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Resumo

Este estudo parte do pressuposto de que existeinflm@ncia da origem do
produto sobre o comportamento de compra do consurgige sugestiona a decisao de
compra. Esta influéncia, em particular e entreas)té sustentada por diversos autores
que se debrugcam sobre areas que emergem na lidedgade os anos sessenta do
século passado. Este € um estudo de percecédo objetivo de compreender melhor a
atitude do consumidor portugués face a duas casdsgale produtos — o tomate
processado e o0 azeite. Ambas as categorias possuarforte incorporacdo nacional e
um conjunto de perspetivas que ndo podem ser ddakgda estratégia, da marca, da
reputacdo do pais e da cultura que as acolheeBfstdo interessa aos profissionais das
areas da gestdo e, em particular, agueles comnsspbdades nas areas de estratégia,
da marca, do produto ou do marketing, no auxilidomada de decisdes que
proporcionem uma maior aceitacdo dos seus produtna conquista de mercados,
estando-lhe subjacente um suporte estratégico. eSciarento dos mercados e a
dindmica e turbuléncia da geopolitica econdmicaépacas onde o preco parece ser
uma variavel que ganha terreno, aumentam a pressaempresas, de qualquer porte e
dimensao, pelo que é relevante perceber como sugsa decisdo de compra de bens
em mercados muito competitivos. A metodologia dsdal passou por uma recolha de
dados através de um inquérdo-ling lancado apds um pré-teste, em regime aberto e
sem limitagcdes quanto a condi¢cOes de respostap temdvista a necessidade de obter
respostas mais amplas dos consumidores. O estudenel que as empresas
portuguesas produtoras de tomate processado eeile ado utilizam estrategicamente
a marca Portugal e, portanto, ndo beneficiam dbhzagio do nome Portugal
(igualmente como marca) dado que o consumidor nacreconhece a sua reputacéo e
imagem em ambas as categorias destes produtosnaigciGugere-se que o0 carater
inovador do estudo assenta em dois elementos: {ayto do modelo subjacente ao
conceito de efeito pais de origem nao ser utilizz@oummente na literatura junto de
consumidores nacionais avaliando produtos nacipr&ig2) a aplicacdo a duas

categorias de produtos do mesmo setor (agroalimenta
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Abstract

This study assumes that there is an influence efdhgin of the product on the
consumer buying behavior suggesting the decisiopurhase. This influence, in
particular, and among others, is supported by séwrthors that focus on areas that
emerge in the literature since the sixties of #s tentury. This is a study of perception
in order to better understand the attitude of tletUguese consumers facing two
categories of products - the processed tomato éimd oil. Both categories have a
strong national development and a set of perspectivat cannot be disconnected from
strategy, brand, reputation of the country anducelthat welcomes them. This study is
of interest to professionals in the fields of maragnt and, in particular, those with
responsibilities in the areas of strategy, brand,pmduct marketing as an aid to
decision making that provide a greater acceptaméts @roducts and the conquest of
markets, being an underlying strategic support. Tinewth of markets and the
dynamics of economic and geopolitical turmoil iméis where the price appears to be a
variable that is gaining ground, increase the pmessn companies, of any size and
dimension, so it is important to understand howsutggest the decision to purchase
goods in very competitive markets. The chosen naetlogy has undergone a data
collection through an online survey, released afiepre-test, opened and without
limitations on the conditions of response, in vieivthe need for broader consumer
responses. The study shows that Portuguese corspgao@ucing processed tomato and
olive oil do not use the brand Portugal stratetycahd therefore do not benefit from
the use of the name Portugal (also as a brand)eardtional consumer recognizes its
reputation and image in both categories of theseedtic products. It is suggested that
the innovative character of the study is basedwandlements: (1) that the underlying
concept of country of origin effect model is notmooonly used in the literature to
national consumers evaluate domestic products; (2hdapplication to two product
categories in the same sector (agrifood).
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INTRODUCAO

O mundo caracteriza-se por uma forte globalizagimentuando a rapida
circulacdo de produtos e marcas pelo planeta ensegoente acesso aos mesmos. E
comum que os bens sejam provenientes de localigagia vez mais dispares com as
consequentes influéncias nas alteracbes ao comporta do consumidor. A forte
disseminacdo da informacdo associada a niveis lbeid@de elevados da mesma,
acompanhado da mobilidade das pessoas favoreceotdampentos e adocdes rapidas
de bens, ideias e estilos.

No entender dos investigadores Martens e Raza ésten fenbmeno que
transcende os aspetos meramente economicos:

“Among the more visible manifestations of globdiisa are the
greater international movement of goods and sesyifieancial
capital, information and people. In addition, therare
technological developments, new and enhanced lsgstems
and institutions that facilitate these ows. On thetural front,
there are more international cultural exchanges #pread of
multi-culturalism and greater cultural diversity thin many
countries. Such developments are facilitated byfteer trade
of more diferentiated products as well as by taurignd

immigration.” (Martens & Raza, 2009)

No entanto, convém igualmente referir que em mustamcdes, a saturacdo a
que o consumidor esta sujeito classificando a diext@snformacao de ruido, leva a que
procurem procuram a diferenca, a distincdo e, a&anrente, continuem a preferir o
produto que é nacional e que é tradicional. O factoneio envolvente, neste caso o
pais de origem do produto, poder influenciar aidade percebida do produto ou da
marca, origina, ndo poucas vezes, uma escolhadfeslcem relacdo aos bens nacionais.

Por estas razdes, mas também por outras que témequmm consideracdes
economicas, de escala ou de posicionamento paagdatrde investimentos, por
exemplo, os paises envolvem-se em esforgos pamopes o0 seu pais, 0S seus setores e

0S seus produtos.




Figura 1 - Exemplos da promocao dos paises
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Fonte: concegdo do autor

As organizagOes procuram, sobejamente, reforcaraansarca com atributos
desejaveis, logo ha marcas de produtos que seigramic com uma estratégia similar
ao esfor¢co promocional do pais. Alguns exemplosPentugal, podem ser visualizados
na figura seguinte. Deve realcar-se que, os digeadores ou agentes no mercado
utilizam a designacgdo do pais — Portugal — em tendiferentes ou ho mesmo espaco
temporal com insignias e logos dispares geranduiddeles multiplas no mercado com
efeitos sobre a percecdo do consumidor.

O “Efeito Pais de Origem” oCountry of Origin Effecf{ COE) caracteriza-se
pela importancia significativa facultada ao pais gme o produto ou marca foram
elaborados, contribuindo para uma qualidade peteebi superior ou inferior — e
interferindo diretamente, e até quase exclusivaeneriguns casos, na decisdo de

compra.




Figura 2- Exemplos da utilizagdo da marca do pais®ePortugal
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Fonte: concegdo do autor

Se a qualidade percebida é superior, entdo def@ndae a marca pais, a origem
ou a proveniéncia devem ser utilizadas, associangl@narca do bem com o intuito de
originar reforcos benéficos. Pelo contrario, seoasamidor se identifica com uma
cultura global, isto j& ndo se verifica e a origgor, esta ou outras razfes associadas,
pode perder forca. Note-se que, em ambos os castitgratura concede que 0s
esteredtipos influenciam fortemente as preferéragasompra do consumidor. O facto
de o consumidor preferir marcas e produtos pro@sziou ndo, no seu pais tem muito a
ver com esteredtipos ou ideias preconcebidas de determinada cultura ou pais
(miopia culturalj. Como exemplos: aos produtos de etiqudtade in Germariyou

“Made in Japah sdo concedidos geralmente atributos de grandédadea, mesmo

! Este é um termo n&o muito visto na literatura, mtasrdado. Podemos falar da existéncia de miopia
cultural quando as informagdes que entram na neemecontram focada unicamente numa visédo do
mundo limitada, e qualquer coisa fora dessa vigi&teste e limitada do mundo ndo pode ser vista com
muita clareza nem é acolhida. Este termo surgealgoma proximidade ao conceito de self-reference
criterion, defendido por Lee (Lee, J. A. 1966. Gudt analysis in overseas operatioftarvard
Business Reviey44(2): 106.).




certificada, tal e qual como aos suicos e aos désm®¥ No entanto, etiquetas como
“Made in Ching, “Made in Indid ou “Made in Bangladeshransportam o consumidor
para um contexto de mao-de-obra barata e nao igadhf, refletindo-se negativamente
na qualidade percebida do produto em questdo. Bstsam por ser atributos das
“marca-pais”.

O consumidor envolve-se, entdo, num processo enattjbei caracteristicas do
pais diretamente ao produto, refletindo-se na dadé percebida do mesmo. E isso,
quando negativo, tem implicacbes fortes na avaliagdaquisicdo de bens. Muitas
marcas percebem o peso e a qualidade atribuidar@estos e marcas do pais, pelo que
adotam também um processo em que transferem parae da marca o nome do pais
de origem Emirates Qatar, American Airlinesou British Airways por exemplo, sendo
que alguns dos casos mais mediaticos sédo os dgmobias aéreas). Percebe-se, entéo,
que o esfor¢co de promover uma boa imagem do paimdee € originario um produto
passa entdo a ser uma necessidade imediata e ntenstam esforco de criacao,
construcdo e gestao da identidade.

Neste capitulo serdo construidos os argumentosapaeéinicdo da pergunta de
investigacdo e serdo, também, definidos os obgtigeral e especificos, no ambito do

objeto de estudo — o efeito pais de origem.

i Relevancia do tema

Desde os primeiros estudos e até aos dias de a@mscente competitividade
internacional e a globalizacéo, conduziram o cdaqeis de origem a alguma critica e
erosdo (Thakor & Kohli, 1996). Estes mesmos autdedsnderam que o conceito de
pais de origem deveria ser substituido pelo comakst origem da marca, portanto, o
conceito ndo se manteve estatico.

Serd por isso que outros estudos (Lim & O’Cass,1p06videnciam a
possibilidade da nocdo origem da marca poder saraaracteristica mais influente na
determinacdo do comportamento do consumidor daalom@ento de operadores globais
de distribuicdo e logistica num mundo, também e#gla vez mais globalizado. De
forma sintética, e a titulo de exemplo, os estumlosspeito do efeito pais de origem

revelam,grosso modpduas realidades opostas:




a) Alguns concluem que o pais de origem influenciarac@sso de decisdo e as

escolhas do consumidor de forma significativa (Agla& Kamakura, 1999;
Ahmed, 1999; Laroche, Papadopoulos, Heslop, & Berge003);

b) Enquanto outros concluem que o pais de origem g#&o uma influéncia

significativa nas decisdes e escolhas (Ettensognéfa& Gaeth, 1988; Liefeld,
1993; Lim, 1997).

Os estudos mais relevantes analisaram as crengssngencdes de compra por

parte dos consumidores no ambito de alguns corteAfaresenta-se a metodologia de

Bhaskaran e Sukumaran (Suku Bhaskaran & Sukum&@0V), ainda que revista,

adaptada e complementada:

A imagem geral associada ao pais (Aaker, 1997; KKn$g Calontone, 2000;
Reierson, 1967; Zafar, 2004a);

A imagem associada ao pais mas relacionada com rodutp especifico
(Erickson, Johansson, & Chao, 1984; Gurhan-Camyngp, & Maheswaran,
2000b; Knight & Calontone, 2000; Schooler, 1968aHldr, 1997b);

As origens hibridas, no sentido em que as matgriasas nédo sao originarias do
mesmo local de fabrico (Batra, Ramaswamy, Aldengeistamp, &
Ramachander, 2000; Chao, 1993; Leclerc, 1994; Thake7b);

Produtos diferentes mas oriundos do mesmo paisa@®@ppulos, 1989;
Schooler, 1965; Zafar, 2004a);

Produtos diferentes e oriundos de diferentes pdiSesdell, 1991; Keown,
1995; Nagashima, 1970; Okechuku, 1994; Papadopdl883);

Categorias de produtos diferentes oriundos de gaisem niveis de
desenvolvimento diferentes (Cordell, 1991; Kayrakcukemiroglu, & Hyder,
2000; Keown, 1995; Nebenzahl, 1997; Roth, 1992p8len, 1965);

Compras efetuadas em ocasifes especiais (Aming; B¥ira et al., 2000;
Keown, 1995); e

Produtos do proprio paigersusprodutos estrangeiros (Bilkey & Nes; Dornoff,
Tankersley, & White, 1974; Kaynak, 1996; Morell@34).




Ainda a respeito desses estudos é percetivel eratlita que as opgbes passaram

pela utilizagcdo de amostragens variadas (Suku Binasl& Sukumaran, 2007):

Consumidores em geral (Dornoff et al., 1974; Hop&ipley, & Krieger, 1988;
Lawrence, 1992);

Diferentes segmentos de consumidores (Ahmed, 2BQ2] & Walker, 1974;
Green & Langeard, 1975; Heslop & Wall, 1985; Usunl®94; Wall, 1991);
Compradores ou gestores profissionais em mercaddsstriais (Ahmed,
d'Astous, & El Adraoui, 1994; Quester, 2000; Whit@78);

Vendedores em lojas de retalho (d’Astous, 1999feNdgger, 1980; Thorelli,
1989);

Executivos industriais (Abdul-Malek, 1975; Beveda2002; Nagashima, 1977;
Yaprak, 1978); e

Estudantes (Amine, 2002; Chao & Rajendran, 1998kEon et al., 1984; Hong
& Wyer, 1989; Reierson, 1966; Roth, 1992; Schodléf5).

A maior parte dos estudos observados na literattiliaaram um conjunto de

metodologias e técnicas de investigacado relativeandiversas (Suku Bhaskaran &

Sukumaran, 2007) tais como:

O pais de origem como Uunica variavel (Bilkey & Ndé¢arayana, 1981;
Reierson, 1966, 1967; Schooler, 1965);

Mais do que uma variavel tais como preco, qualidadme da marca, garantias
entre marcas (Ahmed, 1995; Johansson, RonkainenCzénkota, 1994;
Kochunny, Babakus, Berl, & Marks, 1993; Peters@95t Zhang, 1996);
Formato de algumas variaveis em estilo anuncie@ &tn et al., 1988; Gurhan-
Canli, Zeynep, & Maheswaran, 2000a; Lim, 1997; ¥gh, Steenkamp, &
Meulenberg, 2005);

Desenho de investigacdo confrontando o pais deaf@galada com mais do que
um pais (Ahmed et al., 1994; Knight & CalontoneQ@0

Experiéncias anteriores com produtesrsus experiéncia apos 0 consumo
(Papadopoulos, 1993; Tse, 1996);




» Estudos de caso (Beverland, 2002; Johansson ét98l, Kleppe, 2002; Niss,
1996); e

« Comparacao entre o proprio pais e produtos de ma&staangeiras utilizando
guestionarios estruturados (Chen, Su, & Lin, 20daynak & Kara, 2002;
Kinra, 2006; Niffenegger, 1980).

Alguns dos estudos que servem de base tedricaoparesente trabalho foram
desenvolvidos no setor agroalimentar. Considerapse o setor agroalimentar é
estratégico para qualquer pais, pelo que transfoentaiar valor deve ser tdo ou mais
valido neste setor do que em qualquer outro. Aipitisside de ajustar e de olhar para
mercados mais relevantes, pode e deve ser umaaagdstmamente significativa, o
que implica repensar a organizacao e a marcaaRdém por esta razdo que se optou
pelo azeite e pelo tomate processado portuguesperdte, mais a frente, ambas as
categorias de produtos serdo alvo de mais atengéeém sé deixar breves referéncias
a ambas, que justificam também a sua opc¢éo nasho.

O azeite € um produto que podemos encontrar de @o”ul do nosso pais
perdido nas receitas ancestrais que conferem rAquezgastronomia e cultura
portuguesas. E, igualmente, um dos responsaveiscpehter saudavel da cozinha de
influéncia mediterranica. Em Portugal existem segides com o titulo Denominacao
de Origem Protegida (DOP). Essa designacao certifiqualidade do azeite produzido
em cada uma dessas regides de acordo com as daseda azeitona utilizadas. A
Denominagdo de Origem Protegida € o nome de umufwoduja producdo,
transformacéo e elaboracdo ocorrem numa éarea deagdelimitada com um saber
fazer reconhecido e verificado (Europeu, 2006).

Sem perda de qualidade, mas com identidades psppri@ontramos diferencas
nos azeites de norte a sul de Portugal. Os azkit®erto e Norte (Tras-os-Montes) sao
intensos e compostos de variedades diferentes datorse Os azeites do
Alentejo (Norte Alentejano, Alentejo Interior e Mi@) resultam num produto menos
amargo e picante em relacdo aos de Tras-os-Mordesmais intensos. Os azeites da
regido de Lisboa (Ribatejo) apresentam-se num tonarelo ouro, por vezes
ligeiramente esverdeados, espessos e frutadosigelhr2014 ).

No que respeita ao tomate, este € um setor emrogrgo. Enquanto setor em
constante crescimento, a transformacdo de tomatedwmonstrado capacidade de
resposta e a qualidade do tomate nacional tenpalisado fronteiras, contribuindo para




reforcar a importancia estratégica e econdmicaegteeramo do sector representa para
Portugal.

E importante referir que Portugal é o Unico paisrmimdo que exporta a quase
totalidade da sua producao (95%); que esta emaquagar no ranking dos maiores
exportadores internacionais, ultrapassando a Eapané seguir a China, EUA e ltalia,
desde 2012; é o segundo maior exportador europ@s, @da Italia; e que as 1 290 000
toneladas processadas no nosso pais representaoiume de negdcios superior a 265
milhdes de euros, dos quais 250 milhdes em ex@mrt@gpmate, 2014).

Considerando o que acima se exp0s quanto a algumbsrcos da evolugéo dos
estudos e quanto a relevancia dos setores, o temieseé assume uma particular
pertinéncia considerando igualmente:

a) A elevada importancia, mesmo estratégica, do sagpoalimentar para as
economias nacionais e para a economia global, eal, gea importancia das
categorias de produto em questéo, em patrticular;

b) A oportunidade do tema da investigacdo, face adnfiemo crescente das
experiéncias de internacionalizacdo e globalizacsurgindo as marcas,
incluindo a origem, como componentes importantes @atratégias de
diferenciacdo, fontes possiveis de vantagem cotiyaetisustentavel e
instrumentos para a criacdo de uma indispensatidida mercado;

c) O interesse das aplicagbes potenciais dos ressltadd investigacédo
aprofundada, nomeadamente no que respeita acesésocategorias de produtos
gue, nos ultimos anos, tem assistido a uma cresgepbrtancia e relevo.

d) Alguma lacuna na pesqufsaobre o problema da investigacdo considerando

produtos do mesmo setor e respondentes nacionais;

Convém referir que ao longo das Ultimas décadaanfoefetuados alguns
estudos que procuraram documentar a influénciaidar dos produtos nas avaliagdes
que os consumidores deles fazem e com o objetivosd@rem a adquirir (Ahmed,
1999; Han & Terpstra, 1988; Johansson, Douglas, dadka, 1985; Liefeld, 1993;

% Das consultas efetuadas foi encontrado um trab@dghdoutoramento que envolve o estudo do efeito
pais de origem, mas em contextos diferentes. ArsaDs efeitos do Pais de Origem e Comércio Justo
na criacdo de Valor de Marca e a sua influéncialngencdo de Compra do Consumidor de Café em
Portugal, de Paula Marques, datado de Marco de 2013 terwlmo universidade anfitred a
Universidade Auténoma de Lisboa. Foram encontradogos outros estudos na area da imagem do
pais e da marca-pais.




Nagashima, 1970; Papadopoulos, 1987; Pecotich @Q1;2Samiee, 2010; Usunier,
2006; Usunier & Cestre, 2008).

Do ponto de vista da pesquisa, o trabalho apresentaomo um contributo
adicional para a ja vasta quantidade de publicagdesca do efeito pais de origem,
origem da marca e imagem de marca em categoripgodatos do setor agroalimentar
publicados desde os anos sessenta do século passado

Por outro lado, entrar-se-4 em linha de conta cenfatores que afetam a
imagem de marca. Assim, considera-se também quagem de marca é percecionada
a partir de todas as caracteristicas que os codswsi levam em linha de conta no
momento em que avaliam um produto, servico ou md&stas caracteristicas podem
ser intrinsecas (serem propriamente parte do pydékico, como sejam a qualidade, a
fiabilidade, a durabilidade, a utilidade o desigmeso, a dimenséo, o cheiro, a cor, 0
sabor e 0 toque) ou extrinsecas (0 pre¢o, a imatgemarca, ou 0 pais de origem).
Percebe-se que potenciais alteracdes efetuaddaasald#tmas, as extrinsecas, parecem
nao afetar diretamente o produto do ponto de fisto (Aqueveque, 2006).

Elemento crucial no estudo é o de lidar com a &g entre as caracteristicas
do pais de origem e as outras caracteristicasattuar. Confinar a pesquisa e o estudo
apenas ao pais de origem como caracteristica flentam pode sobrevalorizar essa
mesma caracteristica no ambito do processo deade¢Bkechuku, 1994). Assim,
apresentando a informacdo de efeito pais de origem outras caracteristicas
intrinsecas e extrinsecas, permite-nos uma abordag®is realista junto dos
respondentes.

Numa breve alusdo ao efeito pais de origem, estaitio reconhecido como um
importante fator nas decisbes de compra do consur(@hao, 2001; Schooler, 1965;
Usunier & Cestre, 2008). De facto, os anos sessgmtséculo passado marcaram o
inicio da chamada de atencado para esta area ehbitb&n comportamento de compra
do consumidor, mas mesmo assim, o efeito paisigenorfoi apontado como sendo um
dos fenbmenos menos compreendidos (Verlegh & Séeenk1999).

Para o estudo agora em apreco, torna-se relevafitdr da abrangéncia do
conceito. Para efeitos do presente estudo, adataesmceito elaborado por Dinnie e
que assenta nefeito psicoldgico que descreve a forma como astatles, percecdes e
decisbes de compra do consumidor sao influenciadpegla rotulagem de pais de

origem dos produtos(Dinnie, 2008).
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A medida que o fenémeno da globalizacdo das ec@soravanca e se
aprofunda, uma area de interesse emergente temcsitho foi dito, a da influéncia do
efeito pais de origem nos potenciais compradorgeaiutos. Das pesquisas efetuadas
conclui-se que a literatura relevante a volta daateca doCountry of Origin Effect
procura provar a existéncia do efeito e a suamgrtia para a gestao e nesta, nas suas
vertentes de estratégia, marketing e marca.

Os mais de setecentos artigos publicados e rekbiencom o efeito pais de
origem revelam esta area de estudo como uma aredetlesse que se mantém com
relevancia especial para a gestao e para a esratggortanto, pela analise do que tem
sido publicado enjpurnals de maior relevancia, este é um tema que tem nderecna
forte dedicacao por parte dos investigadores.

Também sera relevante mencionar que a maior pageestudos passaram a
abordar a questdo da familiariddd®mm os produtos (Han, 1989; Johansson et al.,
1985) e o processamento de informacao (Hong & WA@89). Quer a familiaridade
quer a qualidade da informacé&o serdo topicos qée w ser abordados posteriormente
no sentido de esclarecer que a experiéncia e ariafio sdo relevantes no processo de
decisao do consumidor.

A pesquisa foi-se agregando em torno dos esteosbtm ainda que estes
expliquem uma grande parte do efeito pais de origemteciona-se que nao explicam
tudo. Pode considerar-se que uma parte do efei® g origem tem a ver com
avaliacdo do produto, e € aqui que o esteredtipoateseu terreno fértil, e uma outra
parte tem que ver com 0s sentimentos e emoc¢desodgsmidores em relacdo ao pais
de origem. Neste campo os estudos abordam questdesa lealdade, o etnocentrismo
do consumidor (Sharma, 1995), ou um enviesamefaeaa do pais natal ou doméstico
(Samiee, 1994). O enviesamento a favor do paid fatabservado inUmeras vezes
(Han & Terpstra, 1988; Sharma, 1995) e com excetd@mbém abordado por outros
(Papadopoulos, 1987; Samiee, 1994) .

% A familiaridade com os produtos tem sido alvo Hpias estudos. Basicamente os investigadores tém
procurado perceber e distinguir se 0 consumidorcnhecimento real, de facto, do produto, ou s& ess
familiaridade é resultado daquilo que o consumjmarsa conhecer do produto.

“ De acordo com a informac&o disponibilizada na sifi internet da American Marketing Association
(Association, A. M. 2013, Vol. 2013. e ainda que p@ssamos indicar a pagina, podemos considerar
gue um esteredtipo é\“generalized belief about what people or evenlisheilike, what attributes they
will possess, how they will behave, etc., based gpoup or type membership. For example, a possible
stereotype is that older people will be less athan younger peopleFunda-se numa crenca ou dogma
a respeito de um determinado processo, asunta, ilbr ou evento.
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No proximo capitulo procede-se de forma mais ekzaust minuciosa a um
enquadramento recorrendo a uma revisao da literajue assenta fortemente nos
estudos referentes ao efeito pais de origem, neagrggem da marca, e também uma
abordagem leve a estratégia considerando que enonpssa ser estratégica para as
organizacdes. Tratando-se de abordar produtos dmmeetor — tomate processado e
azeite - é de referir que no espacgo da Unido Eigapse produtos com rotulagem de
origem representam uma parte muito confortadvel de § comercializado no setor
alimentar (Rothschild, 1984). Tem-se percebido qué&nido Europeia adota uma
estratégia de diferenciagéo e exclusividade corderespecificidade a bens oriundos de
algumas proveniéncias desde 1992 (Samiee, 2006)bdra é certo que para muitos
destes produtos que apresentam uma rotulagem dienena e certifica a origem, 0s

consumidores estéo dispostos a pagar precos reaalek (Kapferer, 1993).

. Problema de Investigagao

Perante este contexto, esta tese procura resparsgguinte pergunta central da
investigacao:

Serd que as empresas nacionais do setor agroalimant conferem
importancia aos atributos caracterizadores do efeit pais de origem, valorizando a
origem Portugal nas suas estratégias de marca pacamercado nacional?

Esta pergunta de investigacdo conduz a definicdoolgjetivos (geral e
especificos) que pretendem ser alcancados consemntesestudo.

ii. Objetivos

Definido o contexto e a pergunta de investigacach&gado o momento de
esclarecer os objetivos geral e especificos. EHestituem o objeto de um trabalho
cientifico, ou seja, aquilo que se pretende atimgm a elaboracdo da pesquisa.
Indicando aquilo que se propbe ser feito, sdo fomeddais na tomada de decisdes
guanto aos aspetos metodoldgicos da pesquisapnargrde uma resposta satisfatoria
ao seu problema de pesquisa. Os objetivos tém tamimda funcdo norteadora nos

momentos dedicados a leitura e a construcdo da @m® base no problema de
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investigacdo, e considerando que o consumidor avai produtos no processo que

conduz a sua aquisicdo e que a rotulagem de origemganho algum espaco, a

presente dissertacdo tem como objetivo geral:

Estudar a importancia que as empresas nacionais dgetor agroalimentar
conferem aos atributos caracterizadores do efeitogis de origem, no sentido de
valorizarem a origem Portugal nas suas estratégiade marca para o mercado
nacional.

Dito de outra forma, a questdo de fundo deste estgde resulta da sua
finalidade, consiste em saber se existe algumaénfliia da variavel extrinsecarigem
do produtd na aquisicdo de tomate processado e na aquidegaaeite com realce para
a associacao ao pais Portugal e que resulte enulbaydes estratégicas por parte das
empresas produtoras. A influéncia de outras vasa®dgualmente ponderada, como
seja a idade, o preco, o género e o rendimente.dsstido concentra-se particularmente
sobre duas categorias de produtos de incorporaga@ldr maioritariamente nacional
(o tomate processado e 0 azeite), entendendo a mararigem como sendo portuguesa
e como um sinal potencial que os consumidoresanii para avaliar a qualidade dos
produtos alimentares. Definido o problema de ingagéo e o objetivo geral, sdo agora
definidos, para o presente trabalho os seguintesiwis especificos:

i.  Construir um modelo conceptual a partir dgsutsda revisdo da literatura, que
integre 0 essencial da teoria convencional, e stmao referéncia para a
conceptualizacao a desenvolver,

ii. Avaliar se o consumidor nacional de tomate prockssa azeite considera
relevantes, como fator de compra, os atributoscteniaadores do efeito pais de
origem;

iii. Avaliar se as empresas nacionais produtoras detdéopracessado e azeite
exploram o atributo Brand origii’ (origem da marca) na estratégia dos seus
produtos;

iv. ~Comparar as acbes recomendadas pela literaturaas@raticas adotadas pelas
organizagOes portuguesas dos setores;

v. Fornecer informacéo aos decisores e produtorea,quem tenha influéncia na
decisdo, favorecendo a definicdo de estratégiagraamte que contem de forma
mais explicita com o nome do pais e com a criac&eutencdo de marcas

ligadas a origem; e
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vi. Proporcionar a possibilidade de ajustamentos égitals no setor

agroalimentar.

iv. Metodologia

A metodologia de investigacdo utilizada tem porebasm modelo em que se
analise a influéncia de cada fator da escala (getiwas subescalas) utilizada para o
efeito — aCountry of Origin ScaldCOS) - nas atitudes dos consumidores portugueses
face aos produtos em geral, face ao tomate e taaeeite portugueses. E de realcar que
a escala utilizada, bem como as subescalas deltact®, consiste numa adaptacao
produzida pelo autor para o mercado nacional e gaas categorias de produtos do
mesmo sector.

