” pode ser usada até certo ponto
como um diferencial competitivo da comunicacdo no mercado internacional, o que pode
sinalizar uma oportunidade para outras empresas brasileiras. Isso significa que certas
peculiaridades brasileiras podem sim ser um trunfo a ser explorado, sob certas circunstancias,
como diferencial de empresas nacionais no exterior, apesar de nem sempre serem vistas na
literatura de Marketing e Negocios Internacionais como viabilizadoras da internacionalizacao.
Vale questionar, entdo, se 0s empresarios brasileiros estdo sabendo, de fato, aproveita-las e
valoriza-las nas suas estratégias de marketing internacional. Por isso, sugere-se que as
empresas brasileiras, ao decidirem atuar em outros paises, sempre avaliem as vantagens e
desvantagens que a dimenséo “cultura de marca” pode Ihes proporcionar na comunicacdo de
suas marcas nesta era da globalizacao.
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ANEXO 1 — ANO DO BRASIL NA FRANCA

Anuncio do evento "Frénétique Brésil" promovido pela Printemps Haussmann.

Anuncio do evento “Mode do Brasil”
promovido pela Samaritaine.
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ANEXO 2 — LINHA EKOS
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Brasil e América Latina Franca
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ANEXO 3 — MAISON NATURA
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Vitrine da loja.
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Detalhes da decoracao e da
disposicéo dos produtos.