Com a finalidade de dar resposta aos objetivos| geraspecificos desta
investigacdo sera efetuada uma extensa e criteguisio bibliografica sobre o tema da
dissertacdo, consultando-se livros, capitulos,stasi cientificas, artigos cientificos,
dissertacbes de mestrado e teses de doutorameortm, Figualmente, consultados
diversos sitios na internet.

Porque o objeto da presente tese tem contornoseguetem do efeito pais de
origem para a marca, desta para a marca-pais 8 wde para a conceptualizacao
estratégica, a revisdo da literatura justifica-aesgr exaustiva.

E relevante referir que o trabalho desenvolvido tema amostragem centrada
em compradores e consumidores nacionais avaliarglegarias de produtos
eminentemente nacionais. Esta opcdo tem por baseoujunto de pressupostos que
convém mencionar:

a) O facto de Portugal ter estado, desde finais dos &mte do século passado e
sensivelmente até meados dos anos oitenta do neEsmalo, bastante fechado a
importagdes de bens;

b) Essa condicionante criou uma clara limitacdo nardidade e nas escolhas do
consumidor;

c) A economia era, sobretudo até ao advento da deniactama economia de
expressao forte do setor primario;
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d) O consumidor foi sujeito a um aumento do rendimemédio e poder de compra
e a diversidade de bens desde que se aderiu a @atdonidade Econdémica
Europeia (CEE) em 1986;

e) O mesmo consumidor foi, desde meados dos anogaitenséculo passado,
levado a alimentar o desejo de provar produtosratifes e até entdo
relativamente desconhecidos; e

f) Beneficiou de bastantes prescritores através danfeno da constante
emigracdo mas também da presenca assidua de gliolbadizados por via dos

meios de comunicacédo social.

Estes fendmenos sociais de consumo S&o0 naturaigi® marcantes numa
sociedade que esteve condicionada praticamentensassos, como se disse, pelo que
percecionar a sensibilidade do consumidor portufp@sa duas categorias de produtos
eminentemente nacionais — o tomate processada@ite a € interessante para perceber
se ha, da parte do consumidor, uma valorizaca@msleisas categorias sendo a origem
nacional. Dai também a justificacéo deste estudo.

Foi igualmente decidida uma abordagem multimétadmencial ou de método
misto. Por um lado a observacédo direta nos linedmegontos de venda e nos sitios de
internet das empresas. Por um lado um método dedanéldires de Lima, 1981) que
seria o inquéritopn-ling sendo que se remeteria poail uma ligacdo para um total de
4000 enderecos de correio eletréonico. Estes foramseguidos pela técnica de
amostragem em bola de neve. O questiondmitine (Anexo 1) revelou-se como um
grande desafio. Foi desenvolvido contendo duasfase

1. Caracterizacdo socioeconomica;
2. Adaptacdo d&ountry of Origin Scal¢Bearden, 1999) e das suas subescalas:
2.1.General Country Attitudes (GCA);

2.2. General Product Attitudes (GPA);

2.3. Specific Product Attitudes (SPA) — Tomateaté.

O guestionariaon-line foi construido e distribuido na plataforfaviksurveys
com uma ligacdo remetida por mail tendo sido agbca compradores que sejam
igualmente consumidores de produtos alimentarexeBe-se, no presente trabalho, a
observacdo das varias fases do inquérito e deammd metodologica conforme

recomenda a literatura (Pires de Lima, 1981) ensumentos foram submetidos a
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validagcdo e constructo e também a andlise daifiadié. No que respeita ao método, a
populacdo, ou seja awrfidades constitutivas do conjunto considefag@rmitiu
delimitar o ambito da aplicacédo da escala (Quivg@&npenhoudt, 1998). Optou-se por
uma das possibilidades que é apresentada por Qeiviampenhoudt, pela
contemplagéo da totalidade da populacfgodéndo ainda este termo designar tanto um
conjunto de pessoas como de organiza¢gbes ou dealgequalquer natureZaNeste
campo, aamostragem nao-probabilisticaou amostragem nao-aleatdria (Saunders,
2007) fornece uma gama de técnicas alternatives gelecionar amostras com base

num julgamento subjetivo.

Dentro da amostragem n&o-probabilistica decidiypse uma técnica de
obtencdo daamostra em bola de neve(snowball) que a literatura define como
comummente usada quando é dificil identificar osnbres da populacdo desejada,
apesar de poder evidenciar amostras demasiado koeas) (Lee, 1993), o que néo foi
0 caso como se vera mais a frente.

Uma amostra conseguida por via da metodol@giawball representa uma
técnica de amostragem nao probabilistica que épapda para ser utilizada em
pesquisas em que os membros da populacdo saosddiedocalizar. O investigador
recolhe os dados a partir de alguns membros dalggdmu solicitando-lhes que
localizem eles mesmos outros membros da populadado que se pretendiam
informacdes de consumidores com varias caractagstiociais e econdémicas, e ndo se
restringindo a populacdo a um tipo de consumid@esexemplo, apenas a estudantes
do ensino superior ou empresarios), este foi o doeéfolgado mais conveniente

apresentando-se claramente como um estudo explorato

Como o estudo se debruca sobre a percecdo do colasuportugués em
relacdo a produtos nacionais do sector primargyeondo se encontra comummente na
literatura, o estudo exploratério permite ndo seéolker alguma curiosidade do
investigador a este respeito, mas abrir portast@®ensaios mais profundos na area,

mais extensivos, e ajustar os meétodos a utilizeseeemesmos estudos.
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v. Estrutura da tese

No que concerne a sua estrutura e contetudo, onpees@balho encontra-se
dividido em cinco capitulos. O primeiro correspodeevisédo da literatura, sendo nele
abordados e operacionalizados um conjunto de doscedlacionados com a tematica
do estudo. Inicialmente aborda-se a teméatica dioepais de origem, seguido da
estratégia, da marca e da construcédo de identigedas no final, se proceder a uma
sintese integradora.

O segundo capitulo introduz o objeto do estudmeoendo uma reflexdo acerca
de como é que se chegou ao mesmo, isto &, os femtiasre os objetivos que levaram a
escolha do tema, a pergunta de investigacdo géatebkes conducentes a investigacao e
o respetivo modelo tedrico que Ihe serviu de base.

No terceiro capitulo sdo explicadas as metodolpgmfstrumentos utilizados e
0s procedimentos, a caracterizagdo da amostradevada e, por fim, a fiabilidade dos
instrumentos organizando o caminho para a pesauigairica. Constitui a parte do
trabalho onde se elabora acerca da estratégiaayoetip a recolha e o tratamento dos
dados, bem como a sua andlise e interpretacdmpoa fa facilitar leitura do problema
estudado. Nesse sentido, torna compreensiveissaia@os obtidos e serve de base
para a validacao das hipoteses formuladas.

No quarto capitulo é desenvolvida a parte respeitaranalise e tratamento dos
dados, fornecendo o0 mesmo o método e o0s instrumatgoanalise usados para a
afericdo dos resultados. Por ultimo, o quinto cépitreporta-se as conclusées do
estudo, fornecendo de igual modo ndo sO aspetosigais e relevantes da pesquisa,

mas também as limitacdes e as linhas de orienfag@as que a mesma devera seguir.
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Figura 3- Organizacao da Tese

Parte A

[ Capitulo I

\—L- revisdo da literatura J

Parte B

( Capitulo ITI )

Capitulo IT

Objeto de estudo:
- fundamentos;

\ - objetivos;

- hipoteses;
- modelo teorico.

- pergunta de investigagao;

- metodologias;

- instrumentos utilizados;

- procedimentos;

- caracteriza¢do da amostra;

- fiabilidade dos instrumentos.

( Capitulo IV

- a analise e tratamento dos dados:

\ - a analise quantitativa dos dados;

- os instrumentos de medida; e
- o teste das hipoteses

Capitulo V 0

- conclusdes do estudo;

- aspetos principais e relevantes da pesquisa;
- as limitagdes;

- as linhas de orientagao futuras

Fonte: concegdo do autor

A investigacdo realizada no ambito desta dissestaéd resumidamente,

caracterizada nos seguintes termos:

a) A contribuicdo pretendida consiste na geracdo de meoria, considerando a

auséncia e o baixo grau de elaboracdo da teonéapyae descreve e interpreta

o fendmeno do efeito pais de origem em Portugalbeesduas categorias de

produtos nacionais percecionando as atitudes drioudores nacionais;

b) O propdsito da investigacdo € responder a questéo igdaga sobrea

importancia que as empresas nacionais do setor agidonentar conferem

aos atributos caracterizadores do efeito pais de igem, valorizando a

origem Portugal nas suas estratégias de marca pamm mercado nacional

sendo um trabalho de natureza essencialmente atquriare descritiva,
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c) E adotada uma metodologia quantitativa na invesdig@mpirica com base em

guestionarimn-line

E feita a introducdo desta tese passa-se a resistmnatica da literatura nos

temas que esta envolve no capitulo | da presesde te
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PARTE A — Contextualizacéo e estudos tedricos

Capitulo | — Reviséo da Literatura

Depois de no capitulo | ser apresentado o probkeestudar, os objetivos geral
e especifico e a metodologia adotada, configurando- ponto de vista conceptual,
definiu-se igualmente um modelo sintese, concemuas hipoteses. Assumindo que
existe uma relacdo entre a origem, a marca e o aoampento de compra do
consumidor, tal tem implicacbes na estratégia dganizacdes. Assim, no presente
capitulo procede-se a um enquadramento concepfialsustentado recorrendo a uma
revisao sistematica da literatura que assentanfierite nos estudos de maior relevancia
referentes ao efeito pais de origem, uma aborddigeina a estratégia, uma outra a
marca e a origem da marca, e terminando com unmaxig@Gcdo a construcdo de
identidades muito na linha das comunidades de marca

Como ja foi referido no capitulo anterior, € poskiencontrar literatura
relevante acerca do efeito pais de orig&oufitry of Origin Effectou COE) nos
altimos cinquenta a sessenta anos. Papadopoulsglean existirem mais de setecentos
artigos relacionados com o efeito pais de origemma area de interesse permanente
em termos internacionais e portanto, pela anabsgue tem sido publicado gournals
de maior relevancia, este é um tema que tem meradigdicacdo dos investigadores.

Entendendo o conceito tal como Dinnie (2008) o sgrta e ja foi referido, os
efeitos a volta da ideia de pais de origem tém patoebidos das mais variadas formas.
Os comportamentos dos consumidores oriundos dag@rado pais de origem podem
ser considerados como uma barreira intangivel @aatem novos mercados (Wang,
1983). Estes comportamentos dos consumidores, sSruizes negativos, surgem face
ao consumo de produtos importados. Outros autdods(sson et al., 1985; Ozsomer,
1991) consideram o pais de origem como aquele @nd®de da empresa que
comercializa o produto ou a marca esta localizpgly que todos os efeitos recaem
sobre essa nacao.

Sabe-se também que o pais de origem é inererlgumas marcas (Samiee,
1994). Por exemplo, identifica-se a BMW com a Alaehea a Chrysler com os Estados

Unidos, o Mateus Rosé com Portugal e a TAP conuBalitEsta forma simples dir-se-
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ia que quase sensorial de analisar o tema, pod=maickkom o fendmeno crescente da
globalizacéo fruto de pressdes competitivas enofjoregs das empresas como as que
atras foram citadas. Estabelecer regras e defmtdiras tornava-se dificil, e autores
como Bilkey e Nes (1982), Cattiet al., (1982), Han e Terpstra (1988), Lee e
Schaninger (1996), Papadopoulos (1993) e WhiteQ)1 %6 definirem pais de origem

como ‘the country of manufacture or asseniplgcentram o assunto no momento da
montagem ou fabricacdo do produto. Hoje, todavialada a devida importancia a

outras fases de concecdo do produto ou do servugs@p importantissimas e que sao
consideradas de elevadissimo valor acrescentadw (P2000). Sob esta ética poder-
se-a dizer que as Volkswagen Sharan ou as SeamBthamontadas em Palmela séo
Portuguesas.

Ja Samiee (1994) considera queuntry of manufature pertains to firms that
maintains a relatively large global network of opeons or do business with a variety
of suppliers, e.g., contract manufacturinglesta definicdo seria de realcar a variavel
dimensdo global e a nocdo de variedade/quantidadértiecedores. Assim, seria
possivel associar sempre o pais de fabrico a eagpoesn vocacdo e dimenséao global
ou com uma rede de fornecedores sobre os quaistanpEnte a empresa exerce algum
poder. Autores como Bannister e Saunders (1978)siGle Jaffe (1979) e Nagashima
(1970, 1977) utilizaram o termarfade iri para definir o pais de origem do produto. No
entanto, Papadopoulos (1993) argumentou que isste per mais do que um
significado, e portanto desvia as atencdes doivbjee definicAo do conceito. Nesta
linha sera desejavel voltar ao que ja foi refepds podem encontrar-se subdimensdes
tais como tesenhado em“montado er) “fabricado ey, “inventado erh “feito por
um produtor cujo domicilio fica em” (Chao, 1993; Han & Terpstra, 1988).

Comecam a avolumar-se algumas das grandes questdiesno da dificuldade
de objetivacdo do conceito, ndo se afigurando,féoin a emergéncia das empresas
multinacionais e o carater hibritidos produtos. Assim, a validade dmédde i,
associado ao pais de origem pode estar em catsamdsmo € defendido por Baker e
Michie (1995), por Baughn e Yaprak (1991,1993) e@ioao (1993). Voltando a alguns
exemplos, e eventualmente o setor automével é dais paradigmaticos, 0S seus
milhares de componentes podem vir de dezenas despdiferentes. O modelo Sharan

da Volkswagen, é montado em Portugal, a marcanédalemas os amortecedores séo de

® Estes s&o aqueles produtos que Baughn e Yapr8éB)tonsideraram como sendo os que contém
componentes ou ingredientes fabricados em paisesrtes.
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um pais, os vidros de outro, os faréis de outregstsfos, os autorradios, os pneus, as
jantes, os travoes, a bateria, entre milhares ttesouomponentes. Entdo, podera fazer
sentido voltar ao conceito que da forca a conspderala sede da empresa mae como
sendo a origem e, sobre o pais sede, podera mecafeito. O setor automovel €
paradigmatico no que respeita a hibridizacdo delytos. Noutros setores, como 0
agroalimentar, colocam-se outras questfes que abrale analise mais adiante. Para
reflexdo inicial, deixa-se a possibilidade de pemaan conceito eventualmente mais

adequado — o dgrand Origin— ao qual se dedicara também espaco proprio.

I.1. PAIS DE ORIGEM

A crescente globalizacdo tem levado a que se esfiedforma mais intensa, o
efeito pais de origem. Em 1999 Ahmed entendeu-mcendo as consequéncias que a
imagem nacional de um pais produtor de um bem tespercecdes de qualidade desse
bem junto dos habituais ou potenciais comprada@keméd, 1999).

O conceito foi sendo sujeito a ajustamentos e @og@ntramo-lo bastante mais
préximo do conceito pais da marcaoyntry-of-brandl ou origem da marcabfand
origin) isto porque a hibridizacfiade bens é maior e porque a deslocalizacdo das
induUstrias e das atividades acontece a ritmos emést (Al-Rodhan, 2006). A marca é,
muitas das vezes e porventura, a Unica componeargeamda mantém a origem
nacional do produto (Nebenzahl, 2001). Até qudaanaa o conceito de Dinnie, aquele
gue se adota no presente trabalho.

Pensar na ideia de que se pode falar de marcappagse ser natural. Se
olharmos para o passado, podemos encontrar no der&otler “The Marketing of
Nations” (Philip Kotler, 1997) uma abordagem a marca péds. trabalhos de Olins em
1999 no seu livroTrading Identities: Why countries and companiestakeng on each
other’s role$ (Olins, 1999) é levantada a hipGtese de que dsepgpodem atuar de
forma bastante similar as empresas globais que mescados internacionais
representam o pais. Na sua obra de 2001 intitdlsdéional Image and Competitive
Advantageé os autores Eugene D. Jaffe e Israel D. Nebenpaiituram evidenciar
como é que a imagem de um pais pode contribuir gmpercecdes dos consumidores

® Aplica-se o termo hibridizagéo a produtos manuf@stos e quando uma marca utiliza partes e/ou
componentes nos seus bens que tém, eles propriagnarca e origens distintas.
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em relagdo as marcas dai originadas; como é gaeirasgem pode ser usada pelas
empresas; ou ainda como é que as campanhas nadienanagem podem ser geridas
(Nebenzahl, 2001).

Até recentemente a influéncia de um local de origeore um produto foi
essencialmente estudada na perspetiva do paisigiemofSamiee, 1994; Schooler,
1969; Thode 1998) mas esta tendéncia tem evolwd @ campo da origem da marca
ou da regiao de origem. De qualquer das formas;aitacdo (envolvendo quer o pais,
a regido ou mesmo a cidade) vai emergindo hoje anmadpico importante do ponto
de vista da economia e da sociedade reconhecemgleeseada local vai construindo a
sua imagem (Anholt, 1998; Quester, 2007). A loegim encerra em si um conjunto
de beneficios apresentando-se como uma proposteda clara e convincente (Hall,
2003). Tem sido demonstrado que o pais de origemadlea, se bem conceituado, tem
um efeito positivo e significativo sobre o valormarca e sobre as dimensdes da marca
(Anholt, 2010; Philip Kotler, 1997; Yasin, 2007).0@5equentemente existe uma
tendéncia para uma diferenciacao regional reforpatiaprotecao geografica (Schamel,
2006).

O efeito pais de origem tem-se focalizado sobretodoinfluéncia que a
associagdo a imagem do pais tem nas perce¢cfesnsiontidor, nas atitudes e na sua
intencdo de compra (Johansson, 1989; Pharr, 2005).

Na maioria destas pesquisas a marca tem sido daratacho um atributo
extrinseco do produto (Hui & Zhou, 2003; Zafar, 200 tal como tem vindo a
acontecer com o pais de origem. Mas como acentsani&l (2002) e foi sugerido por
outros autores (Jaffe, 2005; Thakor & Kohli, 199%%)hocédo de origem € hoje vivida
mais pela marcaa’ matter of brands and their contérifaffe, 2005). Neste sentido é
possivel adotar uma metodologia de estudo que tass@enmarca e na localizacéo
percebendo os efeitos que a origem tem na percggamagem das categorias de
produtos.

Na ultima década a investigacédo tem caminhado miadsede entender o pais de
origem como uma caracteristica intangivel do pmddistinta de outras caracteristicas
fisicas do produto ou de atributos intrinsecos.ilsg enquanto variavel, o pais de

origem é similar ao preco, ao nome da marca, ep@tacao do retalhista no sentido em

" O termo localizacdo, ou local, parece conseguitarotodas as dimensdes das geografias. Engloba
entidades que agregam paises, 0os paises em Siegdgansfronteiricas, regides dentro dos paises,
conjuntos de regides, cidades e mesmo aglomerathtidlas cidades ou bairros.
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gue nenhum destes elementos tem relevancia no desbmfuncional do produto, mas
pode ser manipulado sem modificar fisicamente alyto (Pharr, 2005). No caso dos
produtos agroalimentares é diferente pois elesremeem si todo um conjunto de
caracteristicas edafoclimati€adleste campo a marca tem tido um papel perifégico
apresenta-se como uma variavel moderadora do gieit® de origem aquando da
avaliacao do produto e da decisdo de compra, mvetass representada pelo nome da
marca nalguns estudos (Ahmed, 1994; Hui & Zhou32@afar, 2004b), outras vezes
envolta em constructos holistiéa$a marca tais como a imagem de marca, o valor da
marca ou 0 sucesso da marca.

Outros estudos, sobretudo a partir de meados assdn 1990, desenvolveram-
se a volta da vontade de perceber como é que g¥adiadas marcas globais variam
quando associadas a diferentes paises ou locagmsodecdo (Ahmed, 2007; Hui &
Zhou, 2003; Nebenzahl, 1997, 2001; Spector, 1998). isso o0 conceito que se foi
alimentando ao longo dos tempos foi-se direciongata o lado da origem da marca,
criando a oportunidade para se estudar a origemndasas, além da origem dos
produtos. Também quanto a origem da marca exists abnceitos que importam
expor:

a) Aguela onde asede da companhiase encontra (Johansson et al., 1985),
permitido aos investigadores avancar em estudasad® reconhecimento da
origem da marca (Ahmed, 2007; Balabanis & Diamamibyps, 2008; Usunier,
2002) no entanto ligado a algo que néo lhe é sedo.

b) Uma outra conceptualizacdo quiga a origem da marca a percecdes
subjetivas, definindo-a comothe place, region or country to which the brand
is perceived to belong to by its target consurh@fshli & Thakor, 1997). Esta
interpretacdo, mais no dominio da percecédo poe martcomprador, tem duas
consequéncias:

o A primeira diz respeito ao facto de que a origermdaca nao esté ligada
a nenhuma caracteristica extrinseca como o loc&lateco ou a sede,
mas 0s consumidores conseguem evocar a origem dohaara

caracteristicas diferentes (cores, nomes dos mredu). Neste caso o

8 Caracteristicas edafocliméticas s&o todas aquelesém que ver com a composicéo do solo e com a
caracterizacdo climatica da regiao.

° A perspetiva holistica aplicada a marca refleimagem total da marca ou da organizacéo, podendo se
considerada desde a manutencdo da mesma imagenodam &s geografias em que atue, mas
igualmente em todos os estilos e meios de comuicagassando pelo estacionario e as cores
utilizadas.
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elemento da marca que mais direciona para a orggemome da marca
(Johansson et al., 1994; Leclerc, 1994; Papadopoul®93; Quester,
2007), ainda que outros elementos tenham igualnsgedeidentificados

(Thakor, 2003).

0 A segunda considera a origem da marca como selalivaea percecoes
subjetivas e esta, por definicdo, integrada na émagda marca. Alguns
autores ja conceptualizaram a origem da marca gare da imagem de
marca (Ahmed, 1994; Josiassen & Harzing, 2008; @hak997a;
Thakor, 2003), ainda que eventualmente pouco dasi@iou explicada.

A origem aparece também designada como local deepi&ncia e surge, assim,
como um conceito mais lato eventualmente mais aekevpois em vez de se estudar a
imagem do pais poder-se-&4 estudar o efeito da pgnaa que dele emerge. O termo,
tal como a localizacéo, parece, por outro lado riedis pois nem sempre a origem é um
pais, podendo ter uma outra configuracdo geografloasidera-se entdo que o termo
proveniéncia (Zhou, 2010) lida também com a ques#éiorigem numa outra dimensao
— a temporal - pois a origem € muitas vezes peataelainto como o momento histérico
ou data desde 185@ufundada em 1850como o local de concecéo iniciatiada nos
Acoresoufundada nos Acorg¢sinda que desta forma possa parecer algo confuso.

Parece ainda ser relevante uma outra interpre@deape uma marca pode ser
representada como parte de uma rede em que untsaessa rede seria a marca em Si
e 0S outros nOs seriam as associacdes produzidesemi@ do consumidor (Ahmed,
1999; d'Astous & Boujbel, 2007; Keller, 1993). Assaciacdes, organizadas na
memoria e com um significado para o consumidor dgiinidas como éverything
linked in memory to a brafidd'Astous & Boujbel, 2007). Essas associacbesposer
mais ou menos abstratas, podem ser ligacdes fautéscas a outros nods e podem ser
relativas a uma marca num sentido lato ou restrito.

Uma vez que as percecdes do consumidor ndo sdaddis com tudo o que a
organizacdo diz de si e das suas marcas, concerdars Keller (1993) quando ele
considera que sdo apenas reflexos e dai podeté&efatar de imagem de marca. Entéo
a proveniéncia pode ser mais um né e, se se coasidegivel como associagdo a
marca, podem-se-lhe aplicar as trés caracterisigassao atribuidas ao fenémeno da
associacdo as marcas: forca, favorabilidade eto tecser Unica. A forca da ligacao da

marca a sua proveniéncia pode ser devida:
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« A posicio geogréafica da origem;

+ A relagdo com os valores nucleares da marca; e

« A longa exposicdo dos consumidores as estratégeasmdrketing
(Anholt, 1998; Kapferer, 1997; Park, 1986).

No que respeita a favorabilidade, algumas asscEsa@d marca podem ser
avaliadas pelos consumidores mais positivamenteogtras. Assim, € possivel como
que confiar neles para promover atitudes posittragelacdo a marca (Bilkey & Nes;
Cattin, Jolibert, & Lohnes, 1982; Ettenson et E88; Kaynak et al., 2000; Lillis, 1974,
Nagashima, 1977), pelo que outras marcas podemaewessa origem de forma
implicita.

Uma associacéo é considerada Unica quando nadilgmhr com outra marca e
€ exclusivamente ligada a essa marca assumindo apal mglecisivo no mercado
sobretudo em condi¢cbes de mercado particulares sejam as situacdes de oligopdlio
e 0 periodo respeitante ao inicio do ciclo de ddgroduto (Lampert & Jaffe, 1998;
Niss, 1996; Zhou, 2010).

Keller (2003) defende a possibilidade de transf@eérde significados da
proveniéncia para a marca porque:

a) A associacdo representa um objeto no espaco (deoyrgue, evoluindo,
acresce significados sendo, ao mesmo tempo e sempi@te de mais
significados;

b) Os significados séo elaboracgdes sociais;

c) Como a proveniéncia pode ser associada a muitasamaxiste uma relacao
reciproca entre a marca e a proveniéncia pelo gizetambém beneficia dos

significados da marca.

Tanto o mercado, como as sociedades e o0s locaisobfo de um
desenvolvimento proprio independentemente daquidbagmarca e as suas associacoes
possam significar mas esses trés contextos pareeemsponsaveis pela disseminacéo
da associacdo. Nao deve ignorar-se que a provémiémcsi é influenciada igualmente
pelos concorrentes que disputam o mesmo territérionédio e longo prazo o seu
desempenho nos mercados muda a imagem da provengio que as associagdes

tendem a relativizar-se (Lampert & Jaffe, 1998).




27

[.1.1. O efeito pais de origem — uma abordagem aestudos

Depois de uma leve introducdo ao conceito, impoetaeber que a abordagem
quanto a percecao que o consumidor tem de um ¢g@$sseus produtos e dos seus
servicos € dinamica. A partir dai constréi na swete uma imagem. Essa construcéo
pode ir no sentido do reforco da imagem que possuna alteracdo dessa mesma
imagem. Sobre este assunto, muita investigacasefalo efetuada e publicada. Alguns
autores foram desenvolvendo estudos experimentaisentido de perceber se se
poderia verificar a existéncia ou ndo de um efgitds de origem. Os estudos
presenciados na literatura iniciaram-se sobretudongeados dos anos sessenta do
século passado.

Os primeiros trabalhos e estudos procuraram guestide forma evidente a
posicdo dos respondentes face a origem perceciot@slgprodutos que lhes eram
apresentados. Tanto nos trabalhos de Schooler \X@660 de Reierson (1966) se
evidencia que produtos produzidos em paises masg@ndolvidos ndo eram avaliados
como sendo de qualidade. Os consumidores eramemtilados a favor ou contra
consoante a origem do produto, concluindo que ® geabrigem de um produto poderia
influenciar a opinido do consumidor sobre o prodfaworecendo algum grau de
estereotipagem. Ainda assim, mais tarde, Reier$067( concluiu que a atitude do
consumidor em relacdo aos produtos podia melhomgnifisativamente se o
consumidor fosse exposto a comunicacdo ou a pramg@éierson, 1966, 1967). O
mesmo pode ser afirmado no que respeita as coesludds estudos de Schooler e
Wildt (1968) em que se denota que muitos consuregdtinham tendéncia a depreciar o
produto estrangeiro em funcéo da origem (Schotbf88). Esta percecao é confirmada
em estudos posteriores do mesmo autor (School€9)18 onde se produziam
diferencas significativas em relacdo a produtosrdgem estrangeira, proporcionando-
se mesmo uma hierarquia de enviesamentos na per&géooler, 1971).

Nos anos setenta, e fruto da curiosidade que o tEwpertava associado aos
fendmenos inerentes a globalizacdo dos mercadosstados evoluiram procurando
percecionar quer atitudes quer a propria imagenedta area que se centram os estudos
de Nagashima (1970) que verificou que o esteredtipade ii ndo era homogéneo,
concluindo que a imagemrade iri era fortemente influenciada pela familiaridade e

pela disponibilidade do produto. Esta nocéo delfarndade é uma no¢cédo que vai sendo
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recorrente nos estudos (Nagashima, 1970). O aubmumu repetir os seus estudos
anos depois e, mais tarde, concluiu que, concreti@n@eimagem dorflade in USAse
tinha deteriorado no geral, sobretudo na variaualidade do trabalho incorporado,
enquanto nas restantes se afigurava um agograde (Nagashima, 1977). Outros
estudos de associacéo de produtos a paises fasaimante desenvolvidos. Os estudos
de Krishnakumar (1974) associando a variavel qadédao pais concluiu que as
pessoas dos paises em desenvolvimento tendiamum#eimagem desfavoravel dos
seus produtos em termos de qualidade da mao-de-tibdidade, durabilidade e
superioridade técnica. O estudo mostrou também aplieamericanos eram mais
favoraveis a produtos japoneses (Krishnakumar, )19@dnclusdo que também é
encontrada no estudo de Dorneffal.(1974).

A par dessa conclusdo é relevante ainda evidermigr o consumidor
percecionava de forma crescente que produtos gstraa oriundos da Europa e Japéao
eram crescentemente mais competitivos em termgsi@aalade e que o nivel crescente
de habilitacbes académicas favorecia essa perc@@a@moff et al., 1974). Estas
conclusdes sdo igualmente validadas por outrogl@staimilares (Darling & Kratft,
1977; Lillis, 1974) e por estudos que introduzeroacater de inovagcdo nos produtos
como elemento a avaliar (Green & Langeard, 1975r3ddg 1978).Nos anos oitenta
outros estudos (Chasin & Jaffe, 1987; Niffenegded80) preocuparam-se com a
validacdo do conceito, sendo que os resultadoscarain que os compradores
industriais geralmente consideravam que a qualidadebens era diferente consoante a
sua proveniéncia. A percecao de diferencas em dudedproveniéncia de bens era
também visivel nos estudos de Narayana que, tab €imasin e Jaffe observaram que a

hipotese do efeito pais de origem estava justifi¢hthrayana, 1981).

[.1.1.1. A avaliagéo feita a produtos

Uma série consideravel de estudos, como ja sewahsatebruca-se diretamente
na avaliacdo feita a produtos. Em 1984, Erickebm). (1984) analisaram os efeitos de
pais de origem em marcas de automoveis concluingo oy pais de origem afeta
crencas, mas nao atitudes (Erickson et al., 1984Morello (1984) fez um estudo
comparativo relativo a imagem de produtos doméstieoestrangeiros em que 0S

resultados mostraram uma relacdo significativa eergstas duas imagens e a
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investigacdo, concluindo da existéncia de efeitis pa@ origem, aferiu que este pode
afetar o comportamento do consumidor (Morello, 3984ndo que na mesma linha
podemos encontrar outros estudos similares (Honyvyer, 1989). Procurando a
presenca do efeito, mas numa logica em que padduim® de um mesmo setor se
avaliam outros atributos, Johansseinal. (1985) concluiram que os efeitos pais de
origem eram relativamente menores quando se wdlizama aproximacao
multiatributo. Assim, o efeito aconteceria de formais predominante em relacdo a
atributos especificos.

Esta questdo da diluicdo da relevancia do efeiis da origem quando o
incluimos numa apreciagdo multiatributo tem ganbeptos ao longo dos tempos.
Debrucando-se na relacdo entre produtos nacionastrangeiros, varios estudos
concluiram que o efeito pais origem existe e quena variavel que afeta a deciséo e,
por outro lado, evidencia-se igualmente a preselicdenomeno da estereotipagem
além do crescente peso de variaveis e atributogn@éaet al., 2000; Papadopoulos,
1987). Estes fenOmenos sédo confirmaveis noutraglestsimilares (Darling, 1987)
com realce para o crescente peso dos atributopmoitos (Ettenson et al., 1988;
Khachaturian & Morganosky, 1990; Kochunny et 8093).

Johanssomt al. (1994) investigaram o papel de imagens de produte gais e
os resultados mostraram que os compradores (resteagricultores) tém uma decisao
tomada logo apos algumas consideracoes, ainda gojeto de estudo seja um produto
gue requeira envolvimento. Também aqui se denot adamiliaridade tem uma
influéncia forte, demonstrada pelo facto de hawtuntéincia na aquisicdo quando a
marca nao é conhecida. O pais de origem apresem@so uma variavel com relevo,
cotando melhor os produtos de paises desenvoleidessmo que o preco va ganhando
peso, a origem contrabalanca a decisao.

Han e Terpstra (1988) desenharam uma investigag@odeterminar os efeitos
do pais de origem e atributos do nome da marcavaliagdo dos consumidores de
produtos uninacionais (produtos que envolvem umpa@s de origem, ou seja,
puramente domeésticos e/ou puramente estrange&gsipdutos binacionais, ou seja,
produtos que envolvem dois paises de origem, cignéica que podem ser fabricados
fora, mas ter uma marca nacional, no seu entender.

Os resultados demonstraram que o pais de origenome da marca afetavam a

percecdo do consumidor face a qualidade do pro&watooutro lado, o estimulo do pais
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de origem verificava-se com efeitos mais visiveigjde o nome da marca na avaliacdo
de produtos binacionais (Han & Terpstra, 1988).

Noutro estudo os mesmos autores validaram o dialtoe o efeitasummaryna
avaliacdo de produtos (Han & Terpstra, 1988). Ségurles, a imagem de um pais
pode, entdo, ser usada pelos consumidores em gbediade produtos numa das
seguintes direcdes, ou em ambas:

« Como constructohalo'®, sendo que a imagem de um pais é utilizada para
considerar produtos de que os consumidores sabeoo;po

« Como constructsummary’, evidenciando que & medida que o consumidor se
familiariza com um produto de um pais, a imagenpais pode revelar-se como
um constructo que sintetiza as crencas do consureidoelacdo aos atributos do

produto e afeta diretamente as suas atitudes egameh marca).

Mais adiante, e na mesma linha de investigacéo, (#880) defendeu que a
imagem de um pais pode ser conceptualizada comeefaito halo por parte do
consumidor e neste seu estudo demonstrou que adeordos consumidores em
comprar um produto dependia das caracteristicawatioas, sociais e politicas do pais
de origem do mesmo. Adicionalmente confirmou aiqde as imagens do pais de
origem eram afetadas pela percecdo de similaridatte o pais do consumidor e o
sistema de crencas, o sistema politico e culturglads de origem (Han, 1990) .

Roth e Romeo (1992) examinaram o efeito pais dgewriem termos de
ajustamento entre paises e categorias de prodbtigeriram um enquadramento que
envolve dimensdes de categorias de produtos —g¢aoydesign prestigio, trabalho de
mao-de-obra — com a imagem percebida do pais denoriO estudo evidenciou que 0s
respondentes viam a possibilidade de adquirir utonadvel ou um reldgio japonés,
alemao ou americano, ja que estes paises eramvadiadas nas dimensdes relevantes

para estes produtos. Os respondentes eram maiente8 na compra de automoéveis

% Em termos de gestdo da marca, um efeio é aquele em que os aspetos positivos percebidoside
determinado item sdo estendidos a toda a gama da.nRor exemplo, na gama de azeites de uma
marca haver um que se destaca, mas esse servasdephra toda a restante gama ou mesmo para
produtos que ndo sejam azeite. O efeito tambémpéorexio na industria em geral. Interessando
perceber mais a relacdo no setor agroa-alimentaoréexemplo o que se passa com o preparado de
tomate da Compal com alho e cebola publicitado camdo azeite Gallo.

10 consumidor tem atitudes de compra, genericametiteiras. Nesse sentido procura simplificacdes,
atalhos, nas suas decisdes. Depois de uma avatiaghma, tende a sintetizar os aspetos que o lavam
decisdo e a estruturar 0 seu pensamento de amélemampra de acordo com essa simplificacéo.
Categoriza os bens e também as proveniéncias a@o® sma fotografia se tratasse.
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hdngaros ou mexicanos, dadas as fracas avaliagi®eslimensdes relevantes para a
categoria de produto em causa.

O fendbmeno da globalizacéo transporta-nos entefzara uma massificacao do
conceito de produto hibrido. E nesse sentido quesgam os estudos de Chao (1993)
procurando analisar a natureza multidimensionatat@eito produto/pais. Focalizou o
seu estudo na percecdo de como o consumidor amer&aliava produtos hibridos
com uma designacao multipla - em termos de padedenho e pais de montagem. Os
resultados mostraram diferencas estatisticamemgeifisativas entre a origem do
desenho, da montagem e da perce¢ao da qualidatte ranmontagem como no
desenho, o que evidencia a importancia da origesain/y Chao (1993) sugeriu que 0s
fabricantes prestassem mais atencdo as poten@ages dos consumidores em
situacOes de parcerias ou aliancas internacioGaiaq, 1993).

Ahmedet al. (1994, 1995, 1999) analisaram os efeitos do paisrijem nas
percecdes de compra de produtos de gestores emstelenqualidade percebida, valor
de compra, e perfis de produto: pais de desenli®,deamontagem, marca, preco, e
garantia. Concluiram que os paises desenvolvidm® geralmente melhor avaliados,
que 0s novos paises industrializados eram melladiades como paises de montagem e
gue era dada grande importancia ao pais de deg¢ahhwed et al., 1994) ainda que as
familias considerassem a garantia como variaved nedévante (Ahmed, 1999; Ahmed,
1995). Ja foi afirmado que quando comparado comagwariaveis, o pais de origem
perde forca. Akaah e Yaprak (1993) perceberam gssmdo comparado com outros
atributos, o que realca novamente a diluicdo ddoefeis de origem quando estdo
presentes outros atributos, sendo confirmado peckiku (1994) que demonstrou que
a familiaridade tem um papel relevante (Okechul&94} tal como Johansson (1994),
ainda que contrariado pelos estudos de Lin e S1&n(L994) que evidenciaram que o
pais de origem era o fator que influenciava a deaiko consumidor (Lin, 1994).

Numa linha que contraria a de Lin, Lecletcal. (1994) procuraram determinar
os efeitos das marcas estrangeiras na percecagrddstos e sua avaliacdo. Os
resultados globais apontaram para o facto das siasteangeiras poderem influenciar a
decisdo do consumidor (inclusive o seu nome), l@etao hedonismo percebido dos
produtos, as atitudes face a marca, e as atitudeglacdo ao nome, podendo a marca
estrangeira ser um atributo forte na mudanca dsepées heddnicas. A informacéo do

pais de origem pouca influéncia tinha nas atitudesconsumidor face a marca
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estrangeira, sendo que 0s nomes das marcas eraativanespecialmente forte para
produtos hedonicos e mais eficaz que a informagguads de origem (Leclerc, 1994).

As suas conclusdes foram secundadas também pdiodogsde Thakor e
Pacheco (Thakor, 1997b). Na avaliacdo de produtosepe-se que a certo ponto, e
colocados varios atributos no mesmo plano, o patwidem perde peso, no entanto por
razdes de cariz etnocéntrico (defesa da econorarapeego nacionais) a origem pode
reganhar algum estatuto. E o caso dos estudoskae Baichie (1995) onde se conclui
da importancia e impacto das imagens (quer de poaglier de pais) e da presenca de
etnocentrismo na intencionalidade de compra (pasii negativa). O etnocentrismo
pode ser uma fonte de vantagem competitiva, edpemiée quando os produtos
domeésticos sao substitutos dos importados numadepeeco/desempenho (Baker &
Michie, 1995).

Regressando a um mundo onde esté presente a gégidalique caracterizou o
altimo quartel do século passado e se tem implardadorma constante, Nebenzhall e
Jaffe (1997) procuraram perceber como é que a g@ycda imagem da marca se
modifica a medida que a producao é distribuideod®ad transnacional. Dai se concluiu
gue a imagem de um produto de marca é semelham&gam que se obtém quando o
pais de origem é especificado como pais de fabacque na auséncia da origem, se
assume a origem da marca.

Além das mudancas no valor da marca, os consumsideaiaram produtos em
diferentes dimensfes, a medida que a producdoder origem outros paises, 0 que
tem implicacdes na alteracdo da estratégia e niéisca® de marketing (Nebenzahl,
1997). Podem-se considerar como tendentes a cémpslusiénticas os estudos de
Knight e Calontone (2000) que consideraram queagém do pais de origem tende a
ser um antecedente das atitudes e crencas, ergRLI¢or sua vez, um antecedente
significativo das atitudes pelo que as culturasamais assumem um papel importante
nas decisdes de compra (Knight & Calontone, 2000).

Esta concluséo é reforcada também por outros igaelsires que sugerem que a
semelhanca cultural € uma consideracdo importaata ponsumidores altamente
etnocéntricos na avaliacdo de produtos estrang¢ikbmed, 2007; Cordell, 1993;
Gurhan-Canli et al., 2000b; Watson, 2000), valoritase os produtos provenientes de
paises com diferentes (superiores) niveis soci@esmos e tecnologicos (Batra et al.,
2000; Kaynak & Kara, 2002; Verlegh et al., 2005).
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Aqui é de notar que Laroche, Papadopoulos, HesloBermyeron (2003),
desenvolveram um estudo para perceber os efei®ssuaculturas na avaliagdo de
produtos e de paises, e os autores concluiramxigtera diferencas de avaliacdo que
parecem ter alguma afiliacdo cultural com o condomiLigacdes coloniais ancestrais,
por exemplo, parecem ter influéncia nas avaliagiesiadas pelo consumidor, sendo
gue os efeitos de origem variam de acordo com ersldade base em termos culturais
apresentada no estudo (Laroche et al., 2003).

Estes resultados sustentam outros estudos e supgirtalarmente a validade da
CETSCALE? Ainda assim, e sendo o etnocentrismo uma vari@ebante, ela néo é
objeto de estudo na presente tese. Também a didjptade de informacéo a respeito
do pais de origem (Gurhan-Canli et al., 2000aeim) ganho importancia assim como 0s
aspetos relacionados com as emocOes (Loeffler, )200dm os fenomenos de
hibridizacdo e de globalizacdo disseminaram-se ooeeaitos de pais de origem de
componentes, montagem e desenho, procurando-sebperc papel relativo de cada
(Chao, 2001; Nebenzahl, 2001) mas também o factudea imagem de pais de origem
respeitante a paises recentemente industrializédosenos negativa para produtos
tecnologicamente mais simples. Sdo percebidos coa®negativos se forem paises de
desenho do que de montagem, em especial em prddatadogicamente complexos, o
que se atenua com a crescente producdo de outms lbem processos de
implementacédo e melhoria de gestdo da marca e aoantg (por exemplo marcas sul
coreanas do setor automovel a concederem setelamg@santia).

Noutro estudo concluiu-se que quanto mais tecnocdmgente sofisticado € o
consumidor, mais favoravel ele é a produtos faldsaem paises recentemente
industrializados (Eljabri, 2002). Questet, al. (2000) pretenderam avaliar hipéteses
relacionadas com a influéncia potencial do efedts mle origem. As variaveis pais de
montagem e pais de desenho foram incluidas nessegie analisou também aspetos
relacionados com as diferencas entre compras deistto como maquinas ou outras
compras mais rotineiras como componentes. Foi ddotama aproximacéo
multidimensional a qualidade e concluiu-se que & e origem influenciava as
percecOes de qualidade dos produtos, verificanqmdeies semelhantes nas amostras
nacionais (Quester, 2000).

12 Escala que pretende medir o nivel de etnocendrigruma dada populacdo na aquisicéo de bensigosequer

por si, quer na percecdo de compras de ativos masipor entidades externas (por exemplo a perapgdms
portugueses possam ter da EDP depois desta tecmigrada por um grupo chinés).
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Outros autores examinaram os efeitos diferenciadosmformacgéo respeitante
ao pais de fabrico em crencas sobre produtos w@editsobre marcas. Os resultados
evidenciaram que quando ha uma congruéncia entmggem da marca e o pais de
fabrico — por exemplo a Sony e 0 Japao — o patwigem perde relevancia e ndo tem
efeitos significativos na atitude. Ja o contramidacto do pais de fabrico ser um pais de
pouca reputacao, leva a que essa informacéo predaitas negativos nas avaliacdes

do produto se as marcas tiverem pouco valor (Hdh&u, 2003).

Laroche, Heslopet al (2005) desenharam um estudo onde concluiram que a
imagem de um pais é um conceito tridimensional isbtndo em componentes
cognitivos, afetivos e conativos. Modelaram a i@baentre imagem de pais, crencas
acerca de produtos, e avaliacdo de produtos ecaeai que a imagem de um pais e as
crencas acerca de um produto afetam a avaliagaondproduto simultaneamente e
independentemente do nivel de familiaridade conprosiutos desse pais. Também
concluiram que a estrutura da imagem de um pdiginfia as avaliagcdes de produtos
(direta e indiretamente) por via das crencas sobmodutos.

Os resultados mostraram que quando a imagem deisnign uma componente
afetiva forte a sua influéncia direta nas avaliagde produtos é mais forte que a sua
influéncia nas crencas dos produtos. Alternativaeeguando a imagem do pais tem
uma componente cognitiva forte, a sua influéncratdinas avaliacbes de produtos é
mais pequena que a sua influéncia na crenca deitpgodO grande contributo esta na
tridimensionalidade do conceito de imagem de pais@a relacdo com 0s processos de

avaliacao (Laroche, 2005).

[.1.1.2. Avaliacdo de servicos

No dominio dos servigos tem sido efetuado algurbatreo no sentido de se
perceberem as percecbes dos consumidores. Os £satgttem sobre a qualidade do
servico disponibilizado e muitos trabalham a quesia variavel preco (Kaynak,
Kucukemiroglu, & Kara, 1994), envolvem os efeitasa$teredtipo nacional na selecao
que o consumidor faz de um fornecedor de um sengeado que os resultados
mostraram que na auséncia de informacdo os constemidoreferem o0s servigcos

nacionais, e aquando da existéncia de informac@o,nmostram preferéncia. Outros
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autores consideram generalizadamente que o sesupera as disponibilidades
(Harrison-Walker, 1995). Estes estudos sao compleades por outros onde se analisa
o impacto da nacionalidade nas percecfes da étoafenca em relacdo a um servico
concluindo-se que ha diferencas étnicas signifiaatina avaliacdo dos servicos, e
também ao nivel da confianca. Por exemplo, os nelpdes de longa disténcia e os de
sociedades coletivistas eram menos confiantesfgha995).

Nos servicos 0 preco é uma variavel com importafoiee e reconhecida
podendo sobrepor-se a lealdade nacional (Bruni@§y7)lsendo que se inverte em
pessoas com rendimentos mais elevados. Ainda asssnestudos apresentados por
Ahmedet al. (2002) o pais de origem parece ser relevantegga@mnsumidores, mais
forte mesmo que as marcas no que diz respeito lalada e atitude. Concluiu-se que
uma marca forte ndo compensava uma imagem de @aisgem negativa, sugerindo-

se uma alteracdo do pais de origem a que se astiassociado.

[.1.1.3. A presenca do fendmeno dos esteredtipos

Os estereodtipos, conceito jA abordado no preseattaliho, sdo um fenémeno
que pode ser considerado como universal. E impertazer uma breve referéncia a
presenca do fendmeno. Reierson (1966) foi um dasress que desencadeou
investigacdes sobre 0s enviesamentos da investigdoaefeito pais de origem.
Procurou perceber se as nogbes preconcebidas quensamidores tém acerca de
produtos estrangeiros sdo, ou nao, realmente éspEre nacionais, em vez de opinides
relativas a produtos especificos. Os resultadostaon para uma evidéncia clara da
existéncia do fendmeno designado de esteredtipore§mondentes consideraram os
produtos fnade in USAcomo sendo os melhores, e assim, 0 estudo supggiguando
0s consumidores tém noc¢des preconcebidas acemadigtos estrangeiros, as atitudes
caracterizam-se realmente como estere6tipos nasienado como opinides acerca de
produtos especificos.

Também nos trabalhos de Schooler (1965), o prim@roexaminar o
enviesamento do pais de origem, foi percebida &agfe da avaliacdo de um
determinado produto chegando a conclusdo da resdepca desse enviesamento,
secundado por Nagashima (1970) que encontrou e&ermpara justificar que os

estereotipos variam entre 0os consumidores e questesedtipos nacionais variam ao
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longo do tempo. Aprofundando a questdo, outrosdestuevelaram resultados que
apontam para uma diferenca significativa entreasggdes dos consumidores acerca
de esteredtipos relacionados com produtos estrasgeice a nacionais e as imagens de
produtos especificos de um pais — por exemplolaga® entre a percecao de produtos
de um pais e o produto de um setor especifico demise(Etzel & Walker, 1974).
Situacédo similar foi encontrada por Abdul-Malek gwé&lenciou a preferéncia de certos
segmentos em lidar com os mercados norte americem@s compradores eram
percecionados como sendo superiores (Abdul-Malék/51 Também encontrou
diferencas resultantes da percecdo das assimetr@sacteristicas socioecondmicas
percebendo que exportadores com mais experiéndmeani tendéncia a ser mais
favoraveis a produtos importados (Abdul-Malek, 1975

Numa outra dimenséao, outro estudo avanca que Es/®&r como a&xperiéncia
passadaou areputacaopoderiam ser consideradas quando se investiggacim do
“made if. Conclui-se que a etiqueta do produto providenuiaita informagao ao
consumidor como resultado da sua experiéncia passadelacdo a produtos nacionais,
estereotipos aprendidos e reputacdes de produtisnass, e talvez imagens mais
gerais de tradigbes e costumes de estrangeirosifBan& Saunders, 1978; Darling &
Kraft, 1977; White, 1979).

Crawford e Lamb (1981) estudaram até que ponto aysurnidores estédo
dispostos a comprar produtos de origem estrangejual a origem preferencial desses
produtos. Os resultados revelaram que os inquirgttam influenciados pelos paises,
individualmente, e pelos niveis de desenvolvima&uonomico e de liberdade politica.
Ao mesmo tempo, o estudo revelou um certo estpred@h que demonstrou que 0s
compradores preferiam adquirir nos paises maisndebados (Crawford & Lamb,
1981), o que confirma os estudos de Catial. (1982) que revela que os esteredtipos
sdo percecionados de forma diversa pelos consuesidam paises diferentes, ja que
consumidores que partilham valores culturais idéstitendem a ser semelhantes nas
suas avaliagcbes em relacdo ao pais de origem r(Gattal., 1982). Esta tendéncia
também se verificava nos estudos de Wang e Lam®3]18nde se valida que os
consumidores estavam mais inclinados a adquiridyiocs oriundos de paises
desenvolvidos economicamente, politicamente liveesom uma base cultural tipo
europeu, australiana, ou neozelandesa (Wang, 19&8)mesma linha seguem as
investigacdes de Khanna (1986) que revelam quei® ge origem tinha um efeito

maior em novos clientes (Khanna, 1986).
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Os estudos de Yavas e Alpay (1986) confirmam igaatm a presenca de
estereotipagem (Yavas, 1986) assim como os estlgl@apadopoulos que revelaram
que os consumidores tém pontos de vista esterdospam relacdo aos diferentes
paises (Papadopoulos, 1987, 1989) elementos cadfosnigualmente por Lawreneée
al. (1992) que encontraram a presenca da imagem dgpadso da Alemanha, com a
sua reputacdo em produzir e montar automoveis cailidade, com performances
competentes (Lawrence, 1992).

A guestdo da informacédo e da sua relevancia vahagato importancia nos
estudos. Na sua investigagdo Smith (1993) conguéuhavia a demonstragao de algum
grau de enviesamento regional no consumo, ja gpecalsitos asiaticos receberam uma
avaliacdo mais positiva do que os das restanté@@ee@ que ndo acontecia em estudos
anteriores. Os resultados evidenciaram também gueesasoas de idade faziam

melhores apreciacoes.

Por seu lado Maheswaran (1994) identificou o cointextto do consumidor e o
tipo de informacéo do atributo como moderadores efegos de pais de origem em
avaliacbes de produtos. Os resultados evidencig@enquando a informacdo ndo é
ambigua, a avaliacdo ao bem por consumidores esitlas é baseada na forca do
atributo, enquanto os novatos confiam no pais dgmr Se a informacao € ambigua,
ambos tratam o pais de origem diferentemente (Maras, 1994). Podemos aqui
aproximar os trabalhos de Struttenal. (1994) onde a relacdo da informacdo com o
pais de origem tem um papel determinante (Struti®®4) complementada pela
posicdo relativa do produto no seu ciclo de vidarifica-se uma alteracdo nas
estratégias de posicionamento ao longo do ciclgue significa que os requisitos de
informacdes precisas pelo consumidor decrescemyamgue o consumidor conhece o

bem, incluindo a sua origem (Niss, 1996).

Voltando a questdo dos esteredtipos, deve aindigarese que Parameswaran e
Pisharodi (2002) investigaram o papel da acultwragassimilacdo no estudo aplicado
ao consumidor. SA0 poucos, mesmo raros, 0s estetlmsonados com 0s aspetos
proprios da assimilacdo e as imagens do pais denoriO estudo baseou-se muito na
extensdo da assimilacdo de estereotipos no paisigham. Estes sdo examinados em
relacdo a imigrantes, de primeira geracao e ma#szaaos. Os autores (Parameswaran,

2002) referem, no entanto, que nao deixam de seepsos graduais e lentos, pelo que
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poderiamos considerar que 0s estereotipos liganlefedo pais de origem séo bastante
afetados pelo etnocentrismo. Este termo tem algopacto na escolha do consumidor
por via da avaliacdo de atributos, e por via derést afetivos tendo em consideracao a

compra em si (Yaprak, 1991).

[.1.1.4. Os efeitos demograficos

As variaveis demograficas tém vindo a ser estudadasssumir um papel nas
diferencas de imagem denade ifi entre homens e senhoras (Wall e Heslop, 1989;
Wall et al.,1989). As atitudes de ambos face a produtos eglirasgliferem, sendo que
as senhoras tendem a ter um enviesamento maisvposih relacdo aos produtos
domeésticos (Good e Huddleston, 1995; Heslop e \Wa85; Lawrence, 1992; Sharma,
et al.,, 1995). No caso da idade, as pessoas mais idosdsniea avaliar mais
favoravelmente os produtos estrangeiros (Baileyirer®s, 1997; Schooler, 1971;
Smith, 1993). A variavel mais influente pareceaeducacédo (Festervand, Lumpkin, &
Lundstrom, 1985) que, correlacionada com percedodegroduto, parece ser bastante
consistente. Muitos estudos revelaram que as pessma mais graduagdo académica
tendem a ser mais favoraveis aos produtos estrasg@inderson e Cunningham, 1972;
Dornoff et al., 1974; Festervandt al., 1985; Good and Huddleston, 1995; Schooler,
1971; Sharmeet al., 1995; Wall, et al., 1991). Outros autores tais com McLain e
Sternquist (1991) e Bailey e Pineres (1997) consmguprovar que a medida que a
graduacgdo académica era maior o nivel de etnosentrilo consumidor diminuia (De,
William, & Pineres, 1997; McLain, 1991).

Wall et al. (1990) concluiram haver uma forte relacdo entreivelnde
rendimento e atitudes positivas em relacdo a posdimportados. Good e Huddleston
(1995), Sharmat al. (1995) e Bailey e Pineres (1997) concluiram quentguenaior o
rendimento, menos provavel é que o consumidor cenppodutos domésticos. Por
outro lado, tanto os estudos de Han (1990) condeddcLainet al.(1991) apresentam
concordancias quanto ao facto de que o rendimeoénsignificativo para produzir

variagcOes etnocéntricas entre os consumidores.
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[.1.1.5. A percecao do risco

O risco percebido ou a percecdo do risco (Hampeny7) é também ela vista
como determinante no efeito do pais de origem. tOr @onsiderou um conjunto de 27
produtos, com trés classes de risco percebido, (alémlio e baixo), em nove paises
diferentes. Comparou produtos americanos feitospais, com produtos feitos no
estrangeiro por empresas americanas no que reapetiaececao do risco. Os resultados
indicaram um aumento generalizado no risco peroet@thtivo a produtos americanos
feitos no estrangeiro (Hampton, 1977).

Baumgartner e Jolibert (1978) analisaram as peese@bs consumidores
nacionais em relacdo a produtos estrangeiros eswdtados do estudo evidenciaram
que os consumidores preferiam os produtos naciopaimesmo se concluindo nos
estudos de Wall e Heslop (1986) e ainda em Ghag8qQ).

Wall et al. (1991) determinaram experimentalmente os efeitgsad® de origem
quando combinados com marca e nivel de preco rasgs de qualidade, risco de
compra, valor, e probabilidade de compra. Os rada#t indicaram que o pais de origem
era relacionado na avaliagdo da qualidade do prpduais ndo quanto a probabilidade
de compra. A idade, educacao, género e percectespdaidade para avaliar produtos,
estavam relacionados com asitings’ de qualidade, risco, valor e probabilidade de

compra, especialmente em produtos de avaliacaoao@aiplexa.

[.1.2. Pais de origem — uma sintese

Considerando os mais de setecentos artigos retamencom o efeito pais de
origem, e assumindo que existe uma relacéo emrigem, a marca e o comportamento
de compra do consumidor, essa relacdo tem impksaga estratégia das organizacdes.
E uma éarea de interesse permanente em termosaimais. Ainda que o conceito
tenha levado a uma associacdo ao momento da montagdabricacdo do produto,
hoje, todavia, é dada a devida importancia a otiéisess de concecao do produto ou do
servico que sdo importantissimas e que sdo coadi@erde elevadissimo valor
acrescentado. E notdrio que com o evoluir e o awafudas empresas multinacionais e

o carater hibrido dos produtos o problema ganhaarmamplexidade.
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Até recentemente a influéncia de um local de origeore um produto foi
essencialmente estudada na perspetiva do paisiglmomas esta tendéncia tem
evoluido para outros campos como 0s da origem deantal 0s da regido de origem.
Os termos localizacdo ou proveniéncia sdo termos qongregam a
configuracdo/entidade geogréfica seja ela qualAgoroveniéncia vai emergindo hoje
como um tépico importante do ponto de vista da esoa e da sociedade
reconhecendo-se que cada local vai congregandwi@si de modo a que possa ser
edificada a sua imagem.

Deve concordar-se que fruto das suas experiéndasinformacdo e do
conhecimento, o consumidor vai construindo uma meleassociacdes em relacdo a
marca. Essas associagdes, organizadas na sua merom um significado para si,
podem ser mais ou menos abstratas, podem ser fartdsacas, e podem ainda ser
relativas a uma marca num sentido lato ou restias podem também originar
conceptualizacBes estereotipadas. Neste sentidmisode origem apresenta-se como
uma variavel com relevo, sendo que o consumidar, geralmente, melhor os produtos
oriundos de paises desenvolvidos ou as marcas buepegceciona serem dai
provenientes.

Tem sido demonstrado que o pais de origem da nsgdaem conceituado junto
do consumidor, tem um efeito positivo e significatsobre o valor da marca e sobre as
dimensdes da marca. O efeito pais de origem tefmeaézado sobretudo na influéncia
que a associacdo a imagem do pais tem nas peracez@essumidor, nas atitudes e na
sua intencdo de compra. Na ultima década a ineestigtem caminhado no sentido de
entender o pais de origem como uma caracteristtaagivel do produto, distinta de
outras caracteristicas fisicas do produto ou deuads intrinsecos. A origem anda,
assim, entre a localizacdo da sede da companhipezcacdo tida pelo consumidor
sobre o local de proveniéncia do produto ou da aarc

A abordagem quanto a percecdo que o consumidordeemm pais, dos seus
produtos e dos seus servicos é dinamica. A paaiircanstréi na sua mente uma
imagem, como ja foi mencionado. Essa construcae podo sentido do reforco da
imagem que possui ou na alteracdo dessa mesmanm&gecebe-se também que a
atitude do consumidor em relacdo aos produtos ecawarpode melhorar
significativamente se o consumidor for expostorauwicacdo ou a promocao.

A familiaridade e a disponibilidade do produto, neas especial a familiaridade,

tem uma influéncia forte, demonstrada pelo factoede grande parte das vezes, haver
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relutdncia na aquisicdo quando a marca nao é cua@eReunida informacéo e
considerando haver familiaridade com produtos orcasa a imagem de um pais pode,
entdo, ser usada pelos consumidores em avaliagb@sodutos numa das seguintes
direcbes, ou em ambas:
» Como constructbalo, sendo que a imagem de um pais € utilizada pasad=ayar
produtos de que os consumidores sabem pouco;
e Como constructssummary evidenciando que a medida que o consumidor se
familiariza com um produto de um pais, a imagenpais pode revelar-se como
um constructo que sintetiza as crencas do consurardoelacdo aos atributos do

produto e afeta diretamente as suas atitudes agéceh marca.

Seja por que constructo for, a proveniéncia (pafgao, cidade ou outra) tem o
seu papel. Por um lado um papel em que promoveciaddede aquisicdo por via da
utilizagdo da imagem do pais (percecdo), por datfo, a experimentacdo com o bem
sintetiza crencas e atitudes em relagdo a marcaneomitantemente, em relagdo a

proveniéncia.

I.2. ESTRATEGIA

No ambito do presente estudo importa também aberdprestdo da estratégia.
Esta abordagem tem a ver com o facto de que agéereea imagem que o consumidor
tem da origem do bem ou do servi¢o, sugere imgeEsagnais ou menos significativas
na estratégia (da organizacdo, desta em relacadesgservicos e marcas, ou em
ambos).

No ambito desta perspetiva de abordagem, que nesteepara uma organizacao
tedrica, a gestdo estratégica pode ser considerawi®d uma combinacdo entre a
formulacao estratégica, a implementacao e a ewwl(Igavid, 2005). David considera a
combinacdo em seis categorias: {@pria de maximizacdo do lucro baseada na
competitividade, em que considera ser objetivo da organizagdomizxi o lucro no
longo prazo e desenvolver vantagens competitivatestéveis sobre os concorrentes;
(2) ateoria baseada nos recursgsque defende que a vantagem competitiva das
organizacdes reside nos seus recursos internos.uimancapacidade predizivel ja que

considera que h& recursos (proprios ou controlados) o potencial para gerar
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desempenhos superiores nas organizacoes;té®)ria da sobrevivéncia que centra a
sua vocacgao no facto de uma adaptacao constardegseantia da sobrevivéncia; (4) a
teoria baseada nos recursos humanpsgjue centra no elemento humano a chave da
estratégia da organizacéo; (5jemria de agénciarealcando o facto da relacéo entre
acionistas e 0s agentes ou gestores asseguragsssuda organizagao; e (6learia de
contingéncia desenvolvendo a ideia de que ndo ha uma sO rmaadeirgerir as
organizacdes, pelo que devem considerar o factmecassidade de se adaptarem de
acordo com as situacdes e condi¢cdes experimentadas.

Assumindo que o termo “estratégia” € um conceitdefaicdo ndo muito facil,
muitas das vezes a literatura depara-se-nos conmalgonfusdo onde “estratégia”,
“gestao”, “planeamento” ou “planeamento estratéggdm termos de dificil distingao.
A palavra “estratégia” deriva do gregetrategod comummente ligada a habilidade
militar, as funcdes do general e a diplomacia, hdvequem defenda (Viljoen, 1994)
gue o termo “estratégico” passe a ser utilizadaréirpdo momento em que se tomem
algumas decisdes de gestdo ou mesmo algumas adisvak da parte do gestor ou
decisor. Por outro lado assiste-se frequentemeuaigaautilizacdo comum (como sendo
0 mesmo) de outros termos tais como “objetivostaéicas”, ainda que para o efeito do
presente estudo sejam dispensaveis.

Apenas por questdes de clarificacdo, importa adgtinguir o conceito de
“gestdo” tendo como uma das elucidacbes mais sasieadas a que divide os
elementos constituintes da gestdo no que mais fiameconhecido como teoria PLOC
—plan, lead, organize, contrgHissom, 2009). A gestdo poderia entéo ter estedeen
“implies a separation between the actual doing ofatever is being managed
(engineering or teaching) and the higher leveluridtion of contrdl (Parker, 2002).

E igualmente importante considerar que, aliado &tdge estd o termo
planeamento. Este remete para um conjunto de p@Eesie se conseguem reconhecer
e identificar. Constata-se que € uma parte imptatdns processos de gestdo. Uma
sintese interessante (Ginter, Rucks, & Duncan, 138&da por French (French, 2009)
identifica muito bem as suas etapas:

* Visdo e missao;
» [Estabelecimento de objetivos;
* Andlise do ambiente externo;

+ Andlise do ambiente interno;
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* Ponderacao de alternativas estratégicas;
» Selecao da estratégia;
* Implementacao;

+ Controlo.

O quinto ponto da lista anterior (ponderacdo dermdttivas estratégicas) sugere-
nos que pensemos a estratégia como um subconjonmadeamento. Ainda numa
l6gica de esclarecimento, refiram-se os cincoplarf, pattern, position, perspetive and
ploy’ (Mintzberg, 1998), sendo que muitos dos gest@eabam por diferenciar a
estratégia do planeamento definindo a primeira comdpadrédo” ou uma repeticdo de
acOes adaptadas a novas situacdes. Se a olharstadatena ela é retrospetiva. Se for
pensada como um plano estaremos a encarar o fploogue a abordagem é a da 6tica
do planeamento. Entdo a “gestdo estratégica” maaelescrita como a formalizacéo de
ideias para o planeamento operacional extensivaigamizacdo num periodo de tempo
(Mintzberg, 1994). E o pensamento estratégico psele visto como uma forca
estimuladora e criadora da estratégia (Hamel & &aalh 1989; Mintzberg, 1994). Se
olharmos o processo como um fluxo, podemos cor@widgre o pensamento estratégico

alimenta a gestao estratégica que, por sua varrtia o planeamento estratégico.

[.2.1. O planeamento estratégico

Depois desta pequena introducdo convém ser um powGs IiNCisivo nos
conceitos e direciona-los um pouco mais. No sentidodesenvolver estratégias ou
proceder a ajustamentos estratégicos, é importamsiderar ndo sé as forcas que séo
fundamentais no futuro, mas também tudo aquilo fguasai fazendo evoluir a
organizacdo no presente. A partir daqui, da deterd@ste conhecimento, uma
organizacdo pode planear e posicionar-se de foredaptar-se e tirar vantagem das
oportunidades que se apresentem.

Partilha-se da ideia de que a organizacdo sejadatb®rcomo um organismo
vivo ainda que préticas anteriores no campo doeplaento estratégico ndo tenham
tido em consideracdo este aspeto. Admite esta ptralzacdo que as organizacdes
consistem em pessoas cada uma das quais com arseligma acerca da organizagao
qgue as acolhe e a sua funcdo ou objetivo. Rapidansernpercebe que esta condicdo se
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alinha com a ideia de que a realidade é uma c@dstrde cada individuo, realidade

essa que se altera de acordo com a nova inforntagéithe chega (Senge, 1994). Os
individuos constituem, coletivamente, o materiahggeo das organizacdes pelo que
podemos desta forma, e sucintamente, apoiar a @mdie que as organizacdes sao
organismos vivos no sentido em que elas e 0 meéeragem e, consequentemente
também os individuos. A esta interacdo constanseguie-se de aprendizagem sendo
que subsiste a questdo de perceber como € quegasizaicbes aprendem e como
podem acelerar o processo de aprendizagem de farm@nseguirem ganhar uma

vantagem sobre os seus concorrentes e sobrevivernmundo turbulento, cada vez

menos previsivel e mais cadtico (Senge, 1994).

Segundo 0 mesmo autor, se pensarmos as organizagdes“criaturas vivas”
entdo a estratégia pode mesmo ser entendida conpraguto de um organismo Vivo,
requisito fundamental para sobreviver no mundo degodcios cada vez mais
atomizado, turbulento, incerto e global (Senge4)19€onsequentemente, a percecao
gue em cada organizacao se tem acerca da reapidddeser diferente, mesmo porque o
material genético da mesma assim o determina. @anente € de considerar a
estratégia como sendo deliberada ou emergenteptatida de forma a compensar as
mudancgas ambientais e a incerteza (Mintzberg, 1884izberg, 1985), tal como
acontece com os individuos no seu dia-a-dia e med@s sinais e impactos do meio,
definindo e redefinindo regras do jogo e jogandacdo com a necessidade de novos
e consequentes ajustamentos. Mas ndo sO. As ¢&sacts, emergente e adaptativa, da
estratégia tém a ver com a dindmica, mas também @dacto de todos sermos
consumidores e avaliadores de produtos, servigeas (Mintzberg, 1994).

Mas vale a pena recuar um pouco no tempo. O condeitestratégia deve
remontar & Asia, concretamente & China antigaaocgec500 a.C. com Sun Tzu. No
entanto, € comum encontrar-se na literatura uneséedia a uma sistematizacao tedrica
gue decorre desde 0s anos 60 do século passadoffiA®¥83; Ansoff, 1965a). Desde
essa altura que o planeamento estratégico tenutidopopularidade ciclica junto dos
gestores e das organizacOes, dada a relacdo emtre aplicacdo, os resultados e as
expectativas geradas (Mintzberg, 1994). J4 outnbsres (Allaire & Firsirotu, 1989)
sugerem que esta limitagdo atras apresentada §pmiadle ciclica) pode ser atribuivel a
fatores tais como praticas desajustadas ou mesnito pabres, mas também a uma
crescente velocidade ou ritmo nas mudancas amisientaisando uma crescente

incerteza, o que também condiciona a propria ndedplaneamento estratégico. Sobre
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se as organizagOes tém ou devem, realmente, deaplanliteratura inclina-se para um
sim (Mintzberg, 1998; Mintzberg, 1985), com vistaraa reducao da incerteza futura,
mas quando o ambiente muda a ritmos crescentestianese se 0s meétodos
tradicionais séo eficientes. O planeamento, emas,€ posto a margem. Para que uma
organizacdo viva harmoniosamente com o seu ambergebreviva, as pessoas na
organizacdo devem ser capazes de absorver a imgf@omdo ambiente externo,
incorpora-la, aprender e atuar nesse ambiente.rPadar, as organizacdes dependem,
portanto, da sua capacidade de aprendizagem (SE%8,

Esta é a base do planeamento estratégico pararo fifpara o modelo mental
ou de paradigma de negé6cio (Geus, 1988) onde ceaiaento € descrito como
aprendizagene o planeamento organizacional coapwendizagem institucionaSendo
colocada a questdo de como € que uma organizagdudae se adapta e qual o papel do
planeamento na aprendizagem institucional, talega eelevante recorrer a metafora
biolégica. Socidlogos e psicélogos dizem que afdnrcom que 0s organismos Vvivos
mudem e, de forma semelhante, numa organizacandgues tempos sao dificeis, todos
0S seus colaboradores “sentem” essa dor (Geus). X®88sidera-se a dor como sintoma
de necessidade e incerteza, vontade e receio,disgérprudéncia, mas também como
percecdo de mudanca. Numa crise, é frequente cagrfe que, quando as decisdes
passam a ser reativas, as solucbes sdo mais pehlues dos resultados pode ser,
inclusivamente, a ndo sobrevivéncia da organizaQéa,. o estudo, o conhecimento e 0
reconhecimento antecipado de mudancas ambientées, @ uma crise, sdo vitais para a
sobrevivéncia de uma organizacédo (Geus, 1988).r Sateepretar, analisar e aprender
torna-se fundamental para tomar uma deciséo.

Percebe-se inequivocamente que todos os organigutssaprendem, e sabe-se
que as pessoas aprendem e adaptam constantemeetesosodelos mentais acerca do
mundo que os rodeia. Segundo De Geus (1988) ogso& no entanto, razoavelmente
lento, e no campo ambiental, o processo pode sdtonento. Considerar a
aprendizagem como vantagem depende da capacidadprender bem e mais rapido
do que a concorréncia, qualificando-se a aprendimpagcomo uma vantagem
competitiva. A questédo colocada por De Geus digeigs ao ritmo ou a velocidade. A
aprendizagem numa organizacdo é feita pelas pegseattm delegacdo de poderes
para tomar decisdes pelo que um dos objetivos a@leepmento € a modificacdo dos
modelos mentais desses decisores (Geus, 1988) .

Em 1997, no livro intituladoThe Living Comparype Geus aborda esta questéao
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afirmando que enquanto nos ultimos 500 anos asesapforam formidaveis na criacéo
de riqueza material, foram de facto muito pobresseassas na utilizacdo do seu
potencial. Pressupondo que as organizacdes aprejquiemdo adaptam, a questdo é a de
saber como é que aprendem quando comparamos essaliaggem a de um seu
colaborador. De Geus (1997) utiliza o exemplo dpirabs aves como analogia para
ilustrar a sua resposta, considerando ele quedréti¢cdes sdo necessarias:

» Os membros da espécie devem poder mover-se, ageipar viver em

comunidade em vez de serem seres isolados;
e Alguns devem ser capazes de aprender novas coropstérhabilidades;
e Tem de haver comunicacdo direta com outros parasfed@r as novas

competéncias e habilidades.

Nestas condicbes, De Geus considera que a aprgediza acelerada, e as
espécies adaptam-se mais rapidamente ao ambienteidanca. Tal como acontece na
natureza, nas organizacbes em que as pessoagentera aprendizagem é mais rapida,
estando em linha com Senge (Senge, 1994), pelo ¢ater determinante parece residir
na interacdo, nas redes, na partilha e na comdwicac

Outros autores foram um pouco mais longe (Hameka&h&ad, 1989) dizendo
que ser uma organizacao que aprende € bom maseda. A aprendizagem deve ser
inerente a todas as organiza¢fes. Consideram ajueadizagem deve ser mais eficiente
que a dos concorrentes pelo que uma das tarefasgdo de gestédo € a de apoiar na
aceleracdo do conhecimento acerca do ambientermb@ fo reduzir o risco e permitir a
organizacao que se fortaleca e avance tornand@isecompetitiva.

As empresas vivas, que aprendem, de acordo comaeitm atras definido, tém
mais hipoteses de sobreviver num ambiente turbylémterto e em mudanca porque a
inteligéncia € mobilizada e a organizacao € totefao que resulta numa atmosfera
propicia a inovacao e a aprendizagem (Geus, 1997) .

Viu-se anteriormente que a palavra estratégialieada desde ha muito tempo,
e muitas das vezes, em contextos menos adequapgagfu#dando um pouco mais o
conceito, toma-se como exemplo o descrito pela AaerMarketing Association
(Association, 2011) que define estratégia como:

“the direction the business will pursue within itshosen
environment and guides the allocation of resouanas effort. It

also provides the logic that integrates the persipes of
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functional departments and operating units, anchfgpothem all
in the same directioh.

O conceito pressupde um caminho a percorrer nurgntieada dimensao de
espaco e de tempo agregando recursos e mobilizamtades na perseguicdo de um
certo propdsito. Este conceito sintese inspiraise conjunto de investigagdes recentes.
Um conjunto de investigadores (Mintzberg, 1998)irdefm cinco respostas para o
significado de estratégia:

e Um plano, direcdo ou caminho de acao para o futuro;

* O caminho que uma organizac¢ao seguiu no passado;

e O posicionamento de um produto no mercado - o0 poodai ao encontro das
necessidades do cliente;

» Uma perspetiva em termos da forma como uma orgginziaz negocio e a visdo
da organizacao;

» Uma tética especifica de resposta a concorréncia.

Ainda que este Ultimo ponto da lista anterior toquenos a estratégia e mais a
tatica, virando-se para o planeamento outro atokdff, 1973) define planeamento
como “..conceiving a desired future and in parallel theanse of implementing it.”
Portanto, dir-se-ia que no limite a estratégiabetée objetivos enquanto a tatica da
relevo aos meios para atingir esses objetivos, nuetacdo muito proxima e
complementar (Godet, 2000). Mas fugindo a esta ooete mais operacional, ndo era
apenas relevante ficar pelo conceito e definiciamvibha olhar para a representacao
desse conceito e descrever os aspetos positivegaivos da estratégia (Mintzberg,
1998):

* Pode definir a direcdo, um plano de acao para uganizacdo, mas pode deixa-
la cega em relagdo a mudanca externa;

* Focaliza no esfor¢co coordenado, mas pode limitatsao periférica e pode
limitar mudangas de estruturas de pensamento;

» Define a organizacdo para os seus colaboradonegyanto-lhes uma visdo, mas
pode ser uma definicAo demasiado simples par&eeddiar de outras;

» A estratégia é precisa para criar ordem e consistémas pode vir a eliminar a

criatividade;
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* A estratégia é representada na mente das pesstiagup € admissivel que cada

estratégia possa ter um nivel de distor¢ao.

Este Ultimo ponto € consistente com a posi¢cao ngngsta, que considera que
as realidades sédo constructos mentais intangiasesados na cultura e experiéncia dos
individuos ou grupos, contendo algum grau de miidalie (Guba & Lincoln, 1994).
Regressando a Mintzberg, incontornavel, neste tissale defende que as estratégias
devem ser (teis para uma organizagao, tanto palaresenca, como pela sua auséncia
minimizando uma visdo em tunel ou afunilada e p@mdo a flexibilidade e a
criatividade (Mintzberg, 1998). Mas a preocupaca@opercecdo com o futuro por parte
do planeamento estratégico é relevante considergneda planeamento estratégico é
caracterizado (Hay & Williamson, 1997):

* Pela confuséo acerca da natureza da estratégla topaa como esta opera nos
mais variados niveis;

* Pelo facto do planeamento estratégico periddicoen&aixar na gestdo do dia-a-
dia nas organizacgoes;

* Pela particularidade de algumas partes da organzse oporem frequentemente

em vez de colaborarem.

Alids deve ser referido que uns anos antes dekie®sl autores atras referidos,
também outros (Hamel & Prahalad, 1993) colocaramestdo do conceito de estratégia.
No contexto de acrescida concorréncia organizakiesae conceito depende dos
gestores. Mas mais do que depender dos gestommndietambém do facto de eles
desafiarem o seu paradigma (Hamel & Prahalad, 19f®alizando-se em trés
elementos:

« O conceito de ajustamento;
* A capacidade de agregacao de recursos;
« Tomar uma perspetiva de longo prazo, especialnzergspeito de financiamento

e de risco.

Isto sugere que o planeamento estratégico tem ss@E®ente a ver com a
hipotese de se ter uma ideia do longo prazo (futwo seja, tem, como elemento

relevante, o fator tempo, com um compromisso sabgthcom os recursos (Hamel &
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Prahalad, 1993) . Mas acreditam que este enquadiaraesta desequilibrado e sugerem
gue existe uma visdo um pouco alternativa que sleveonsiderada, uma vez que:

* O ajustamento é favorecido pela flexibilidade;

» A alavancagem dos recursos € importante;

* O longo prazo tem a ver com consisténcia e esforco.

A ideia de Hamel e Prahalad (1993) acerca do pitaeetd estratégico de longo
prazo contrasta com a de Hay e Williamson (1997)wke0 planeamento para além de
cinco anos € uma perda e um risco. Hamel e Prah@d@€é3) dizem que o
desajustamento entre recursos e objetivos esteaaftgxibilidade, que se assume como
uma tarefa importante da gestéo. Talvez um outiar §&arjoun, 2002) consiga resumir
esta ideia de forma clara e sintética partindorda perspetiva organica, e baseada em
investigacdes, definindo a estratégia de uma argaéio comdthe planned or actual
coordination of the firm’s major goals and actian,time and space that continuously
coalign the firm with its environmentEsta relacdo quase simbidtica da organizacao
com o seu ambiente obriga a uma aprendizagem ibiliiéxde constantes procurando o
seu rumo e caminho com vista ao sucesso, 0 queétanédbsecundado por Norton
(Norton, 2002).

E curioso notar que se assumia um ambiente de iosgéstavel com a despesa
publica a crescer, onde a estratégia se focalizavalongo prazo, com pouca
consideracdo sobre o imprevisivel, sendo os remdtaclativamente esperados. Mas
este pensamento teve na crise do petréleo de IA#&ento que modificou 0 ambiente
negocial fazendo desaparecer o conceito de crestmno®nstante e permanente que
vinha a ser alimentado desde o periodo posteribGaerra Mundial. Neste periodo, o0
planeamento estratégico dominava toda a estratégisino antes do detalhe ser posto
em pratica (Mintzberg, 1994). Neste ambito era cada a questdo das demasiadas
centralizacéo e elaboracéo, deixando pouco espagpl@mentacdo e a avaliagdo. Apds
esta consideracdo é relevante referir que se @masigue num mundo com novos
desafios e para se ser competitivo, a reestrutragdanizacional resultava
inevitavelmente no crescimento de algumas empresageclinio de outras (Hamel,
1996). Este periodo de tempo assiste ao crescimEntplaneamento estratégico no
sentido da gestdo de processos de mudanca e erteesavolvimento de colaboradores

na decisao.
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[.2.2. Os problemas com o planeamento estratégico

Ha mais de 50 anos Fayol escreveu que uma daspaiméuncdes de gestdo da
organizacdo é o planeamento para o futuro naqu s assume ser uma funcao
importante para o sucesso de qualquer organizadadzberg, 1994). Para muitas
organizacfes, como observado anteriormente negteiloa a memoria e a historia do
planeamento empresarial ou do planeamento estrattagn sido menos bem-sucedida.
Tem havido uma busca incessante por parte dostigaesres, consultores e estrategas
para analisar falhas e fazer sugestbes para resedge problema (Mintzberg 1994;
Mintzberget al 1998). Alguns rejeitaram a nocdo de planeamesttatégico em favor
de uma abordagem mais fluida e dindmica a gest@iondeorganizacao (Semler, 2003).
McKiernan sugere que, nos ultimos 30 anos as argadées tém tido um envolvimento
intermitente com o planeamento estratégico (Mckarrri997). O custo disso tera sido
pago em tempo, em forga perdida, em planeamentcetgé, em confusdo, em perda
de capital e desmoralizacdo e num pobre desempangamizacional. Anteriormente
Pennington documentou duas razdes para a faltdadegmento na correspondéncia
com as expectativas (Pennington, 1972):

* Mudou a forma de fazer negocios apenas em algumasgyanizacfes porque

o planeamento nao foi capaz de preparar a orgaiuzaara um futuro incerto.

Quando se analisam organiza¢cfes que foram muitesbesdidas, verificou-se

que elas o foram em funcdo dessa preparacéo;

 Nao satisfez a gestdo de topgorque o planeamento tem tentado mudar o
modo como as organizagcOes fazem as coisas, mdisaese que a gestao de

topo resiste.

Outra razao pela qual, no passado, o planeametratégico ndo conseguiu
satisfazer as expectativas foi porque foi crescengartir das abordagens quantitativas
até se chegar a uma abordagem com enfoque na gesid@aécada de 1960. Nos anos
60 do século passado, a énfase recaia sobre anmeast de quotas de mercado. No
entanto, ndo era dada suficiente énfase a tranaf@onde empresas doentes em
saudaveis garantindo posteriormente que sendo\sziadélas eram fortes. No final dos
anos 70, o planeamento estratégico havia perdgi@gopularidade, pois nédo estava a

produzir resultados (Glaister & Falshaw, 1999). déwcias sugeriam que o0
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planeamento com um cariz mais formalizado podiadsfuncional sendo demasiado
rigido (Loasby, 1967). Foi observado que, genergde 0 “processo de construgao”
da estratégia era muito mecanizado para um muredzemtemente complexo e podia
ficar demasiado longe da realidade da organizagaésoff, 1957). Um ambiente de
negoécios complexo, a dispersdo de centros de detésérganizacdo, a nao percecao de
interacdes organizacionais como fator importanta dificil integracdo do modelo
classico de planeamento no sistema de gestédo daipagéo sao apontadas como falhas
do planeamento estratégico em grandes organizaegesdo Sarrazin (Sarrazin, 1978)
citado por Mintzberg (Mintzberg, 1994). Defendendma légica participativa e
partiihada no sentido da aprendizagem na orgarozagiesenta-se uma justificacao
para as falhas do modelo em que os gestores deltopmanizacdo desenvolvem uma
estratégia e em que o0 resto da organizacdo sea limiexecutar. Essencialmente
apresentam-se trés falhas fatais, elencadaSipgrson e que se resumem no facto de
gue aspessoas no topo estdo muito distantes do negdéqara desenvolver a
estratégia; assumirem que parte superior da organizacdo estdo os ceérebros
assumirem qua organizacao esta pronta e aguardpassivamente para implementar a
estratégia quando esta é proferida (Simpson, 1998).

O reforgo deste pensamento e conhecimento acerdadiioio (Taylor, 1997) é
feito a partir de cinco razdes: (1) eguipascentrais de planeamerdéo dispendiosas
e ineficazes (2) oplaneamento anual é demasiado pesadopouco flexivel para lidar
com mudancgas répidas; (3)pdaneamento central inibe os gestores intermédips
baseando-se numa estratégia de controlo demadmstada das operacdes diarias; (4)
as unidades de negdécio ndo possuem o plama sua versao final e acabada; (5) o

processo burocratico ndo produziwum pensamento inovador.

Agregando todos estes itens dimensionados por Z8arréaylor e Simpson,
percebe-se porque € que o planeamento foi relegadd segundo plano. Também
Mintzberg (1994) no seu livroThe Rise and Fall of Strategic Planningpresenta de
forma extensiva algumas opinides referentes aoblggmas com o planeamento
estratégico. De acordo com ele, um pressupostada@ planeamento estratégico
parece ser o de que 0s gestores de topo da orgamidefinem o0s objetivos para a
organizacado. A estratégia formulada €, entdo, gassgusante na cadeia hierarquica. O
objetivo € dar um incentivo, motivar, controlanaléar o desempenho do colaborador,

mas Mintzberg (1994) assinala que se defende eresoente a necessidade de que as
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pessoas tém de ser envolvidas na definicdo deivageta fim de serem motivados,
logo, este modelo de planeamento estratégico éirapel que seja eficaz.

Pesquisas citadas por Mintzberg (1994), incluinddeaSarrazin, ja abordada,
dizem que as organizacdes ndo se podem dar aodexesperar que o ciclo de
planeamento termine para vir no final de cada aesolver um problema que teré
surgido algures no tempo, mas mais atras. Poucasfdse importantes sao tomadas
como resultado de um planeamento, isto porque g&te pode lidar com a
complexidade do ambiente empresarial moderno (Merty, 1994). Noutra pesquisa
citada por Mintzberg (1994), Gomer concluiu quelanpamento ndo concede aviso
prévio ou sensibiliza a organizacdo para todo umjucdo vasto e acelerado de
mudancas ambientais. O planeamento estava ent&opneaicupado com os resultados
do processo ao invés de contribuir para o processai. A investigacdo de Quinn,
também analisada por Mintzberg na mesma obra acefaida, concluiu que o
planeamento formal raramente determina a estratbgize de uma organizacdo, ndo
sendo a fonte de uma nova direcao.

Alguns dos problemas do passado relacionados cplaneamento estratégico
séo atribuidos ao facto de que se considera gdmimiatracdo/gestdo ndo tem tido uma
abordagem holistica no que respeita a formacaosttat&gia, por um lado, e ndo
vislumbra, por outro, a necessidade de utilizagipldneamento estratégico em tempos
de incerteza por parte da administracao/gestas(il1998). Como se viu, considera-
se que o planeamento estratégico, como tem sidizddo e praticado tanto, ndo
preparou a organizacdo para um futuro turbuleniocerto. Ele n&o foi capaz de
combinar as complexidades da organizacdo com a lerii@de do ambiente de
negocios. A solucdo pode passar por olhar paraocepso de formacdo da estratégia

numa perspetiva diferente (Jacobides, 2010).

[.2.3. Planeamento estratégico e pensamento estrgieo

De acordo com Heracleous a relacdo entre pensamesti@tégico e
planeamento estratégico ndo é clara a partir daatitra (Heracleous, 1998). O
planeamento estratégico € considerado como um gsw@canalitico enquanto o
pensamento estratégico é considerado como um pooa@fativo. Acredita que a

confusdo surge a partir de autores que utilizamoanals termos e que o0s autores nao
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sao claros sobre a sua diferenciacdo. Heracle@@8)lagrupa as diferentes relacoes

em quatro categorias:

Planeamento estratégico e pensamento estratégicoosatividades mentais
distintas e diferentes S&o usadas em diferentes fases do processo tBo ges
estratégica. O pensamento estratégico deve serecurpor do planeamento
estratégico. O planeamento estratégico € analiicmdo produz estratégia,
apresentando-se como 0 processo subsequente aéaniargla estratégia. O
planeamento estratégico é uma trajetoéria convezgesriquanto o pensamento
estratégico estd numa divergente. O planeamentatéggto define a estratégia em
funcionamento (trajetéria convergente) enquantesamento estratégico produz
novas estratégias (trajetoria divergente);

O pensamento estratégico é uma ferramenta de anaisognitiva como nos
enquadramentos de Porter. Trata-se de perguniae é g estrutura da industria, € 0
que representa o relacionamento da organizacaadadustria. Heracleous (1998)
considera que Mintzberg e Porter representam asphscdes de principio sobre o
planeamento estratégico e o pensamento estratégoota Mintzberg acreditando
gue a estratégia € um fluxo de decisdes que podemetiberadas ou emergentes,
com base na criatividade. Posiciona Porter nunfeliem que a estratégia resulta
num produto da cadeia de valor, Unico, susteng&wnélo sendo facilmente copiado;
No planeamento estratégico, o objetivo é facilitaw pensamento estratégicgor
exemplo através de um dos instrumentos de planeamento ngiopando o
pensamento criativo e utilizando ferramentas complameamento de cenérios
(Heracleous 1998). Segundo Wack o objetivo do plamemto de cenarios é o de
antecipar riscos, entender os riscos e descobmasnmpcdes (Wack, 1985),
complementando De Geus (1988) em que o planeanmmt@omo objetivo fazer
emergir 0s valores e proporcionar a mudanca de lomdeentais;

O planeamento estratégico evoluiu para 0 pensamengstratégico e tornou-se
menos elitista através de mudancas nas praticas @ngizacionais de acordo com
Heracleous (1998), porque o planeamento foi traidsfgpara os gestores de linha e
descentralizou-se. O planeamento estratégico pedidesfeito e a énfase podia ser

colocada no pensamento estratégico.

Para Heracleous (1998), estas quatro categoriabeéstem um paralelo com




54

Fiol e Lyles nos niveis mais baixos e nos maisagles de aprendizagem (Fiol & Lyles,
1985), bem como com a aprendizagem generativaméadh de Senge (Senge, 1994).
O alto nivel de aprendizagem ocorre quando as os@a desafiadas e modificadas e
ndo ha uma compreensdo de relacdes causais; jéeadmagem generativa ocorre
guando o mundo é visto de uma maneira nova. O haigb de aprendizagem néo pde
em causa as normas, e a aprendizagem adaptatvaohad mudancas na envolvente.

Em resumo, o pensamento e a acdo sao regidos ggsupostos que, quando
desafiados, conduzem-nos a melhores acfes (HewmaclE@98). Relacionando esta
visdo com a organizagcdo que aprende, ou seja, anipagdo que incorpora
conhecimento, a organizagéo viva, Heracleous (1&8&&idera que no ciclo simples do
processo de aprendizagem a organizacao respomdedancas na envolvente como no
passado, ou seja, reagindo e envolvendo processoeahgenharia. JA no ciclo
complexo de aprendizagem de uma organizacéo, akapevas maneiras de fazer as
coisas. Neste ambito, o planeamento estratégiasté @omo um ciclo simples, pois
nao pbe em causa 0s parametros para atingir ooBmEiiv0s, extrapola o passado sem
se concentrar demasiado no futuro. O pensamemntigggto, por outro lado reinventa
o futuro e os pressupostos e desafios, portaraprendizagem €, neste caso, de ciclo
complexo. Isso leva a novas estratégias, alteranckimpo competitivo, desafiando os
pressupostos e concentrando-se no futuro. As aagdes que tiveram sucesso em
ambientes em mudanca como os de hoje sdo aquelasuglam as regras (Heracleous
1998), em linha também com Ansoff (Ansoff, 1965b).

Heracleous (1998) acredita que o planeamento égitat € 0 pensamento
estratégico sao inseparaveis, que a raiz da egaatém do pensamento estratégico que
precisa de ser operacionalizado pelo planeament@téggico, concordando com
Mintzberg (Mintzberg, 1994; Mintzberg, 1998). O m@amento estratégico e o
pensamento estratégico, em Heracleous (1998) kg#dlms por um processo dialético
pelo que se torna obrigatério que se olhe parado, teerificando as implicacées
operacionais.

Quinn e Voyer consideram que a aprendizagem ocguendo as pessoas
mudam o0s seus pensamentos ap0s compreenderemsagu@ncias das acdes (Quinn
& Voyer, 1996), mesmo porque se as pessoas nacaneah os resultados das suas
acbes, ndo vao mudar a sua forma de pensar e dedapr E sem aprendizagem, a
mudanca estratégica ndao ocorre. Um outro autor leongmta estes elementos com a

ideia de que o pensamento estratégico a longo peazsido amplamente utilizado sem
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ter sido devidamente definido, de tal forma qudosea quase sem sentido (Liedtka,
1998). Ainda que seja comummente utilizado no caotelo pensamento sobre
estratégia e nummix que envolve o planeamento estratégico e a gestéatégjica, o
pensamento estratégico € uma maneira particulapetsar e Liedtka (1998) cita
Mintzberg, considerando-o como o fundador do peesémrestratégico.

E um processo de sintese, usando a intuicio ativickade para produzir uma
percecdo integrada da organizacdo, dando impoatéaci que Hamel e Prahalad
definiram como ¢trafting strategic arquitectufe que abrange o0s conceitos de
criatividade, exploracéo e compreenséao de descoddides (Hamel & Prahalad, 1994).

Liedtka (1998) assinala uma série de desafios dmues da literatura para
traduzir o conceito de pensamento estratégico atrcar

* A literatura diz frequentemente o que o pensamesti@tégico ndo é, mas nao
da qualquer orientacéo para facilitar a sua execuca

» A criatividade e os aspetos analiticos sdao poldogaguando ambos séo
necessarios para desenvolver uma estratégia; e

* O pensamento estratégico e o0 planeamento est@tégarecem ser
incompativeis quando na verdade o pensamento é&gt@até necessario na

formulagéo da estratégia.

Entdo Liedtka (1998) sugere que o pensamento égicat possa ser definido
como um modo de pensar modelado em cinco elementos:

* A perspetiva de sistemasEsta é a fundacdo, sugerindo-se que um pensador
estratégico tem um modelo mental de criacdo de,vaterca de como funciona o
mundo e em fungcdo do ambiente de negocios interrexterno. O pensador
estratégico vé as relagcdes dentro da organizacé® @os elementos externos a
organizacao;

* A intencao focalizada Trata-se de um conceito de Hamel e Prahalad defelo
gue se tem uma visao de onde a organizacdo egtl a direcao no futuro. Fornece
uma direcdo a partir da descoberta e do destinm¢H& Prahalad, 1994). Liedtka
(1998) cita Csikszentmihalgjue considera que o investimento em energia psiquic
€ a forma como nos criamos a nés mesmos, sendestgi@ode ser 0 recurso mais
escasso da organizacdo. O pensamento estratégiodanto, qualquer coisa sobre

a elaboracéo e reformulacéo da intencao (Liedtl&)19
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« O oportunismo inteligente Esta é a capacidade da organizacdo de se adagtar,
a visdo da gestdo de topo, nos niveis inferioregginizacao (Liedtka 1998);

* O pensamento no tempoNo pensamento estratégico, diz Liedtka (1998jtajise
passado, presente e futuro, que precisam de ssidecedos na formulagdo da
estratégia. Para o controle € necessario que bajmgidade entre o passado e o
presente estimulando uma direcéo para o futuraiestdo € saber o que do passado
deve ser mantido e o que deve ser dispensado lpagarcao futuro;

* A conducdo de hipdétesesO pensamento estratégico, escreve Liedtka (1998),
gerador de hipoteses e testes. A capacidade deigaaemuito bem e eficientemente
€ um elemento critico e isso torna-se uma compietéentral da organizacao.
Sendo conduzido por hip6teses 0 pensamento est@iggora a divisdo analitica e
intuitiva. O pensamento estratégico € a0 mesmo dernipico e criativo, sendo a
parte mais dificil aguela que é respeitante a sisfmede um juizo critico para

pensar criativamente.

Liedtka (1998) afirma que o pensador e criadoragsgico tem, portanto, uma
visao holistica devendo ter em consideracao:
* Um sentido de futuro;
* A forma como a organizagao se movimenta para ess®f

» Ser experimental, exigindo pensamento mais créticoativo para testar opgoes.

Argumenta ainda que a capacidade de sucesso nanpem® estratégico € uma
vantagem competitiva para uma organizacao. No stn@mento os cinco elementos
anteriormente descritos sdo vantajosos para a iaegd@o, porque: (1) eles criam um
valor superior para os clientes; (2) sao dificeignditar; e (3) permitem a organizacao
vir a ser mais flexivel e adaptavel (Liedtka, 19933screve ainda o pensador e criador
estratégico como um aprendiz, em que é 0 procass@ gnportante e ndo o produto
final e os seus planos pelo que o papel do plansanéeo de agir como um catalisador
para o pensamento estratégico, criando um didlolge s questdes. Isso é inestimavel
para uma melhor estratégia e raciocinio, resultamigignificados compartilhados e na
compreensao dos modelos mentais.

Percebem-se, até ao momento, as dificuldades gasgem nesta area. Nao ha

consenso universal a volta de uma definicdo deitégin, pensamento estratégico ou
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planeamento estratégico. Os autores vao utilizasd@rmos de acordo com o melhor
ajustamento que deles pretendem (Ruocco & Prot®94). Graetz procurou eliminar
algumas das tensdes entre conceitos e a suagéodizansiderando que o planeamento
estratégico, ou a construcédo deliberada, intencd@aima estratégia e 0 pensamento
estratégico, ou a busca conceptual e emergentende estratégia estdo em pontos
opostos de urnontinuumda estratégia (Graetz, 2002).

Recordando, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998}idguem-nas a ponto de
referir que o planeamento requer analise enquapensamento requer sintese. Talvez
uma forma de vermos esta diferenca esteja na cagfmardo trabalho de Hughes e
Beatty (2005) com o de Porter (1980). Os prime{Hisghes & Beatty, 2005) veem o
desenvolvimento da estratégia como um processgudizagem com cinco fases
ciclicas:

» Perceber onde estamos;

e Perceber guem somos e para onde queremos ir;
* Aprender a como chegar |3;

e Fazer aviagem;

» Verificar 0 N0SSo progresso.

E ciclico pois chegados & fase cinco, retomamosrosepso na fase um.
Contrastando, Porter (1980) considera uma abordageiitica forte. As estratégias sao
especificas, baseadas em configuracdes da cadeaadeu posicdes de mercado que
nao sao imitaveis e ndo sao facilmente tomadas melncorrentes (Porter, 1980). O
desenvolvimento da estratégia envolve, entdo, éisande determinada e desejada

posicdo e a definicdo de objetivos para levar arozgcéo a essa posicao.

[.2.4. A intencionalidade estratégica

A mudanca tecnoldgica, a globalizacdo, a desregntagdo e a mudanca
social, tém contribuido para um ambiente de negofmdaemente dinamico (Ansoff,
1957; Hamel, 1996). As organiza¢Oes que podem eftesvessas forcas de mudanca
sdo aquelas que possuem uma predisposi¢cao e ugss@emM causar uma revolugdo no
mundo dos negdcios. Portanto, as organizacfesspreale uma nova filosofia para a

criacao estratégica. Para esse efeito Hamel (19@®)0e o seguinte conjunto de dez
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principios para pensar a estratégia de modo gagealucionéria:

Para que o planeamento estratégico seja estratégicleve ser criativo A
estratégia baseada no futuro que seja o mesmo goassado € irreal. A
estratégia deve desafiar o que o futuro pode serabem como os limites da
empresa e do negocio;

A elaboracdo da estratégia deve ser subversiv@u seja, 0s iconoclastas
reinventam a industria, desafiando convencdes @stadtas;

A gestdo de topo desenvolveu a estratégia e provhmente tem menos
interesse em mudar aquilo que Ihe trouxe sucessA libertacdo em relacéo a
experiéncia do passado deve ser conseguida, porgundiente de negbcios e as
mudancas no futuro, com toda a probabilidade, aBpscomo o passado;

Ha revolucionarios em cada organizagdomas muitas vezes nao existem
mecanismos para serem ouvidos, pelo que eles es@lados. Os
revolucionarios devem ter uma palavra a dizer, castrario, 0 perigo consiste
em gue eles desafiem a organizacao a partir dg fora

A mudanca nao é o problemao problema € implementa-la. Os colaboradores
devem ter controlo sobre o processo de mudanca,quer esse processo possa
ganhar o seu apoio;

A elaboracdo da estratégia deve ser democraticdJma hierarquia de
imaginacdo € necessaria, bem como uma hierarquiexpleriéncia dando a
todos na organizacéo a oportunidade de participar ambiente neutro;
Qualguer pessoa pode ser um criador de estratégieas € improvavel que a
gestéo de topo seja o tal revolucionario. Os reohérios pensam em maneiras
de melhorar a organizacdo e nao tém a intencaesteudla, devendo, portanto,
ser escutados;

A perspetiva de ver o mundo de uma maneira nova édvalor inestimavel

As inovacgfes surgem na criagcdo da estratégia,;

Top-downe bottom-upcomo abordagens néo séo as unicas alternativasm
pouco de tomada de decisdo ao longo da organiZag@&cessaria para dar uma
perspetiva diversa. Muitas vezes, 0s pensadoré® espalhados por toda a
organizacado, no entanto, o processo de gestacudesos cabe a gestdo de topo,
portanto, eles precisam de acreditar e ser envadvich revolucdo. Isso requer

um processo de aprendizagem;
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« O final ndo é 6bvio e certo e muitas vezes € nec@ss envolver-se numa
estratégia abertamas se a gestao de topo ndo gostar do resultade,|lgvar a

ser-se ignorado. Isso ird matar a fonte de crisile.

Estes dez principios captam o que outros autonesugerido como errado com
o0 planeamento estratégico no passado (Ansoff, 19Bés, 1963), pelo que revela
sugestdes para melhorar o processo. Esta sintEBsenutada conduz novamente a
importancia central de uma atitude estratégicataates na organizagéo sob a forma de
um menu de praticas. As praticas implicam umagdsittiferente dos atores dentro da
organizacdo e transporta-nos para uma ideia coor@mpa consideravelmente
interessante muito relacionada com a aprendizagganizacional. Segundo Hamel e
Prahalad os concorrentes mundiais tém uma abordagem fundamental para a
estratégia, com as organizacoes a terem ambic@egagupara além dos seus recursos,
dado que possuem metas elevadas e uma obsess&enger (Hamel & Prahalad,
1989). Resumidamente € o que Hamel e Prahalad Y1&&@mam deintencdo
estratégica A gestdo nestas organizacdes motiva as pessoa® c@lor de vencer,
pelo que a intencdo, entdo, orienta 0s atoresrgami@aacao para a agregacao e a gestao
dos recursos. A intencao estratégica, segundo HarRehhalad (1989), € o nucleo da
férmula para ganhar pois:

« E consistente ao longo do tempo, €;

» Define metas para o esforco e empenho das pessoas.

Segundo os mesmos autores a estratégia baseaddatdio € transparente e ao
mesmo tempo lisonjeira para aqueles que sdo capiadas ndo vai originar a
revitalizacdo de uma organizacdo. Assim sendo rendamise que a abordagem
fundamental para a estratégia deva ser diferehteotao disse Sun Tzu (500 a.C.):
“All...can see the tactics whereby | conquer but wioae can see is the strategy out of
which great victory is evolved citado aqui por Hamel e Prahalad (1989).

Se o0 planeamento estratégico descobre problematereionalidade revela as
oportunidades (Hamel & Prahalad, 1989), o queevagite dado o ritmo das mudancas
no ambiente empresarial de hoje. E, assim, imp@rtpara as organizacdes que se
concentrem naquilo que precisam de fazer de dterewo futuro, num processo
dindmico de aprendizagem, e em linha com Sengeg€Se®94). Assim, a intencao

estratégica é flexivel e aberta a inovacéao, sotboetia forma como os objetivos serao
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atingidos. O desafio na intencéo estratégica, skgttamel e Prahalad (1989), é o de
atingir as metas com recursos limitados, mas eewndly 0os colaboradores na definicdo
de desafios, incluindo a gestéo de topo para:
e Criar um sentido de urgéncig utilizando sinais fracos no ambiente de
negocios;
* Desenvolver a consciéncia competitivatilizando a informacéo;
 Dar aos trabalhadores as habilidades e competénciasecessarias para
competir, sendo a vantagem competitiva mais defensavel;
* Permitir a organizagdo chegar a um acordo com um dafio antes de iniciar
outros, e

+ Estabelecer metas e resultadade revisao.

Mas a intencionalidade expressa também uma aspjragaseja, uma vontade
acerca daquilo que se pretende vir a ser (Jorddamdaan, & Nieuwoudt, 1983;
Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2009; Sullivan, @on, Harper, & Michael, 1996) o
que, na organizacao, implica que cabe ao topopemtentemente da forma como esta
organizado, contribuir para a formulagéo estraggic

A formacdo da estratégia como um fluxo de decigiesistas ou realizadas
(Mintzberg & Waters, 1985), sendo uma definicdo pdem na base, resulta na
identificacdo de estratégias como intencionaismergentes. As estratégias deliberadas
ou intencionais surgem de um grupo de pessoaséquelina missao, ao passo que as
estratégias emergentes ndo sdo guiadas pela ioteDgdacordo com Mintzberg e
Waters (1985), estratégias deliberadas ou inteasaxigem intencdes precisas; acdes
consistentes em todos os colaboradores; e acoateygam ser realizadas como previsto
num ambiente perfeitamente previsivel.

Concluem, na sua pesquisa, que a formacao daégstrat mais deliberada nas
organizagdes coesas, e emergente em organizacéesnttalizadas. As implicacdes
subjacentes a essas diferentes estratégias dedemngne as estratégias emergentes
estdo proximas da nocdo de aprendizagem estratepc@asso que as estratégias
tradicionais, deliberadas suprimem esse conceitanedida em que o0s sinais do
ambiente ndo sdo reconhecidos pela organizacdo cmportantes (Mintzberg &
Waters, 1985). De acordo com 0S mesmos autoregstastégias emergentes e a

aprendizagem, por outro lado, sugerem que as masaverificadas no ambiente
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externo sdo percebidas pela organizacdo, sdo parntespretadas e resultam em
aprendizagens.

Para Mintzberg e Waters (1985), o significado deag&gia emergente € o de
gue a organizacao € sensivel ao seu ambiente exeportanto, flexivel. Com isto ndo
guer dizer que esteja fora de controlo, o que wgaemportante num ambiente incerto
e em mudanca constante. Revela capacidade de perapbender e adaptar. Com uma
ligeira adaptacdo, Moncrieff considera que a exgiaté frequentemente emergente e
sugere trés critérios subjacentes a um processestiategia, critérios esses que sao
muito préoximos dos definidos por Mintzberg (Monifid999), e podemos sintetiza-los
como sendo (1) a implementagdo da intencdo estaté@) a resposta as questdes
emergentes; (3) a aprendizagem. Considera tambéragjastratégias intencionais e as
realizadas sao formuladas dentro do paradigma ganmacédo, do seu ambiente de
negoécios e que os paradigmas podem insensibilizarganizacdo em relacdo as
mudancas ambientais, logo perdendo flexibilidader(®fieff, 1999). Para mudar esse
paradigma requere-se, entre outras, uma aprendizage

Voltando aos estudos de Hamel (1998), considera quen mundo
descontinuado como o de hoje, a estratégia é agbaa o sucesso (Hamel, 1998).
Defende que as organizacdes bem-sucedidas desemvebtratégias ndo-lineares face
a um mundo turbulento, sendo o pensamento estatpgdfundo vital para o sucesso,
pelo que defende que as estratégias devem seeméhclas ja que isso é fundamental
para a sobrevivéncia organizacional numa nova eui@ne sociedade. Hamel (1998)
continua a dizer que os estrategas ndo sabem devé@ml as estratégias e que uma
teoria de formacéo de estratégia € necessariapando com Mintzberg (1994), no
que respeita a nocdo de estratégia emergentegegcanta que isso ndo impede que as
organizacfes apoiem 0 processo de inovacao esteafdgque ao criar um ambiente
propicio, a emergéncia pode ser estimulada. Nes&nder, na gestdo em tempos idos
tudo se centrava mais na feitura da estratégiar@sneo desenvolvimento do clima
para produzir a inovacéo estratégica, sendo quediajesta entre a ordem perfeita e o
caos total (Hamel, 1998).

Se isso assim for, entdo ha implicacbes para ondelémento de inovagdes
estratégicas, ja que o fendmeno da criacdo edtatégode ficar mais facil,
possibilitando que se verifiquem as cinco condigssenciais para a criacdo emergente
da estratégia: mais participacdo; complementaridé®leconhecimentos isolados; a

paixdo nas pessoas que tém a oportunidade deipanrticaior leque de perspetivas de




62

todos os interessados; e novas experiéncias a pagiquais aprender (Mintzberg,
1994).

[.2.5. A estratégia em tempos de incerteza

Uma questdo critica que ndo foi abordada tem aceser a necessidade de
perceber porque € que precisam as organizacOelmeap para o futuro. A partir da
literatura, parece que parte da resposta consisgguglar as organizacdes a construirem
as melhores estratégias através de uma abordageméiica e l6gica (Ansoff, 1957;
Langley, 1988). Para o efeito Loasby (1967) cootrdfirmando que o planeamento
permitecompreender as implicacdes futuras de decisGes peeses a fim de que a
organizacao possa obter o beneficio integral armhs$ suas decisbes atuastender
as implicacdes dos eventos futurps fim de tomar decisdes para se preparar paga ess
futuro. Esta é uma tentativa de previsdo do futproporcionar a motivacdo e um
mecanismo para lidar com o expostorevendo pressupostos sobre o futuro. Outros
argumentam com a complexidade da economia e soeexla infinidade de ameacas e
oportunidades para a viabilidade financeira daarrgicbes e para a sua sobrevivéncia
(Rahardjo & Dowling, 1998), a rapidez das mudangas cendrios e a consequente
incerteza associada (Jacobides, 2010; Wilson, 1994)

Reconhece-se igualmente que um dos principais idesak organizacfes
consiste no facto de que o contexto ambiental eenapiorganizacdes existem esta
constantemente a mudar (Ansoff, 1965b; Emery &t,T1i865). Se hoje parece natural,
nessa altura concebia-se que esta mudanca se esteoraar mais rapida e mais
complexa e muitas vezes ndo era reconhecida atéfapse tarde demais. As
organizacdes podiam deixar de reconhecer que umeadgéeventos do exterior podiam
levar a uma mudanca irreversivel no ambiente docieg

Emery e Trist (1965) chamaram ao ambiente de negdcampos turbulentds
sendo que se verifica que @ecisdes e acdes de grandes organizacdes produzem u
efeito em cascata em todo 0 meio ambientse procura anecessaria articulacao
entre as organizacdes e a economia medida em que as organizacbes tém de ser
reguladas pela legislacdo; enacessidade de investigagdo e desenvolvimento das
organizacdespara atender a desafios cada vez mais competéiesta € a garantia de

gue ha uma mudanca continua. Entdo, o que € fumdaingeter uma organizacao que
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possa lidar com a incerteza. Se as previsdes sAast@lo imprevisiveis como podem
as organizacg0Oes lidar com a incerteza, a fim deesoker a turbuléncia dos campos e
do ambiente de negdcios?

De acordo com Ackoff (1983), as previsdes sao loaseaa utilizacdo de leis
causais, da alteracdo da situagdo presente oudpagsdo que a escolha é, portanto,
eliminada. Em vez de previsao, Ackoff (1983) sugpre o futuro pode ser submetido a
criacao e essa pode ser adiada. Se se isso dapende a organizacao faz entre agora
e o futuro, esta € uma questdo do lado da escallghnizacdo. Portanto, a solucao
para lidar com a incerteza é controlar a causaedeit®s, a fim de procurar controlar o
futuro (Ackoff, 1983). Ackoff (1983) ilustra issoum ambiente empresarial que
consiste em variaveis incontrolaveis, mas se estdaveis podem ser alteradas, em
seguida, os impactos sao alterados ou removidosdoErecomenda-se que as
organizacbes devem empenhar-se no planeamento wmkngémcia de modo a
prepararem-se para imprevistos. Estas possibilddadle precisam de ser previstas, mas
sdo baseadas em perce¢des humanas sobre a ndturezdidade e sobre o que pode
acontecer no futuro (Ackoff, 1983). Através da apieagem e adaptacdo das
organizacfes pode aumentar-se 0 seu contrologpasta ao seu ambiente de negocios,
diminuindo o peso das variaveis incontrolaveispye gem a ser sumariamente referido
por Senge e De Geus (Geus, 1988; Geus, 1997; SE%b,

Um futuro incerto pode ser valioso, pois a orgagdpatem de adaptar-se
rapidamente a forma como o futuro se desdobra,osqond o ambiente de negdcios
muda muito rapidamente para outra coisa pelo queesessita de uma estratégia
abrangente para o planeamento. Torna-se vitalodhaede informacéao, tanto de fontes
internas como de externas, a fim de desenvolveratifes cenarios para atender a uma
série de desafios (Malmlow, 1972). Por outro laddras autores propdem que as
organizacbes devem adotar um método sistematica® mp@anitorizar o ambiente, e
devem considerar o planeamento de longo prazo comprocesso continuo, sugerindo
que a analise de multiplos cenarios poderia ser vatiasa ferramenta para tomar
decisbes suficientemente flexiveis hoje face a uimrd incerto (Linneman & Kennel,
1977), sendo de certa forma secundados por outrtmsea (Courtney, Kirkland, &
Viguerie, 1997). Numa andlise mais detalhada Adl@rFirsirotu (1989) chamaram a
incerteza o €alcanhar de Aquilésdo planeamento estratégico em especial num modelo
de previsdo e de preparacdo quando se lida conumfilNa opinido destes ultimos,

lidar com a incerteza implicay@ever e preparar; dominar ou eliminar a incertezg
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construir uma capacidade para dar respostas flexive e de adaptagdoEm resumo,
Allaire e Firsirotu (1989) sugerem que, fundamenaite, a organizacdo deve ser
capaz de se adaptar as mudancas no seu ambiegrieoestecorrente de elementos do
espetro social, tecnolégico, econémico, ambienpalliico.

A partir da revisao da literatura perceciona-se @irecerteza parece ser a razao
essencial para que se proceda ao planeamento égitoat porém a estrutura
organizacional e a politica podem dificultar o @80 resultante do planeamento
estratégico. O primeiro passo € considerar a iex&re, ao fazé-lo, superficializar as
questdes estratégicas criticas, 0 que despertargaaizacao para diferentes visfes de
mundo no contexto dos negécios futuros (Allaireirsifetu 1989). Mas este ambiente
de negocios em rapida mutacdo deixou os antigosdogtde planeamento estratégico
obsoletos (Taylor, 1997), pelo que se deve mamtedidlogo continuo sobre o futuro
ao invés de proporcionar um unico evento detalh@omesmo autor sugere, para o
efeito, que consideremos trés direcfes para o qutaeeto estratégico, que passam pela
formulacdo da estratégia o que envolve a determinacdo das forcas motrlzes
ambiente de negocios, a fim de formular uma visitatgicayisdo estratégica de
gestdg envolvendo o que se quer vender atakeholderS; visdo estratégica de
implementacdq através de mudancas internas na organizacaareidando as regras
do jogo.

Porter tem vindo a incidir sobre o ambiente de negoda organizacdo e no
pressuposto de que este determina a liberdade genipacdo para desenvolver
estratégias. Assim, a vantagem competitiva ocoeedd em consideracdo o
posicionamento da organizacdo no seu ambienteefP®880, 1985). A questdo que se
coloca € a de como € que a organizacdo desenvohze astratégia competitiva
defensavel num ambiente de mudanca (Marsden, 198&)bém Igor Ansoff (1980)
observou que, durante o século XX as organizac@sarm desenvolvido muitas
respostas diferentes as mudancgas ambientais. Aantasl no ambiente externo séo,
segundo ele, definidas como questbes estratégiaamalise das tendéncias ambientais
identifica essas questdes. A velocidade da mudsigpdica que ciclos de planeamento
anuais sdo muitas vezes inadequados, pelo que@stastempada requer antecipagao
da mudanca e, dado o suficiente aviso prévio, péepode ser usado sabiamente para

3 De acordo com o Project Management Institute, idena-se stakeholderAh individual, group or
organization who may affect, be affected by, oceme itself to be affected by a decision, activity
outcome of the projeét.(Institute, P. M. 2014.PMBOK Guide (5th ed.): Project Management
Institute.)
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uma resposta (Ansoff, 1980).

Ainda no que diz respeito a incerteza, no planetomaara o futuro, num mundo

nao soO imprevisivel mas atomizado em termos detegenatores, podemos considerar

quatro filosofias e forcas pragmaticas (Gaddis,7}:99

O conceito de caogm sistemas complexos e pequenos eventos alsatdmno
impactos potencialmente significativos para o foitur

Os efeitos do patrimonio cultural e da religido A nocdo de que o mundo &
linear, evolutivo e progressivo foi ideal para ar@amento futuro e por muito
tempo levou a uma melhoria a prazo, através do ndesémento do
planeamento estratégico. Estes conceitos sdo be@iados resultando davidas
sobre o encontro dos desafios do futuro;

O incrementalismo e a ideia de que a mudanca corporativa deve garper
graus;

Os lucros a curto prazoa partir de aquisicdes ao invés de construir gdon

prazo uma vantagem competitiva.

Gaddis (1997) afirma que no centro deste desaf® @sconceito de que as

pessoas podem ter influéncia sobre o futuro, sem@intencional ou ndo, ainda que se

acredite que o ato de moldar o futuro estratégecorganizacdo possa ser intencional

(Hamel & Prahalad, 1989). Segundo Gaddis, o dilemgue a gestdo deve ser

responsavel quanto ao futuro da organizacdo e @mang@er, a0 mesmo tempo, estas

quatro forcas, a fim de responder adequadamente.

Por outro lado, Eisenhardt sugere que uma questi@&akpara as organizacdes

€ a de saber como manter uma vantagem compettisanhardt, 1999). As vantagens

nunca sao permanentes (Hamel, 1996) e os vencesfiwexjueles que criam mudancgas

ou 0s que das oportunidades geram uma vantagemetitugp Isso exige decisdes

estratégicas a todos os niveis da organizacdo.cbel@a com Eisenhardt (1999), a

vantagem competitiva € criada porque:

Tem uma intuicdo coletiva(paradigmas, modelos mentais), agindo sobre as
oportunidades e ameacas. Isto requer informacéoteenpo real sobre o
ambiente de negdcios, a sua partilha através densat interacdo para
desenvolver a intuicdo coletiva que permite umapass rapida as

oportunidades quando elas surgem,;
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 Estimula o pensamento estratégicatravés da criacdo de pontos de vista
alternativos, utilizando para exemplo o planeamelg@enarios e alternativas
prevenindo o pensamento obsoleto e adicionandoacmaf para a tomada de
decisao;

e [Existe um periodo de tempo em que se disciplina @armhada de decisdes
garantindo que elas sao oportunas e de modo a meadieamica. As decisbes
devem ser um prototipo, e depois de analisadasskeuvbter consenso;

* Elimina o comportamento politicg enfatizando uma visdo partilhada e
equilibrada na estrutura de poder. A politizacdealé concorréncia e a
distor¢cdo dos factos resultando numa ma decis@vda ge tempo, o que reduz
as sugestoes internas e promove a compartimendagaéormacoes.

Eisenhardt (1999) afirma que um movimento rapidambiente leva a tomada
de decisbGes estratégicas e resulta num desempeapkdos, tornando-se iSso numa
capacidade essencial, que pode inocuamente desigrdeg aprendizagem. Um outro
autor (Ginsberg, 1997) € de opinido que o modeloeddalizacdo do planeamento
estratégico tem falta de uma das principais ceti@s praticas passadas - a abordagem
de cima para baixo. Os processos atuais sao aleegimsolvem mais pessoas em toda a
organizacdo e mesmo algumas de fora da organizastamdo em linha com outros
autores (Hamel, 1996; Hamel & Prahalad, 1989; Nbietg, 1994).

O planeamento estratégico, portanto, tem uma abendamais holistica,
baseando-se numa ampla gama de interessados. @Qnyens estratégico é, e
enfatizou, a capacidade de equilibrar a compreensaoriatividade e o consenso

levando a resultados de desempenho estratégico@upe

[.2.6. Estratégia — uma sintese

A mudanca tecnolégica, a globalizacdo, a desre@ntagdo e a mudanca
social, tém contribuido para um ambiente de negdoidemente complexo, dinamico e
competitivo. As organizacbes que podem aproveisma® forcas de mudanca sao
aquelas que possuem uma predisposicdo e um irgemss causar alteracdes
consideraveis no mundo dos negocios. No mundo ateaklevada turbuléncia, o

pensamento estratégico profundo € vital para o ssoceRecomenda-se que as
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organizacbes devem empenhar-se no planeamento wmkngémcia de modo a
prepararem-se para 0S imprevistos. Os cenariosodginados sdo baseados em
percecbes humanas sobre a natureza da realidadleree ¢ que pode acontecer no
futuro.

Através de mecanismos de aprendizagem e adaptasaordganizacdes pode
aumentar-se 0 seu controlo e a resposta ao sewmmide negdcios, diminuindo as
variaveis incontrolaveis. Considerar que as vammgainca Sd0 permanentes e 0S
vencedores sdo aqueles que criam mudancas ou atagumportunidades geram uma
vantagem competitiva € um bom pressuposto. Nadesd isso exige decisdes
estratégicas a todos os niveis da organizacaocarRortas organizacdes precisam de
uma nova filosofia para a criagéo estratégica.

Se olharmos o processo como um fluxo, podemos aenrssique 0 pensamento
estratégico alimenta a gestdo estratégica quesymrvez, alimenta o planeamento
estratégico. Entdo é um ciclo. No sentido de dedeer estratégias ou proceder a
ajustamentos estratégicos, € importante consideéar s6 as forcas que sao
fundamentais no futuro, mas também tudo aquilo tuasai fazendo evoluir a
organizacdo no presente. A partir daqui, da deterg@ste conhecimento, uma
organizacdo pode planear e posicionar-se de foredaptar-se e tirar vantagem das
oportunidades que se apresentem. Genericamentecéndalerar a estratégia como
sendo deliberada ou emergente e adaptativa. Eftaalprocura compensar as
mudancas ambientais e a incerteza, tal como a@nten os individuos no seu dia-a-
dia e mediante os sinais e impactos do meio. Ascternisticas, emergente e adaptativa
da estratégia, ttm a ver com a dinamica, mas tandoémo facto de todos sermos
consumidores e avaliadores de produtos, servigdeias. Este retorno é remetido a
organizacao que o receciona sob a forma dos miaslea indicadores.

Para que uma organizagdo viva harmoniosamente coseuoambiente e
sobreviva, as pessoas na organizacdo devem searesap@ absorver a informacdo do
ambiente externo, incorpora-la, aprender e atuarnamente com reflexos no ambiente
externo novamente. Para mudar, as organizacoesdipeportanto, da sua capacidade
de aprendizagem. As empresas vivas, que aprenaeacpddo com o que se referiu, tém
mais hipoteses de sobreviver num ambiente turbylémterto e em mudanca porque a
inteligéncia € mobilizada e as pessoas na orgatuzagam uma atmosfera propicia a
inovacao e a aprendizagem.

As estratégias sO sdo necesséarias se forem Uteisaparganizacdo e num
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ambiente de negdcios complexo, a dispersdo deosed& decisdo na organizacao, a
ndo percecado de interacdes organizacionais compoifaportante e a dificil integracéo

do modelo classico de planeamento no sistema d@&ogda organizacdo sao apontadas
como falhas do planeamento estratégico em grandesinacdes. As pessoas, dentro e
fora da organizacdo, devem ser estimuladas paraers@ilvidas em processos na
organizacdo respondendo as mudancas ou pensana® maweiras de fazer as coisas.
As pessoas sdo impelidas a passar dos problemaslugdes. Se o planeamento
estratégico descobre problemas, a intencionalidesteatégica revela as enormes
oportunidades, 0 que é relevante dado o ritmo deantas no ambiente empresarial de
hoje. Resumindo, as pessoas na organizacdo € @xjgied entendam os espacos —
interno e externo — 0s mecanismos de interacaoflus®s de comunicacdo, as

dindmicas, as dimensdes e a informacdo circulahteapacidade das pessoas na
organizacao, incluindo a lideranga, de criar messanos de envolvéncia que levem a
interpretar e devolver ao mercado essa amalgama $amima de conhecimento (bens,
servicos e/ou ideias) fortalece a organizacdo papaea para sobreviver em tempos

turbulentos.

[.3. MARCA

Considerando a importancia da associacédo entra@rda um produto e a sua
origem, é agora tempo de abordar a importancia @@anUma marca encerra em Si
todo um conjunto de elementos visuais, verbaiscemiais € emocionais que, no seu
todo, gera aquilo que se designa de identidadeathuip. Ndo sendo equivalente a este
altimo, na sua obraMarketing ManagemehtPhilip Kotler define a marca como um
nome, um signo, um simbolo, um desenho ou uma c@odd de todos esses
elementos cujo fim principal € o de identificar m®dutos ou os servicos de uma
empresa e diferenciad-los dos produzidos pelos demm@mcorrentes (Philip Kotler,
1997), sendo secundado por Keller (Keller, 1998).

Mesmo assim, e apesar de se concordar, tem densede@@r ainda como
relevante todo um outro conjunto de dimensofes athstr Para Walter Landor esses
aspetos sao valorativos e, por isso, ele considguneua marca é, simplesmente, uma
promessa. Identificando e autenticando um produtoro servico aquilo que a marca

fornece é um nivel de satisfacdo e de qualidadeiasos, apresentando-se como um
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elemento de intermediagdo entre a producdo e augodsr simplificando a deciséo
deste ultimo (Keller, 1998).

Os estudos de David Aaker levam-nos a entenderr@ancamo um acervo onde
se concentra o patrimonio da marca ou 0 seu vplesantando-o como um conjunto de
ativos (tangiveis e intangiveis) ligados ao nomaoesimbolo que se adicionam ou
subtraem ao valor fornecido (Aaker, 2004a). Esteeibo interliga os aspetos visiveis
da marca (nome, o logdtipo ou outros simbolos) csnmais abstratos (valores, por
exemplo). Pode entdo considerar-se que a marcdtarede uma construcdo do
consumidor fruto de cole¢des de percecles relagmtarorganizadas na sua memoria,
sendo relevante perceber que o sucesso da marsigtecgm manter e alimentar essas
memaorias como ativos num mercado extremamente dampgChernatony, 1999).
Entdo o ativo da marca esta na percecdo do seup@l@arte do consumidor, seja por
via do reconhecimento e distingdo da mesma, ségalgdo da imagem, mas centrada
no consumidor (Mcalexander, 2002; Muniz, 2001). data-se aqui uma distingao
clara ao longo do tempo: de um pensamento origimatjue a marca € uma construcao
do fabricante ou produtor servindo os seus inteee@gEonOMIcos, passa-se para um
patamar em que o consumidor procura a marca ptascesstitui uma boa fonte de
informacdo e apresenta-lhe beneficios tangiveistangiveis (Aaker, 2000; Kotler,
2002; Philip Kotler, 1997). Nao é objeto deste @siumas além do comprador e além
do vendedor também a sociedade colhe beneficiogatiésgens da marca. Abordar-se-
a levemente esta questao quando se tocar na imparda responsabilidade social da
marca. As marcas procuram, hoje, focalizar-se e@damais em fatores intangiveis
(Aaker, 2000). As marcas incorporam as dimensoesidnais e fisicas do produto ou
servico, os valores emocionais e podem ainda sdcomne, ou seja, representarem algo
que vai muito para além delas proprias e ao quasseciam reforcando o seu carater de
intangibilidade (Chernatony, 1999; Davis & Dunn0p20Holt, 2003).

E nesta nocdo de icone, em que a marca assume immeasdo em que se
transcende, que encontramos a possibilidade dasespdérem ao seu dispor um
conjunto de instrumentos (as cores, 0s logotipesignos, os simbolos, as técnicas de
branding as campanhas publicitarias, os eventos, as [fedr@se outros) que lhes
permitem também promoverem-se. Mas esses instrosaéb bastam. A preocupacao
central da literatura na construcdo da marca vivea mudanca muito consideravel nas

ultimas décadas.
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O conceito de Branding e o papel das marcas, como tradicionalmente
entendidas, foram submetidos a uma constante cewas@edefinicdo. A definicdo
tradicional de uma marca apontava para um nomes@aaassociacdo a outros itens
tangiveis de forma a identificar a fonte (Kotle@0Q) e para a American Marketing
Association (Association, 2011) a definicdo de unzeaca é:

“A name, term, design, symbol, or any other featilrat
identifies one seller's good or service as distiinotn those of
other sellers. The legal term for brand is tradeknafA brand
may identify one item, a family of items, or a#niis of that
seller. If used for the firm as a whole, the pregddrterm is trade

name.

Dentro desta viséo, e tecnicamente falando, seoumeealguém cria um novo
nome, logétipo ou simbolo para um novo produtoa estcriar uma marca (Keller,
2003), mas Keller reconhece, no entanto, que asamdroje sdo muito mais do que
isso. A marca teve uma funcao simples e claramemramente identificadora. Antes da
mudanca respeitante a focalizacdo da marca e degso de constru¢do da marca, esta
foi vista apenas como mais um passo em todo o ggocee marketing para vender
produtos (Philip Kotler, 1997; Urde, 1999), senaralestratégia global da organizacéo,
por isso a marca tinha de ser criada.

Kotler (2000) menciona a marca como sendo impataatestratégia de produto
desde o tempo em que a marca era apenas uma @anteddito e em que as estratégias
de comunicacéo eram trabalhadas para expor a manar a imagem de marca. Aaker
e Joachimsthaler reforcam que no modelo tradiciolaamarca, o objetivo foi o de
procurar construir a imagem de marca, um elemedticot cuja funcdo era gerar
resultados a curto prazo (Aaker, 2000). Kapferarwa pouco mais além quando
defende que a marca é um sinal externo que tem @angdo divulgar as qualidades
ocultas do produto, as que sdo inacessiveis, defarproporcionar o desejado contacto
(Kapferer, 1997).

Assim sendo, pode considerar-se que a marca conoegrvir para identificar
um produto e para o distinguir da concorréncia Ié£el1998; Philip Kotler, 1997),
evoluindo para uma situacdo em que se coloca didesacriar e manter uma imagem
forte e distinta para cada marca (Kohli & Thak&@917).
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A abordagem diferente quanto a marca é algo qugesoa literatura apos a
década de oitenta do século passado acompanharedtasendo lado das organizacdes
onde se pretende passar de uma capacidade de gwosenyindo o cliente para um
lugar na mente do cliente (Aaker, 1992; Doyle, 200dapferer, 1997; Kotler, 2000),
como ja foi referido.

Por outras palavras, toda a estratégia em relag@aréa aponta para a mudanca
de focalizacdo em relacdo a abordagem que comegmuaq se entendeu que as marcas
eram algo mais que meros identificadores (Aakef02Keller, 2003). Com este
pressuposto, as marcas, de acordo com Kapferer)$88vem oito funcdes:
Identificativa — servindo para se ser visto claramente, fazer dkemta oferta, para
identificar rapidamente os produtos procurados.

Expedita — servindo para permitir a poupanca de tempo e enattpaves de idéntico
estimulo de recompra e fidelidade.

Garantia — permitem ter a certeza de encontrar a mesma qdalig&io importa onde
ou quando se compra o produto ou servico.

Otimizacéo - para ter a certeza de comprar o melhor produtoudacategoria e o
melhor desempenho tendo em vista uma finalidadecésg.

Caracterizacdo —servindo para obter a confirmacdo da sua autoimagemimagem
que se apresenta para 0S outros.

Continuidade - satisfacdo obtida através de uma familiaridadetienigiade com a
marca que se tem consumido durante anos.

Hedonista -satisfacdo ligada a capacidade de atragédo e ptazearca, seu logotipo e
a sua comunicacao.

Etica - satisfacdo ligada ao comportamento responsavel ataamnas suas relacées

perante a sociedade.

As duas primeiras funcdes sdo mecanicas e dizgmeites esséncia da marca;
as trés seguintes tém uma funcdo menos mecaneraasos objetivos da reducéo da
percecdo do risco e as preocupacdes do lado doroalt; e as trés finais estdo do
lado do prazer que se retira do uso de uma maiaafé€ker, 1997). O autor refere ainda
gue existe um trabalho que as marcas desenvolvemente do consumidor, trabalho
esse que é econdmico no sentido em que o valoadzamdvém da sua capacidade em
ganhar um significado distinto, positivo e exclasiva mente do comprador. Outros

autores apontam para esta linha de pensamentonigii (Aaker, 2000; Chernatony,
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Harris, & Riley, 1999; Keller, 1998). Portanto asti® da marca e a constru¢do da
marca devem incidir no desenvolvimento do valorng&rca, trabalhando muito os
aspetos relacionados com a forma como o consuraigercepciona.

Se a visdo de Kapferer referente ao valor da ma@rg@ entanto, um pouco
financeira ou monetéaria ainda que inclua ativoangiveis, considera Doyle que esta
ligacdo ao valor dos acionistas contrasta com eep@&o do consumidor e a razdo de
valor para ele. Para Doyle ha, na mente do consupadcombinacéo de quatro fatores
que levam a determinar o valor percebido da md@yoglé€, 2001a):

a) O reconhecimento da marca;

b) O nivel de qualidade percebido em relacdo ao dosocentes;

c) O nivel de confianca, de significado, de empatssithpatia; e

d) Ariqueza e a capacidade de atracdo das imagenarda.

As relagbes entre os diferentes conceitos de andais marcas foram
sistematizadas por Kapferer (1997) desde o mondstoconsciéncia da marca até ao
momento em que se lhe atribui valor, ainda queoswtutores tenham defendido outras

conceptualizacoes (Aaker, 1991b; Keller, 1993).

Figura 4 - Dos ativos da marca abrand equity

Consciéncia da
Marca

+ Imagem

+ Qualidade Percebida
+ Evocagdes

+ Familiaridade, apreciag¢do

= Activos da marca

Representam o valor acrescentado da
marca percebido pelos clientes

- custos de branding
- custos do capital investido

Resultam no valor financeiro da
marca (Brand Equity)

Fonte: elaborado pelo autor com base em Kapfe®87,Ipag. 37.
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Os clientes que compram repetidamente uma marcaileem de forma
consistente para o retorno e lucros sustentavelis,que as organizacdes implementam
programas de lealdade (Aaker, 1991a), mas os igadstres tém percecionado outros
mecanismos relacionados com a recompra impulsiopadaum afeto positivo em
relacdo a marca envolvendo um lago psicolégico etane um compromisso para a
recompra (Aaker, 1992; Kapferer, 1997). Segundo fé&&ap, quando os lacos
emocionais sao fortes, independentemente das &#siag aliciamentos que possam
induzir a troca, a lealdade podera manter-se afu#aos programas de estimulo a
lealdade e a fidelizagdo ndo deixem de ter o seelp@apferer, 1993) sendo
secundado por outros autores (Lassar, 1995).

A relacéo entre o valor acrescentado da marcalpdaeelos clientes e o valor
financeiro da marca eventualmente sera direto nideeem que com 0 aumento da
consciéncia da marca se aceita que o capital ideesteja melhor remunerado
(Kapferer, 1997). Considerando a constru¢do da anemmo estratégica, surge como
relevante a nocdo de orientacdo da marca (Urde9)199 conceito de Brand
Orientatiori € uma abordagem em que 0s processos da orgamigae#n em torno da
criacdo, desenvolvimento e protecdo da identidaalemdrca e de uma interacdo
continua com os clientes com o objetivo de alcangatagens competitivas duradouras
na forma como sao geridas as marcas (Aaker, 1984ker, 1992; Lim & O’Cass,
2001). Centra-se no desenvolvimento de marcas @efomma mais ativa e deliberada,
comecando com a identidade da marca como uma qiaaf estratégica de acao
(Hamel & Prahalad, 1989).

Esta imagem de plataforma é uma imagem interesgaoitereserva a marca o
papel de fornecedora de resposta as necessidaslekentes, estando do seu lado poder
entregar ao consumidor um conjunto de elementostesintes da identidade mas, deve
no entanto ser considerada cuidadosamente, umgueaquilo que é exigido pelos
clientes pode nédo ser necessariamente 0 mesmostpja pensado pela organizagéo
para fortalecer a marca como um recurso estratégicdamental (Kapferer, 1997;
Urde, 1999).

De acordo com o modelo de orientacdo de marcanmpte partida para um
processo de edificacdo da marca € o de criar pomena compreensdo clara da sua
identidade (Urde, 1994; Urde, 1999). Seguindo &lr, tudo se resume ao facto de
que os desejos e necessidades dos clientes devemtesedidos, sendo que os clientes

ndo estao autorizados a, unilateralmente orientaesenvolvimento da marca e a
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determinar a sua identidade. Regressando ao papplathforma, a marca torna-se
entdo um espaco estratégico (Urde, 1999) que fernedo o quadro para a
compreensdo da satisfacdo dos clientes, dos seefsie das suas necessidades. E
neste ambito que o autor desenvolve uma visédo degt@égia criando um hexagono,
conforme a Figura 5, (Urde, 1999) e que integra:

a) O patrimonio da marca e a identidade da marca coimegdo da empresa,

b) A sua estratégia; e

c) A sua identidade.

O lado direito do modelo reflete a funcdo de refei@ - categoria de produto e
produtos, que sao analisados racionalmente, ermodatio esquerdo do modelo reflete
a funcdo emocional - empresa e nome da marca, apuarslisados emocionalmente
(Urde, 1999). Tanto as emog¢des como 0 pensametitmah estdo envolvidos e assim
percebe-se melhor esse papel de plataforma. A paEggor do modelo — visdo e
missao, reflete as intencdes da empresa face aamamquanto a parte superior da
significado a forma como os consumidores interpnetiamarca. No centro do modelo
encontra-se 0 processo basico do significado decdwi da marca, que inclui o

posicionamento e os valores fundamentais.

Figura 5 - O hexagono da marca
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Fonte: Urde, 1999
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Em resumo, nas organizagfes orientadas para a,noactgetivo €, dentro do
quadro da marca, criar valor e significado assumisagla marca como uma plataforma
estratégica forte para interacdo com o clientergamizacdo ndo se limita a fornecer
uma resposta incondicional ao que a qualquer maméngxigido pelos clientes e
comporta-se como um centro de conhecimento, foeteamtendizagem, relacdo e
adaptacdo, criando a possibilidade de um reforgtirmeo da marca no mercado (Urde,
1999) tornando-a mais forte (Aaker, 2000).

Mais tarde o autor desenvolve o fortalecimentoaleshceito (Urde, 2003) onde
menciona que o0 processo de construcdo de marcetuadd tendo em consideracdo
duas dimensdes ou duas partes: interna e exteefmeDo processo interno, que é
usado principalmente para descrever a relacdo antrganizacdo e a marca, com 0
objetivo de servir para a organizacao “viver” agssmarcas. Por outro lado, o processo
externo € o0 que relaciona a marca com o clientey coobjetivo de criar valor e
estabelecer relacionamentos com o cliente, nunmrg@foonstante da marca e da sua

construgao.

[.3.1. Brand Equity, ou o valor da marca

Para se perceber a nocdo de valor da marca, € tanfrmpressupor que a
organizacdo gere a marca como um ativo determirant@ elemento central na sua
estratégia (Aaker, 2000; Urde, 1994; Urde, 1999).

Gerir a marca tem muito a ver com a forma comooosumidores percecionam
e adquirem bens (Aaker, 1991b; Arnold, 1992; KellE993) pelo que parece ser
relevante entender trés niveis na abordagem aodalmarca (Arnold, 1992):

* A essénciaou seja, aquele valor individual, distintivo eiamnque distingue

aguela marca especificamente das demais e queegmagsua personalidade e

a reforca;

» Osbeneficiossejam eles emocionais, de estatuto ou de imagemue e/do ao
encontro das necessidades e desejos dos consusnidore
» Osatributos, tangiveis, diretamente percebidos como sejanoras cas formas,

as funcoes e o grafismo.
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Ao perceber estes trés niveis e tendo a nogdoalamsnplementaridade, pode
considerar-se a identidade da marca como a propmatague uma empresa entrega ao
consumidor. Essa proposta consubstancia-se nbsitagj nas facetas, nos beneficios,
no desempenho, na qualidade, no apoio, no confietalores, entre outros muito em
concordancia com Aaker (Aaker, 1991b). Mais comeneinte, ela resume tudo quanto a

empresa quer que o consumidor veja como marca ¢figakohli, 1996).

Esta totalidade das percecbes do consumidor ermérela marca (ou a forma
como estes a vém) pode ser considerada a imagemarda. E natural que n&o coincida
com a identidade sendo que a imagem da marcacusterde atributos e associacoes
que os consumidores interigam com a marca (Thak@03) muitos deles da sua
propria construcdo enquanto consumidor que expatan®a marca a sua construcao,
passa-se pela identidade e imagem para depoisdse @oordar a questdo do seu valor
que pode ser baseado: (1) no grau de lealdadecanfay no reconhecimento do nome
da marca; (3) na qualidade percebida; (4) na fdesassociacdes a marca; e (5) na
agregacdo de outros elementos como as patent@saraas registadas, os canais de

distribuicdo e a sua gestéo, por exemplo (Aake&2)L9

Segundo estes mesmos autores, pode simplesmerdatranse o valor da
marca na diferenca entre o retorno futuro espedadom bem com marca e o retorno
esperado de um bem seu concorrente equivalente, seas marca. Esta
comparabilidade pode ser positiva ou negativa. &gmukitiva é-0 porque vai ao
encontro das expectativas e necessidades dos cdasesitraduzindo-se em compras
(Aaker, 1992). Pode mesmo constituir-se como unngipa a entrada de concorrentes
levando muitas vezes as organizacdes a adotatégsasade gestdo da marca bastante
robustas. A gestdo da marca consiste na aplicag&éatiicas de gestdo (marketing,
estratégia,...) de modo a aumentar o valor percgteédto cliente e, consequentemente,

ajustar positiva e crescentemente o valor da m&agaferer, 1997; Keller, 2003).

De forma continuada essa construcao estratégioaadza permite criar valor. O
valor da marca pode ser medido, mas esse valompreeum conceito cuja medida
reside na mente do consumidor, ndo deixando desksfante quando se trata de criar

vantagem competitiva. A gestdo da marca, qualqueretp seja, pressupde igualmente
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uma intencao estratégica (Hamel & Prahalad, 1988)gconduza a ser percebida como
tendo um conjunto de valores claros e consistef@@esonceito tem subjacente um
planeamento cuidado, coerente, homogéneo e conisistea implementacdo e

manutencado da marca impondo-se como fundamentké(A2004a).

Entendendo a estratégia de marca como o processolegya a oferta da
organizacdo a ser posicionada na mente do consumalgentido de produzir uma
clara vantagem (Arnold, 1992) entdo a organizadiizau um conjunto de taticas
operacionais na constru¢cdo da marca e no esforgoimduzir o seu valor procurando
assegurar uma imagem de marca saudavel (AakeraR@gpera-se que a marca revele
a sua visdo, missdo e os seus valores procurastEntar uma imagem forte ligando-se
emocionalmente aos consumidores e deles procutandaesposta assertiva reforcada

pela experiéncia e familiaridade (Aaker, 2004a;&aR000).

Assume-se que a estratégia tem aqui uma funcamlifydois é-lhe exigido que
promova a transicdo do lado dos elementos tangévéisicos do produto para o lado
intangivel, dos valores, e que se consubstanciaampismentos que mais levam o
consumidor a manter-se fidelizado (Aaker, 2000). doadro conceptual para a
medicao do valor da marca em funcéo do clientecimmo base a conceptualizacédo das

dimensdes dbrand equitycomo foram definidas por Aaker.
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Figura 6 - Medic&o do valor da marca com base no neumidor (variaveis e determinantes)
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[.3.1.1.1. Lealdade a marcal{rand loyalty)

Aaker (1991) considera que a lealdade a marcateef®r oposicdo, em que
medida um cliente esta disposto a mudar para ouwdraa, especialmente quando esta

ltima procede a alteracfes ao nivel do preco aaiglenas caracteristicas do produto.
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A lealdade a marca é uma medida que reflete adl@gge o cliente tem com a marca e
quando a lealdade & marca aumenta, a vulneral@lidbd cliente as acdes dos
concorrentes diminui. Assim, a lealdade, tendo cdrase os consumidores de uma

marca, € um ativo chave toand equity(Aaker, 1991b).

Por outro lado, Keller (2003) analisa a lealdadema@ca avancando com o
conceito de “ressonancia da marca”, refletindotareaa da relacdo que o consumidor
tem com a marca e ainda a grande sintonia queoskasentir que tem com a marca.
Assim, a ressonancia da marca € caracterizadaingelssidade ou profundidade do
vinculo psicologico que os consumidores tém comaeaca) bem como pelo nivel de
atividade produzido por essa lealdade. Desta foomoasumidores que desenvolvam
caracteristicas de ressonancia com a marca témlawade grau de lealdade, grande
atividade com a marca e partiilham as suas exp@ag&sobre a marca com terceiros
(Aaker, 1992; Keller, 2003).

A lealdade dos consumidores de uma marca representdivo estratégico que
deve ser convenientemente gerido e explorado, auengial de valor para a marca,
nomeadamente na reducdo dos custos de marketinglamancagem comercial (os
canais de distribuicdo preferem marcas com umaetelealdade), na atracado de novos
consumidores e num tempo de resposta menor facgapses da concorréncia (Aaker,
1991a; Keller, 2003; Srivastava, 1991). A leald&dgualitativamente diferente das
outras dimensodes deand equity visto que € mais proxima da experiéncia de consum
logo ela ndo existe sem haver compra e uso. Enrapantida, as outras dimensdes
envolvem caracteristicas que podem existir sermeuwsuidor ter comprado ou usado 0s
bens da marca (Aaker, 1991a). A lealdade a mawsade consumidores a comprar a

mesma marca de uma forma rotineira e a resistirsmadar para outra (Aaker, 1992).

1.3.1.1.2. Qualidade percebidafderceived quality

A qualidade percebida € definida como a percec@fettvn do consumidor
sobre a superioridade ou exceléncia global do poodw servico, em relacdo a
alternativas conhecidas por ele no mercado (Aaké8lb; Zeithaml, 1988). A

qualidade percebida resulta, como se infere, danafido de uma percecdo dos
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consumidores. A sua avaliacdo ndo é necessariambjetitva, em virtude de ser uma
percecdo e de resultar do julgamento sobre o qog@rtante para cada consumidor
individualmente (Aaker, 1991a; Zeithaml, 1988). wexessidades de cada consumidor,
as suas experiéncias, e momentos de consumo, podfleenciar as suas percecoes
sobre a qualidade. Uma elevada qualidade percefiglafica que, ao longo da
experiéncia com a marca, 0os consumidores diferennem e reconhecem a sua
superioridade, o que os leva a escolher essa rearcketrimento das suas concorrentes
(Yoo, 2001). A gualidade percebida € um ativo igteel e representa um sentimento
global sobre a marca, todavia, normalmente estdifacla em dimensdes subjacentes,
gue incluem as caracteristicas do produto, a abdifiade e o seu desempenho (Aaker,
1991a). A qualidade percebida gera valor para &ande diferentes formas, das quais
se destacam, a razdo de compra, a diferenciacémgp@snento (a qualidade percebida
permite estabelecer a posicao relativa da marcaetagdo aos seus concorrentes), o
precopremium os intervenientes nos canais de distribuicdo extensGes de marca
(Aaker, 1991a).

[.3.1.1.3. Notoriedade da marcal{rand awareness

Segundo Aaker (1991), a notoriedade da marca mmeesa capacidade do
potencial comprador em reconhecer e recordar ummeamneomo membro de uma certa
categoria de produtos, o que pressupde a existéaaimn elo entre a classe do produto
e a marca. A notoriedade da marca evolui em nigeigim continuo e envolvente
sentimento com a marca, que vai desde o estadalidee desconhecimento da marca,
passando pelo seu conhecimento, pela sua recordaédmo estado em que se acredita
que a marca € a unica na sua classe de produtsisi,As papel da notoriedade para o
valor da marca vai depender, em grande parte, W e que se encontra a propria
marca.

Para Keller (2003), a notoriedade da marca consistedesempenho do
reconhecimento da marca e na recordacdo esporgéaesda gera. No primeiro caso, 0
reconhecimento da marca é a capacidade que osnciolasas possuem de confirmar
gue ja estiveram previamente expostos a marca questh |lhes é apresentada. A
recordacdo espontanea da marca refere-se a capacillas consumidores em

lembrarem-se da marca quando lhes sdo sugeridas qa¢egoria do produto, quer as
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necessidades inerentes a essa categoria, ou mesnaosituagcéo de decisdo de compra
ou uso de bens dessa categoria. Keller enuncida airés vantagens da notoriedade da
marca (Keller, 2003):

« Asvantagens de aprendizagemA notoriedade da marca afeta a tomada de
decisbes do consumidor, influenciando a formagcadaca de associacbes
da marca. Assim, a primeira etapa para constrhiand equityé registar a
marca na memoria do consumidor;

« As vantagens da consideracdcE essencial que os consumidores pensem
na marca e a considerem quando fazem uma compsa dagegoria de
produto, ou quando consumirem um produto ou semugas necessidades
poderiam ser satisfeitas pela marca. O aumentoott@iedade da marca
amplifica a probabilidade desta estar no grupo decas em consideracao,
Oou seja, no grupo de marcas potenciais para a eomgprmomento da
tomada de deciséo;

« As vantagens da escolhaUma elevada notoriedade de uma marca pode
afetar positivamente a sua escolha entre marcaemies no grupo em
consideracdo, mesmo que nio haja nenhuma outreiaagsm com elas. E
neste contexto que se percebe o fendbmeno de algomsumidores
comprarem somente marcas mais reconhecidas, @imzpte em produtos

ou servicos de baixo envolvimento.

1.3.1.1.4. Associac¢des a marcar@and associations

As associacfes a marca representam tudo aquilesfaerelacionado com a
memoria da marca (Aaker, 1991a) sendo complextsligadas entre si, e consistem
em multiplas ideias, episodios, factos que estabeieuma sélida consisténcia no
conhecimento da marca (Schmitt, 1999; Yoo, 2001).eXsténcia de muitas
experiéncias de consumo ou exposi¢cdes a marcaamgassociacoes a marca fortes e
assim, o nome da marca, como componente das ag¥e&iaé importante como
elemento que contém vantagens diferenciadoras @Bhoay 1999; Keller, Heckler, &
Houston, 1998; Lassar, 1995; Rio, Vazquez, & Igle2001).

Segundo Keller (2003), a forca das associacfevar@ando em consonancia

com a forca das suas conexdes a marca, sendo fuagém da quantidade, como da
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qualidade ou natureza do processamento de infoesagdbre a marca. Desta forma,
defende ainda Keller, quanto mais profundamentnsumidor pensar nas informacoes
sobre o produto e as relacionar com o conhecimggntmarca, maior sera o resultado
das associacdes a marca.

As associagfes a marca podem ter maltiplas fornrafietsirem caracteristicas
tanto do produto como aspetos autbnomos em rekagdwroprio produto ou servico
(Chen, 2001). Segundo este autor, 0 numero deias8es a marca € importante ao
nivel dobrand equity mas mais importante € o niumero de associacOearéamue
sejam ligadas a sua esséncia. Quanto maior foraggeeo maior é o valor da marca
(Aaker, 1991b; Aaker, 2004a).

As associa¢cOes a marca representam uma base phreisies de compra e para
a lealdade a marca. Propdem-se como principaiagens as que resultem em ajudar
no processo de recolha de informacéo, na difergficida marca, na geragéo de razdes
que fomentem a compra, a criacdo de atitudes ebgetagles positivas a marca e a
possibilidade de poder ser o suporte para a cridgdextensdes da marca (Aaker,
1991a).

Para alguns autores, a notoriedade e as associaciesca constituem uma
Unica dimensao dbrand equity A interligacdo entre estas duas dimensdes é grand
pois ha associacbes a marca que resultam numadalevatoriedade de marca,
reforcando-se desta forma a sua interligacdo (Aak@891b; Chaudhuri, 1999). A
interpretacdo € a de que a densa conjugacdo entotordedade da marca e as fortes
associagfes constitui a imagem da marca (Yoo, 20atgitavel.

Esta explicitacdo vai em linha com o pensamentdaleer (1991) e de Keller
(1993) considerando que a imagem da marca é urardonjle associacdes que tem um
determinado sentido. Reportando-nos ao pais, amagem ndo € apenas uma soma de
um certo numero de associagfes, umas fortes esdusigas, mas deve ser todo um
conjunto pensado e organizado que da um sentidossibilidade de se justificar a
existéncia da marca de um pais.

Um outro entendimento que também colhe adeptosesqgtra em linha com o
gue tem sido exposto € o explicitado por Farqubar,quebrand equitypode ser
considerado como o valor acrescentado que umantatata marca confere a um certo
produto (Farquhar, 1989). Além deste entendimentoos tém surgido na literatura,
como foi j& notado, mas todos enfatizam a questatral de um acréscimo de algo a

marca. Recapitulando, e numa analise a outrosesmufbassar, 1995), o valor da marca
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tem sido examinado a partir de uma perspetiva ¢eiaa (Doyle, 2001b; Farquhar,
Han, & Iriji, 1991; Kapferer, 1997; Simon, 1993),de uma perspetiva baseada no
consumidor (Aaker, 1991b; Chen, 2001; Keller, 1992803; Shocker, 1994; Yoo,
2001).

Na perspetiva financeira, o sentido que é forneédm do ponto de vista do
valor da marca para a empresa; ja huma perspeds@abla no consumidor, significa
que o valor da marca para o cliente vem de um xtmtpie alia aspetos do marketing a
tomada de decisdo (Kim, Kim, & An, 2003), pelo quealto valor de uma marca,
segundo Bendixen, é considerado uma vantagem cibivgpgtara a organizagao, por
seu lado, uma vez que (Bendixen, 2003):

* Isso implica que as empresas ganham mais automans@aa politica de precos;
e Ha um aumento sustentado na procura por partelidoses;

* A extensao da marca torna-se mais facil, mesmasséra por vezes;

* As campanhas de comunicacao sao mais eficazes;

¢ Ha maior e melhor alavancagem do comércio;

* As margens praticadas podem ser maiores;

« A empresa trabalha uma certa blindagem pois tanmenos vulneravel a

concorréncia.

Por outras palavras, a adocdo de uma estratédgeadd equitygera um efeito
diferenciador e positivo, um conhecimento da manegs elevado, e uma resposta do
consumidor traduzida num maior e mais continuadas@mo numa logica de
fidelizacdo (Aaker, 2000; Keller, 1999, 2003). Istmnifesta-se, normalmente, num
melhor desempenho da marca, tanto do ponto definaraeiro como na perspetiva do
cliente por via da satisfagdo (Keller, 2003). Impareferir que n&o interessa, para o
presente trabalho, abordar a questao das perspetivdas técnicas financeiras.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Doyle (28@L)nenta que o valor
da marca é refletido na capacidade das marcasiamvalor através da aceleracdo do
crescimento e potenciando precos. Fundamentalrpedte considerar-se que as marcas
funcionam como um importante fator estimulador flesos de caixa da organizacao
(Baldauf, Cravens, & Binder, 2003). Refira-se ainda de acordo com Lassar, Mittal e
Silva (1995), cinco dimensdes configuram a nocabrdad equity— o desempenho; o

valor; a imagem social; a idoneidade; 0 compromisso
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Mais tarde Aaker e Joachimsthaler (2000) ajustamodelo e redefinerbrand
equitycomo o conjunto de ativos ligados ao nome de umuean Segundo eles, esses

ativos, mostrados na figura 7, podem ser agrupashoguatro dimensoes:

Figura 7 - Brand equity

Brand

Equity

. . Associagdes de
Qualidade percebida

Fonte: Aaker e Joachimsthaler, 2000

Lealdade a Marca
Marca

Estas dimensbes tém sido usadas e aceites porsmovestigadores (Aaker,
1993; Bendixen, 2003; Kim et al., 2003; Motamen§98), sendo comummente
admitido que a consciéncia da marca afeta as [@sex 0 gosto (Aaker, 2000). De
acordo com o0s mesmos autores, também se entendea gquealidade percebida
influencia as associa¢des a marca e afeta a siaéditetade.

Qualquer que seja a abordagem pela qual a marocasiderada, o seu valor
pode ser entendido como o valor incremental queoseede a marca de um produto
(Aaker, 2004a; Keller, 1993; Srivastava, 1991).ikda de considerar a investigacio
efetuada por Keller (1993) e que defende o modelorahd equitycom base no cliente
(Consumer Based Brand EquityCBBE), que leva a abordagens ltand equityna
perspetiva do consumidor e é baseada na premispaede poder de uma marca reside
naquilo que os clientes aprendem, sentem, veemmenosobre a marca, mas também o
que resulta das suas experiéncias ao longo do tékgter, 1993, 1999). Outros

autores trabalharam na base deste modelo comemdésenvolvidas (Yoo, 2001).

Na sua concec¢éo, CBBE ¢ o efeito diferencial qonermtecimento da marca tem
sobre a resposta do consumidor ao marketing daanfidegler, 2003), e que emerge de
duas fontes: o conhecimento da marca e a imagemadza. Portanto, o conhecimento
da marca consiste quer no reconhecimento da ngueana lembranca da marca. Aqui
as técnicas de marketing assumem um papel forteonstrucdo e consolidacdo da
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imagem da marca com recurso a associacoes fortakei(K2000). Essas associagoes
nao sao apenas “controladas” pelos programas dietimay, mas acontecem também
através da experiéncia direta do tipo de informagho informacdo comummente
designada de boca em boca, os pressupostos daopmépre da marca, o logétipo, ou
resultam da identificagdo da marca com uma detewclainempresa, canal de
distribuicdo, pais, pessoa, lugar ou evento (Bemyi2003; Keller, 2003; Kotler, 2001).

[.3.2. A lideranca de marca

Progressivamente a literatura evidencia um des@itonrdo modelo tradicional
da marca e introduz o modelo de lideranca de mapoa,enfatiza tanto a estratégia
como as taticas (Aaker, 2000; Keller, 2003). Segund autores, neste modelo, o
processo de gestdo da marca adquire caracterigtiesentes:

* A perspetiva estratégica e visionariaem que o gestor de marca esta melhor
posicionado na organizagdo, tem um horizonte de teaipo de trabalho, e é
um estratega de comunicagdes, bem como lider dpagqu

» O objetivo é aimplementacdo de acbes da marca o desenvolvimento de
acoes que reforcemhbvand equity

» Asestruturas da marca sao complexaga que os tempos atuais obrigam a uma
focalizacdo nas marcas multiplas, em varios prajwem multiplos mercados.
Em suma, a identidade da marca e a criacdo dedalorarca sdo os motores da

estratégia.

O modelo de lideranca da marca desenvolvido poreAak Joachimsthaler
(2000), apresentado na Figura 8, visa estabelec@rdicadores para a construcdo de

marcas fortes.
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Figura 8 - Tarefas de lideranca de marca

Estrutura Organizacional e Arquitectura da marca
Processos
- Marcas, sub-marcas, marcas
- Processos de gestdo endossadas
- Responsabilidade na estratégia - Papéis das marcas e sub-
de marca marcas

i |

Lideranca de Marca

[ |

Programas de Construgéo das
Marcas
Identidade/Posi¢do da Marca
- Acesso a meios de
- Posicionamento da marca comunicagdo
- Imagem aspiracional - Alcangando o brilho
- Integrando os meios
- Medindo os resultados

Fonte: Aaker e Joachimsthaler, 2000

Aaker e Joachimsthaler (2000) referem quatro desafi

1) O desafio organizacional envolve a criagdo de estruturas e processos que
conduzem a marcas fortes, com um lider de mart¢e f@ra cada produto,
mercado ou pais. Além disso, para estabelecer wabutario e ferramentas
comuns, sugere um sistema de informacdo que devetipea partilha de
informacdes, de experiéncias e iniciativas, e unh@m@ de consideracdo pela
marca. Acrescenta Doyle neste ponto que a gestadnadeza deve ser vista
como parte do processo global de gestdo da orgd@nizando apenas como
uma atividade especializada de marketing (Doyl6,1BD

2) O desafio da arquitetura da marca consiste em identificar as marcas, as
submarcas, 0 seu relacionamento e os seus palaificando a oferta ao
consumidor e criando sinergias entre as marcasa @abmover a
alavancagem dos ativos da marca, a fim de sabedquaoceder a extensao
e determinar o papel relativo de cada marca nddtort Aaker (2004a)
renomeia a designacado de “arquitetura de marcashahdo-lhe estratégia de
portfélio da marca.

3) Aidentidade da marca e o desafio da posicaatribuindo uma identidade de
marca a cada marca gerida e conseguindo o seugoasiento efetivo e de

forma inequivoca. Um outro contributo interessd®geeak, 1998) para este
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desafio defende que a identidade da marca deventeenfoque de longo
prazo, a fim de integrar o processo de construgiomdrca de forma
sustentada no tecido da organizacéo.

4) O desafio do programa de construcdo de marcecriando programas de
comunicacao e atividades de informacdo para debamva identidade da
marca, ajudando ndo s6 com a execug¢do, mas tambéprogesso de
definicdo da marca. Em suma, a marca € um edéidmdos devem fazer o
que é necessario para alterar positivamente agqigs dos consumidores,
reforcar atitudes, e criar lealdade. Doyle (20Gphkdém acrescenta que a

estratégia de marca deve maximizar valor paraiosiatas.

As abordagens que foram apresentadas até ao mos@ntelevantes, mas ha
guem considere (Davis & Dunn, 2002) que ha necadside uma outra forma de gerir
as marcas argumentando que elas, juntamente cpesagsas, sdo 0 ativo mais valioso
de uma empresa. E relevante se levarmos em linbarde os trés principais objetivos
estratégicos que contribuem para a estratégia dmarhaje em dia:

a) Aumentar o mercado delelizacdode clientes;
b) Diferenciar em relacdo a concorréncia; e

c) Estabelecer um posicionamentolideranca.

Implica criar marcas fortes (Aaker, 2000; Keller998, 1999, 2003).
Complementarmente Davis (2002) desenvolve aquile designa deBrand Asset
Management considerando-a uma abordagem equilibrada no quepeita ao
investimento necessario para a edificacdo do #guib da marca, agregando-lhe
componentes de comunicacao interna e externa casegoéncias na rentabilidade da

marca, no seu valor patrimonial e com retorno agdado tempo de vida.

Segundo o autor é importante para uma empresara#tesua atitude de gestao
de marca, a fim de adotar uma perspetiva que eaadwvdiversas areas funcionais da

organizacdo, conforme mostrado na Figura 9 (D2082).
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Figura 9 - Gestdo de marca (a mudanca)

Gestiio Tradicional da Marca /\ Estratégia de Gestdo de Activos

da Marca

( Gestiio da marca N > Estratégia de Gestao de Actlvoi
J NG da marca
C Gestores de marca I » /~ Campedes ¢ embaixadores da)
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C Focalizag@o no trimestre N >/ Focalizag@o trienal )
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Fonte: Davis, 2002

[.3.3. O branding corporativo

Um dos elementos mais recentes no que diz respditeratura que aborda a
tematica da marca surgiu em meados dos anos noeepdatir do momento em que as
empresas comecaram a deslocar o seu interesse rdasno® produtos para marcas
corporativas (Aaker, 2004b; Balmer & Greyser, 20Q8ernatony, 1999; Hatch &
Schultz, 2003). A perspetiva que agora se aborde apmarca corporativa, e pode ser
consequéncia da visdo estratégica de marcas (Ki®gl), tendo este autor sido
considerado como o primeiro a fazer uma claramfigd entre produtos e marcas
corporativas, com énfase na importancia de umadaggem multidisciplinar. E a partir
de 1995 que a pesquisa mais relevante sobre a marparativa € sistematizada
apresentando diferentes visdes que foram desedeslhdurante os anos anteriores,
estruturando o interesse pela area (Balmer, 208iind & Gray, 2003).
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A marca corporativa representa uma organizacadleter® seu patrimonio, 0s

seus valores, a sua cultura, as pessoas e a @strédéker, 2004b; Balmer, 2001;

Balmer & Gray, 2003). Diz-nos a literatura que aeaaorporativa € congruente com a

visdo estratégica da marca (Schultz, 2003), quéere® desenvolvimento de marcas ao

nivel organizacional (Knox & Bickerton, 2003), eegexige a gestdo de interacbes com

multiplos intervenientes (Aaker, 2004b; Balmer &a¢ar2003; Hatch & Schultz, 2003;

Kapferer, 1997; Knox & Bickerton, 2003). A marca rporativa € definida

principalmente pelas associacdes que possui a ipagao (Aaker, 2004a), e assim

pode desenvolver e alavancar caracteristicas @agaonais, bem como o0s atributos do

proprio produto e servigco (Aaker, 2000; Keller, 829

Para Gray e Balmer (2003), as marcas de empresasnarcas de produtos séo
diferentes no que concerne a sua composi¢cao, assetamentos constituintes, a sua
manutencdo, a sua gestdo e as suas raizes. Cxarmleti parece ser adequado

considerar os estudos de Hatch e Schultz (2003¥igtiaguem seis diferengas entre o

produto e dorandingda empresa:

1) A mudanca de interessedentro do esfor¢co deranding do lado do produto para o
lado das organizacoes;

2) A exposicao diferentea que a organizacao esta sujeita nos ultimos anpse torna
a empresa, 0 seu comportamento e a sua interagdoacsociedade muito mais
visivel,

3) A crescentaelacdo da marcacom todas as partes interessadas da empresa, 0S
stakeholders

4) A exigéncia do apoiade toda a organizagdo num movimento motivadoieestdo
por valores;

5) A dimensédo temporaldas marcas das empresas que inclui um patrimdstiarico
assente num passado que ndo se muda, num futureeqieseja, e ndo apenas no
presente que se vive;

6) O maior alcance das marcas corporativagm relacdo as marcas de produtos, o que

significa que ganham mais importancia estratégica.

Argumentam ainda os autores que o desenvolvimeatondrca corporativa
envolve a articulacdo e o alinhamento entre a yigdmltura e a imagem, o que pode

ser alcancado quando um dialogo eficaz entre a@est topo, 0s agentes externos, e 0s
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membros da organizacdo estd estabelecido, o quatand enquadrado por outros
autores (Chernatony, 1999; Knox & Bickerton, 2003).

Figura 10 - Elementos ddoranding corporativo
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Fonte: Hatch and Schultz, 2003

Percebidas estas diferencas, descrevem um quadrmadea corporativa,
mostrado na figura 10, que é baseado em trés elesnenvisdo estratégica; a cultura
organizacional; e a imagem. Dado que vérias preugigs sobre as marcas
corporativas sdo abracadas pelos diverstageholders Knox e Bickerton (2003)
sugerem que este quadro deve ser alargado, a fimchler uma quarta variavel: o
ambiente competitivo da organizacdo, tanto do paolaovista da sua imagem atual
como da sua cultura atual. Mas mais relevante paeco facto de Knox e Bickerton
(2003) identificarem seis elementos fundamentaisamstrucdo da marca corporativa e
que se consubstanciam da seguinte forma:

* O contexto da marca compreensao sobre onde a marca esta;

* A construcdo da marcaa forma como a marca esta posicionada de acordo c
o cliente e o valor dostakeholders

* A confirmacdo da marca a forma como a marca € articulada com os regante
elementos, indicadores da organizacéo e todosussiblicos;

« A consisténcia da marca a oferta de pressupostos claros a todos os
stakeholdersatravés dos seus canais de comunicacgao;

* A continuidade da marca o alinhamento dos processos de negécio com a

marca corporativa;




91

* A condicionante da marca a capacidade de monitorizar e gerir a marca numa

base continua.

Figura 11 - As seis convencgdes dwanding corporativo
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Fonte: Knox e Bickerton, 2003

A figura 11 ilustra esses seis elementos ou corbesnc

[.3.5. A identidade e a personalidade da marca

Abordando a questdo da identidade da marca, Paworski e Macinnis
consideram que a imagem reflete o resultado apyealds consumidores fruto de todo
0 conjunto de atividades executadas pela empresl@onadas com a marca (Park,
1986). De Chernatony sugere a possibilidade deapa&suma gestdo de marca para
uma gestdo da identidade, colocando especial i@mpoa no aspeto interno de
construcdo de marca (Chernatony et al., 1999)aijementa que a maior énfase deve
ser colocada sobre a identidade, entendida esta oaronjunto de valores e objetivos
gue individualizam e diferenciam as marcas. Conadza a identidade da marca em
termos de visdo e cultura, o que posiciona a ueidadpersonalidade e todos os
relacionamentos posteriores, estando em linha caotro autores (Aaker, 2004b;
Balmer, 2001; Urde, 2003).
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Neste sentido, tanto a visdo como a cultura dan@@geéo afetam o processo de
construcdo da marca, pelo que uma maior atencée slmvcolocada sobre aspetos
internos debranding na definicdo de valores de uma marca. Num artmgiepior é
sugerida uma perspetiva particular para a congsirdednarcas de servigcos (Chernatony
& Segal-Horn, 2001) dadas as caracteristicas Umioasservigos: a intangibilidade, a
inseparabilidade entre producdo e consumo, a lyeteecdade da qualidade e a

perecibilidade.

O conceito de personalidade da marca representa todconjunto de
caracteristicas associadas a uma marca incluirfdoeta da dimensdo humana e dos
direitos humanos (Aaker, 1997; Kapferer, 1997; &lR003). Na figura 12, cinco
dimensdes ajudam a explicar as funcdes simbdlieageexpressivas de uma marca: a

sinceridade, a competéncia, a emocao, a sofisteaedrobustez.

Figura 12- Personalidade da marca
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Fonte: Aaker, 1997

Na otica da personalidade, ainda que um pouco afastada, Fournier sugere
gue uma marca pode ser vista como um parceiro@@oeamento. Uma das formas de
conseguir isso € através da compreensao de quaraasisao animadas, humanizadas
ou, de alguma forma, personalizadas (Fournier, 199&utor menciona trés processos
de animacéo de marcas:

» Através do espirito de um outro, passado ou prespela evocacgao;

» Através da associacao de pessoas a marcas; e
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« Através de uma antropomorfiza¢doompleta da marca.

Como as relagdes com a marca acontecem ao nivekxgesiéncias vividas
pelos consumidores (Schmitt, 1999), essas relagde®cem significados para o
consumidor, sendo alguns funcionais e utilitariesquanto outros sdo de natureza

psicolégica ou emocional (Fournier, 1998).

E oportuno referir neste momento que o atributecgelidade reconhecido a
uma marca leva o conceito de valor dessa marcauyparautro patamar pois o cliente
atribui-lhe um significado que a posiciona na meoten uma distancia bastante

consideravel em relacdo as demais (Keller, 1993).

[.3.6. As Comunidades de Marca

Thakor e Kohli (1996) argumentam que além dos dwxetradicionais
identificados como influenciadores deand equity a origem da marca também deve
ser considerada. Defende-se que a origem podeesenvblvida como marca (Keller,
1998). A origem da marca reporta-se ao local, &oegu ao pais percebido pelo lado
do consumidor como sendo o local de onde é origirarmarca (Thakor & Kohli,
1996). A origem da marca pode ser mais ou meno®riane para as marcas e,
portanto, o uso de pistas quanto a proveniénciaitasnwvezes subtil e implicito, quando
0 conceito da marca se baseia mais sobre o simimlis € mais explicito quando o

conceito da marca assenta mais sobre os recursakqiT& Kohli, 1996).

Num artigo posterior, Thakor e Lavack (2003) afirmgue mais importante
ainda do que a origem da marca é a percecao qoesaraidor tem daquela que possa
ser a origem da marca como fonte de apelo a mareme influéncia. Considera-se que
é importante que seja dada uma menor considerachmar onde as marcas fabricam
0S seus produtos, e concedido mais cuidado ao ldgaonde os consumidores
percebem que a marca € originaria sujeitando-osoeegsos ddéoranding (Anholt,
2003; Baker, 2002; Yasin, 2007; Zhou, 2010).

4" Significa conceder uma forma ou caracteristicasdnas a marca, neste caso.
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Compreende-se pela literatura que viver a marecap@rtante, e assim, quando
se aceita o conceito de marketing de experiénSigsniitt, 1999) é acrescentada a visao
tradicional do conceito deranding uma outra que obriga ao envolvimento. Como se
constata do que ja foi abordado, a marca passandeamento ou nivel em que é um
mero identificador evoluindo para um outro em geetsrna um fornecedor de
experiéncias. A abordagem por via do marketingxgem®éncias implica que as marcas
sdo vistas como uma experiéncia holistica integrgda é possivel criar através de
estimulos sensoriais, relacdes afetivas e crigthe® como associar a marca um estilo
de vida (Schmitt, 1999). Esta perspetiva conduzeama conclusdo que defende que
temos de estimar a marca pois ela alimenta a @@gio e gera interesse e fidelizacao
(Aaker, 1991b; Kapferer, 1997; Keller, 2003; keeHoeffler, 2003).

Ja se abordou a tematica emocional, mas um brgvess® a0 mesmo tema
impbe-se ja que se acredita (Gobé, 2001) que otcasgmocional das marcas €
fundamental para os consumidores. Argumenta 0 agter as pessoas estao
interessadas na compra de experiéncias emociomaiesigna as marcas que sao
capazes de criar um vinculo emocional com 0s Searges como marcas emocionais.
As marcas emocionais compartilham um conjunto deres comuns que as tornam
muito procuradas (Gobé, 2001):

a) Uma grande cultura corporativa focada em pessoas;
b) Um estilo de comunicacéao e filosofia que se destaca

c) Um gancho emocional que atrai 0s consumidoresas@omessas.

Compreendendo um pouco melhor, o consumidor hojer qgstabelecer
relacionamentos multifacetados e holisticos conrmascas (Gobé, 2002). O vinculo
emocional das pessoas com as marcas € influenp@adaspetos como a ética e o
comportamento das marcas e na percecao sobressestia ativamente envolvidas em
fazer do mundo um lugar melhor, ou seja, se els@m uma responsabilidade social
relevante. Os consumidores ndo apenas esperam quearea tenha atitudes
filantropicas, mas esperam que se torne amigaatenmpaixao, seja boa vizinha e
trabalhe a sustentabilidade (Speak, 1998). A mare@mtéo, envolvida no processo de
construcdo conjunto de comunicacdo de marketinghtém o comprometimento da
organizacdo como um todo para transmitir o querstaca, promete através de cada

acao, e que sera geralmente, a obtencdo e mamubmcéientes.
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As comunidades de marca (Mcalexander, 2002; M&1@;1) sdo apresentadas
como sendo capacitadas para reforcar a nocdwate equity ao mesmo tempo que
robustecem também o carater social das marcas. cDeloa com a pesquisa, a
participacdo em comunidades de marca tem tréstedsdicas fundamentais (Muniz,
2001):

a) A existéncia e reforco de uma consciéncia de espéci
b) A presenca de rituais compartilhados; e

c) Um sentido de responsabilidade moral entre os na&snbr

Disto séo exemplo as comunidades que defendem an@rdnacao de origem,
reforcando uma exclusividade e relacdo geografieste caso, mas impondo requisitos.
Finalmente, no ambito deste ponto respeitante aiomade de marca, um apontamento
apenas acerca da responsabilidade social da emp®ga ser mencionada como uma
atividade que est4 a influenciar o desenvolvimerovalor das marcas hoje em dia.

Ambas, quer as marcas quer a responsabilidadd sogmesarial, tém vindo a
tornar-se extremamente importantes agora que amnieegdes reconheceram como
essas estratégias podem acrescentar ou diminaeir wator (Blumenthal & Bergstrom,
2003; Keller, 2003), mesmo porque a critica ao oegé mais abrangente do que nunca
devido as mais altas expectativas que lhes est@giadas (Smith, 2003). Como Smith
mencionou, algumas empresas tém estratégias ideegrale marketing e de
responsabilidade social (Smith, 1991), mas as eaplj@ investiram tanto elmnanding
e em filantropia que a légica de integracdo de atae a responsabilidade social
empresarial derivam das sinergias criadas quandmasras estratégias se integram

gerando percec¢des unicas (Blumenthal & Bergstr@®32Keller, 2003).

A literatura sobre responsabilidade social e enapi@sé ampla e ndo é assunto
fundamental desta tese, no entanto, ela é neagsdd estabelecer um relacionamento
com a construcdo da marca no sentido de que ehar@a) também representa valores
sociais da organizacdo e trilha um caminho maisamirado confluindo numa certa
caracteristica antropomorfica (Kapferer, 1997; Uaf99). Partilha-se a ideia de que a
responsabilidade social e empresarial engloba agaglbes da empresa perante a
sociedade (Smith, 2003), ultrapassando a economg&entido restrito e ultrapassando

ainda as técnicas e exigéncias legais que uma sanpgen no sentido de realizar os
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beneficios sociais ao longo do tempo complementaemaos tradicionais ganhos
economicos (Husted, 2003).

A responsabilidade social e empresarial pode skmidiee em termos de ética
legitima ou de uma perspetiva instrumentalista @holeagem corporativa € a principal
preocupacdo (Mcadam, 2003). Estritamente no queedpeito a construcéo de valores
sociais da marca, essa assenta na responsab#ideadedas empresas nos dois sentidos
e sendo essa construcdo estratégica, pede-se gaerafeetir os valores de uma
empresa, a responsabilidade corporativa e os sgiwogetados pela marca (Blumenthal
& Bergstrom, 2003; Keller, 2003). Caso contrarigjszo de ser considerado desonesto
ou indigno de confianca cria uma falta de congrizéque pode afetar negativamente a
imagem da marca e o seu valor.

Se a abordagem passar por uma associacao a unemiproa ou origem tem
reflexos nessa outra entidade afetando as restargesis e a comunidade de marca.
Enquanto a imagem da empresa ndo é a principatypagdo aqui, é, no entanto, um
elemento importante no processolianding pelo que é relevante apenas mencionar
quatro razbes-chave para a integracdo da respbdadbi social empresarial
(Blumenthal & Bergstrom, 2003):

a) Reconhecer a magnitude plamessa da marca

b) Manter afidelidade do cliente

c) Maximizar o investimento que seria colocado em responsabilidade social
empresarial independentemente da marca;

d) Evitar o conflito com os acionistas.

1.3.7. A marca — uma sintese

Em tempos idos, a marca tinha a funcdo de ideatifillo entanto cedo se
percebeu que uma marca encerra em si todo um c¢orgerelementos visuais, verbais
e conceptuais e emocionais que, no seu todo, geit ajue se designa de identidade
do produto. A marca assume-se COmMO uma promessd) Sgle 0 Seu ativo esta na
percecdo do seu valor por parte do consumidor, @javia do reconhecimento e
distincdo da mesma, seja pelo lado da imagem.

As marcas incorporam as dimensdes funcionais ddupmoou servi¢co, 0S

valores emocionais e podem ainda ser um icone.sta m®cido de icone, em que a
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marca assume uma dimensdo em que se transcendencueramos a possibilidade

dos paises terem ao seu dispor ferramentas quedhaitem também promoverem-se.
E neste sentido que aparece o conceitcdodentl orientatiofi que ndo é mais que trazer

para primeiro plano na organizacdo 0s processoxridgdo, desenvolvimento e

protecdo da identidade da marca e de uma intereg@idnua com os clientes. Isto

permite a organizacdo alcangar vantagens competitiuradouras na forma como séo
geridas as marcas.

Esta do lado da organizacdo entregar ao consumidaronjunto de elementos
estruturantes da identidade, percebendo que o mEnfmartida para um processo de
edificacdo da marca € o de criar primeiro uma cesnsao clara da sua identidade. Nas
organizacdes orientadas para a marca, 0 objetiderdro do quadro da marca, criar
valor e significado pelo que a organizacdo se ceot@pcomo um centro de
conhecimento em que a marca € uma fonte de apagafiz relacdo e adaptacéo,
criando a possibilidade de um refor¢o continuo decenno mercado.

Neste sentido, a gestdo da marca, qualquer queegapressupde igualmente
uma intencdo estratégica que a conduza a ser pEcetimo tendo um conjunto de
valores claros e consistentes com vista a manuwiedgQécliente. Essa manutencéo,
traduzida em lealdade a marca, é uma medida gleteref ligacdo que o cliente tem
com a marca. Quando a lealdade a marca aumentiéexabilidade do cliente as acdes
dos concorrentes diminui. A lealdade dos consuregloie uma marca representa um
ativo estratégico impar que deve ser convenientengamido e salvaguardado.

A lealdade pode pressupor uma percecdo da qualiddefeida como o
entendimento subjetivo do consumidor sobre a sopéaide ou exceléncia global do
produto ou servico, em relacdo a alternativas aodhs por ele no mercado. A
qualidade percebida € um ativo intangivel e reptasem sentimento global sobre a
marca. A existéncia de muitas experiéncias de oposou exposicdes a marca
originam associacdes a marca fortes e assim, o danmearca, como componente das
associacoes, é importante como elemento que cordatagens diferenciadoras. Essas
experiéncias, se repetidas, encontram eco na ed&oie da marca, que representa a
capacidade do potencial comprador em reconhecegcerdar uma marca, como
membro de uma certa categoria de produtos, o pssypde a existéncia de um elo
entre a classe do produto e a marca. Por outrg éador via das experiéncias também,
o cliente cria associacbes a marca. Podem ter pladtiformas e refletirem

caracteristicas tanto do produto como aspetos annds em relagdo ao proprio produto
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ou servico. As associacfes a marca representanbasgegpara as decisées de compra e
para a lealdade a marca. Propdem-se como prinocipaiagens as que resultem em
ajudar no processo de recolha de informacéao, eaedi€iacdo da marca, na geracao de
razdes que fomentem a compra, a criacdo de atieudensibilidades positivas a marca
e a possibilidade de poder ser o suporte paragatride extensdes da marca.

Posto isto, € importante para uma empresa perceb® se encontra em termos
de imagem percebida junto do cliente. Alterar tudé de gestdo de marca, a fim de
adotar uma perspetiva que envolva as diversas &rsa®nais da organizacdo e que
conceba as marcas, juntamente com as pessoas, c@tiwo mais valioso de uma
empresa afigura-se como estratégico. Mas cedorseljg@l que a organizagéo pode ter
varias marcas e a marca da organizacdo pode seayutnm ativo. Assim aparece 0
conceito de marca corporativa como uma marca gpeesenta uma organizacao e
reflete o seu patrimonio, 0s seus valores, a siiarapuas pessoas e a estratégia.

A marca corporativa é definida principalmente pelasociacbes que possui a
organizacao, e assim pode desenvolver e alavaacacteristicas organizacionais, bem
como os atributos do proprio produto e servico. nipdrtante perceber que o
desenvolvimento da marca corporativa envolve &wdtao e o alinhamento entre a
visdo, a cultura e a imagem, o que pode ser aldargp@aando um dialogo eficaz entre a
gestdo de topo, 0s agentes externos, e os menwgahizacdo esta estabelecido. Os
estudos evidenciam ainda que a maior énfase dewleeada sobre a identidade da
marca, entendida esta como o conjunto de valoreljetivos que individualizam e
diferenciam as marcas. Podemos aqui acrescentaeqaessa identidade associarmos
a personalidade da marca, que representa todguntomle caracteristicas associadas a
uma marca incluindo a faceta da dimensdo humanas eideitos humanos, teremos
conseguido ganhos competitivos significativos.

Conforme foi dito, as relagbes com a marca acomtexenivel das experiéncias
vividas pelos consumidores, e essas relagcoes efarsgnificados para o consumidor,
sendo alguns funcionais e utilitarios, enquantoosusdo de natureza psicologica ou
emocional. E oportuno referir neste momento queibuao personalidade reconhecido
a uma marca leva o conceito de valor dessa mareaupaoutro patamar pois o cliente
atribui-lhe um significado que a posiciona na meoten uma distancia bastante
consideravel em relacdo as demais. Temos de eséinmarca pois ela alimenta a

organizacao e gera interesse e fidelizacao.
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Uma nota em relagéo a origem da marca, que setaegpoiocal, a regido ou ao
pais percebido pelo lado do consumidor como sentlical de onde € originaria a
marca. A origem da marca pode ser mais ou menosriante para as marcas e,
portanto, o seu uso pode ser mais ou menos inplidias mais importante ainda do
que a origem da marca é a percecao que o consuteitlodaquela que possa ser a

origem da marca.

[.3.8. Integracdo dos elementos pais de origem, redégia e marca

Para a esmagadora maioria dos bens, e de uma fimmala a qualidade real de
um bem ou servico ndo pode ser devidamente avadiadeés da experiéncia antes da
compra. Considerando isso, o consumidor deve ingravaliacdo da qualidade do
produto com base nas informacgdes que estao dispsiimeluindo a garantia.

Assim, percebe-se que a literatura defenda quersmopam associagoes
desejaveis a produtos e servigos com o fim de abtesultado daquilo que geralmente
é traduzido porBranding (Keller, 1993). Uma categoria particular de tassociacdes
(aquelas que séo relacionadas com a origem de tpeoduservicos sejam elas locais,
coisas ou pessoas e de que, em Ultima analiseadgriem uma longa tradicdo de uso
como uma sugestdo para a decisdao (Ahmed, 1995 d&ggem €, frequentemente
expressa por referéncia amdde ifi no rétulo que esta presente na maioria dos
produtos. Utiliza-se a associacdo ao lugar de wrijen pais, uma regido, uma cidade
Oou uma zona) como um atributo. Genericamente sn{#or esta via acrescentar o valor
da marca a um produto ou servico, aludindo a untegtmde exclusividade tendo como
fonte a origem (que tem uma historia e patrimoei@ue possui caracteristicas que,
associadas conferem mais credibilidade (O’Shaugiyn& O’Shaughnessy, 2000;
Thakor & Kohli, 1996).

Com as estratégias de hibridizacdo de produtogjneeato do fendmeno da
globalizacéo, de praticas de aceleracédoutsourcing® e a deslocalizacdo da producao
o rétulo “‘made iri tem vindo a ser relativamente desconsideradajgmeto alguma da
sua relevancia. Ainda assim, o efeito da proveméaa lugar de origem permanece

relevante no marketing nos dias de hoje e, no sgimalimentar, tem ganho adeptos. A

> O conceito d@utsourcingconsubstancia-se na contratagdo de um ou maiegsas de negdcio a um
terceiro (Association, A. M. 2013, Vol. 2013.).
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proveniéncia dos bens tem, nalguns casos, sidadesada como relevante e, por isso,
integrada na estratégia das marcas (Josiassen &ingar2008). As marcas que
procuram um posicionamento global tém adoptadcatégfias que apontam neste
sentido, de acordo com Anholt (1998) e Hailal. (2004), e esta integracdo na imagem
de marca das empresas é considerada relevanteseavdlyimento da marca (Voss &
Gammoh, 2004). Sendo a percecdo da origem naciafeida pelo consumidor
pertinente, a definicAo da imagem duodte ii que um pais pode evocar durante a
avaliacdo a um produto foi definida como..the picture, the reputation, the stereotype
that businessmen and consumers attach to prod@ietspecific country. This image is
created by such variables as representative prajuctational characteristics,
economic and political background, history and itehs. ” (Nagashima, 1970).
Reforca-se que esta definicdo de como a imagenmdeais entra em jogo no contexto
do pais de origem, ainda permanece relevante aesldihoje (Saeed, 2010). Por outro
lado, o consumidor apresenta, muitas vezes, coameritos etnocéntricos. Este
conceito de etnocentrisrtfoevidenciado no comportamento do consumidor, aptase
se como uma variavel moderadora do efeito pais ragermo (Cattin et al., 1982;
Reierson, 1966; Shimp, 1987). Sendo um dos modeyadnais comuns no estudo do
efeito pais de origem tem também sido apontadospaltores como elemento
fundamental para a dependéncia inata do efeito.

Um marco determinante nos estudos e na literatutta se investiga o efeito é o
do fendmeno designado de ajustamento produto-pRysrelating country images to
product category characteristics, decisionmakers deetter understand preference
formations for their products.(Roth, 1992). Segundo o estudo do mesmo autor, €
evidenciada de forma muito forte a influéncia madera de uma dada categoria de
produtos sobre a natureza de um efeito pais derori§ curioso notar que diferentes
categorias de produtos podem evocar efeitos misfaces, ainda que associados a um
mesmo pais (Roth, 1992).

Foi igualmente observado que algumas marcas comt@macdes de origem
integradas e que o efeito do pais de origem geraéme evocado pelo facto de uma
empresa ser associada a um pais e menos pelaléastr associada a localizacgéo fisica
das suas instalagfes de producdo (Samiee, 199d)ageto € relevante no contexto da

O conceito de etnocentrismo representa uma aegéot favoravel ao pais de origem ou um
preconceito inconsciente ou crengca de que a abemdadp seu pais para negodcios é superior
(Association, A. M. 2013, Vol. 2013.
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globalizagdo em que vivemos, como j& foi referich@s vem ao encontro também da
concecdo de que a origem é uma percecao do cormuridicotomia entre produtos
oriundos de paises desenvolvidos e produtos ortuddopaises menos desenvolvidos
também é recorrente, sendo que a tendéncia € eodesamidores desenvolverem uma
atitude favoravel face a produtos percebidos comuegmientes do seu pais de origem,
podendo constituir um enviesamento que se manifasta paises desenvolvidos
(Balabanis & Diamanatopoulos, 2004; Verlegh, 20@f, concordancia com outros
estudos (Cordell, 1991). J4 nos paises em dese@meniio, o efeito € muitas vezes o
contrario favorecendo o produto ndo nacional (Batral., 2000; Dakin & Carter,
2010).

Reconhecendo-se a tendéncia para produtos hibridesnier foi um dos
primeiros estudiosos a oferecer uma critica adcefeis de origem (Usunier, 2006)
mas estudos posteriores mostraram a sua relevéBalabanis & Diamantopoulos,
2008; Josiassen & Harzing, 2008; Usunier & Ces0§8). Mantendo-se a relevancia
(Samiee, 2010; Zeugner-Roth & Diamantopoulos, 26®%®ertinente perceber que a
nocdo de "pais" ou de "origem" sofreu alteracdescenceito pode ser estendido néo
apenas aos paises, mas também a conjuntos de, paggéss, bem como cidades ou
bairros (Anholt, 2007; Lentz, Holzmuller, & Schiramn, 2006). Como evidenciou
Pharr (2005), a origem ainda esta, mesmo assinojtarem conceptualizacdes diversas
em funcdo da perspetia evidenciada pelos autorésrr(P2005). O foco tem
permanecido no lado da producéo e n&o no ladomkuom, mesmo com o rearranjo da
nocao de “origem”, que se seguiu na esteira daaliazdo, como ja foi observado. A
conexao entre a reputacdo positiva de uma cateder@moduto e um lugar representa
uma forma potente de efeito da origem, sendo gsesasonexdes podem ser derivadas
de circunstancias histéricas ou mesmo de algumevéaetia inferida através de
associacoes (Roth, 1992).

A conceptualizagdo do efeito pais de origem nd@da@ substituicdo de “pais”
por outras unidades locais, tais como “cidade” mgido” diretamente, no entanto, os
paises sdo usados como lugares geograficos alpmdatos de uma marca. A maioria
dos paises tendem a superar a maioria das cidadegiées. Talvez por essa razédo, e
devido a sua relevancia excecional como entidadepaises também tenham sido
referidos como “supermarcas” (Kaynak et al., 20@@sempenhando um papel central

na forma como as pessoas classificam e pensam donfdaworski & Fosher, 2003)
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eventualmente porque arrastam consigo um patrintésiorico, cultural, uma meméria
e atributos que unem o passado e o presente, acomahdo o futuro.

A marca do local torna-se, assim, uma ferramentanp@l (com impacto no
valor da marca do lugar) para a construcao de @amtgem competitiva (Drozdenko &
Jensen, 2009). Mas ha associagfes a cidades esegith relevancia muito evidente,
desencadeada, por exemplo, através do uso de ssriiohomes. De tantos exemplos,
podem destacar-se a torre Eiffel que simboliza @c&wma associacdo a Paris, 0
Kremlin e Moscovo, Cristo Redentor, a Estatua detdade, a Golden Gate Bridge, a
Torre de Belém, a Torre dos Clérigos, o Convent@usto, e muitos mais. Todos eles
sdo simbolos que podem fortemente ver-se assocadaisas respetivas cidades, ainda
que outra diversidade de indicadores e de inform@p&sam ser usados para evocar
associacoes a cidades, bem como a paises, regidesras unidades territoriais.

O efeito de origem oriundo do ajustamento entreodlyto e um lugar (Roth &
Romeo, 1992) ou a etnicidade de um produto (Usufai€estre, 2007) permanecem
como a forma mais potente de efeito de origem (&i8hnessy & O’Shaughnessy,
2000). Os efeitos de origem “especificos” derivadesegides ou cidades (a Europa, o
leste, o centro, a raia,...) ou com base em categ@riséo praticados desde ha muito.

Com o tipo adequado de produto e num mercado gsane do ponto de vista
de reputacdo, uma empresa pode capitalizar umaeimag pais preexistente supondo-
se que o consumidor, nesse caso, flexibiliza ascegHes na sua mente (Olins, 1999).
A “origem” pode acrescer valor mas também é umporesabilidade, por exemplo, nos
casos em que a percecdo dos consumidores acenmtagkm de um pais de origem é
pobre, ou ndo é congruente com a categoria de foragln causa (Haubl & Elrod,
1999). Néo existindo consenso sobre como € qudieaigéio de origem do produto ou
da marca desempenha um papel relevante nas aealidpdconsumidor (Verlegh &
Steenkamp, 1999), sugere-se a abordagem de Ké&B&3) que defende que uma
estrutura baseada no valor da marca pode ser @plésado a origem usada como uma
ferramenta déranding para diagnosticar problemas e oferecer recoméedggara a
acao.

E frequente o uso da origem no setor agroalimentarteoria tem evidenciado
gue as empresas que produzam bens de alta quaidaake contribuem positivamente
para a equidade de marcas de origem sdo penalizamta®utras empresas que
compartilham o nome dessa mesma origem, mas qoiecam a produtos de qualidade

inferior (Rangnekar, 2004). Em tais situacfes, hasdestratégias que as marcas das
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empresas orientadas para bens de qualidade podgmr gara proteger 0S seus
investimentos: ®randingduplo ou a marca coletiva.

Abordando a primeira, considera-se queesratégia de branding duplo
envolve o desenvolvimento de marca propria da esapijantamente com a indicacao
da origem procurando vantagens competitivas, esem#bas concorrerem para 0 mesmo
fim pois se a origem deteriorar 0 posicionamentendaca ou for incongruente com a
categoria de produtos associada devera evitar-sgh,(RL992). Para empresas
produtoras, independentes e em pequena escalat@oaggoalimentar, dranding
duplo é provavelmente um trabalho a pensar apemasireunstancias de mercado
muito especificas ou localizadas (Thode 1998).

Uma outra forma de abordagem envolveesiratégia de marca coletiva
situacdo em que produtores distintos do mesmo lmeé&mbito de uma area geografica
concordam em usar um rétulo de origem como maioaipal, que € entdo ligada a um
codigo de pratica que atesta os padrbes de quelidaderem alcancados (Zhou,
Spencer, & Vertinsky, 2000). S0 as empresas queeitesn as normas de qualidade
podem usar a marca de origem recompensando-asipedstimentos que contribuem
para o capital de origem da marca (Rangnekar, 2@®jor associado um mecanismo
de certificacdo, este também protege o nome derarigabalhando os valores do
reconhecimento e exclusividade (Thiedig & Sylvan@®00). As estratégias de marca
coletiva sdo comuns no setor agroalimentar, conmoappacionais e comunitarios
extensos nos anos mais recentes.

A literatura sobre marca ha muito reconheceu quebnsumidores sdo capazes
de desenvolver relacionamentos profundos com asamdFournier, 1998) e uma das
consequéncias é que, em algumas circunstanciamsairmidor constroi significados e
expectativas em torno do que uma marca representa.

As marcas que conseguem corresponder ou exceaxpastativas através da
apresentacdo de realidades de producdo que cardespcas promessas por si dadas
podem atingir aquilo que se designa de autentieidtal marca, conceito este muito
ligado ao do valor da marchr@nd equity. Como ja foi referido, as marcas sdo um dos
ativos mais valiosos que uma empresa tem pelo upzenoarca apreciada traduz-se em
maiores preferéncias do lado dos consumidoresngngdes de compra, bem como em
maior retorno (Aaker & Jacobson, 1994) além de perestratégias de extensdes de
sucesso, resisténcia contra as pressdes promaidogiconcorrentes, e a criagcao de

barreiras a entrada de concorrentes para o megmes® (Farquhar, 1989).
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Um namero consideravel de estudos evidenciou ol pigeassociacdes entre o
pais de origem e o produto ou marca no momentadiaab de compra do consumidor
(Ahmed, 1995; Kim et al., 2003; Magnusson, WestjdaiZdravkovic, 2011; Usunier,
2006), compreendendo que as associacfes ao pam pofluenciar as intencdes de
compra dependendo do envolvimento do consumidohaemmento de um certo pais,
experiéncia na decisdo de compra e patriotismo @shri995; Roth, 1992; Sharma,
1995). O pais de origem € apenas uma das vari@xgissecas que 0s consumidores
utilizam para predizer a qualidade (Bilkey & Nesafat, 2004b) sendo que as
organizacgfes sO evidenciam determinadas varidueisdp tal se revela como benéfico
para a organizacdo (Campelo, Aitken, & Gnoth, 20A0ssocia¢do a origem pode ser
uma vantagem competitiva que sobressai, essencig@mguando a marca se quer
diferenciar em certos mercados (Gnoth, 2007a; Griad@7b), sendo que importa
referir que a associacao entre produtos alimeneeecalizacdo € ndo so reconhecida
(Anholt, 2007; Gnoth, 2002; Steenkamp, 1999) commwm e crescente em muitas
localizacdes.

Os efeitos da origem geografica podem rivalizar @arras variaveis como o
preco, o valor da marca e com os atributos do rdgoduto. Isto sucede porque esses
efeitos enfatizam a percecdo dos atributos e aswvoatitudes face a regido (Gurhan-
Canli et al., 2000b; Maheswaran, 1994; Olins, 1999)nteracdo entre o produto e a
origem, se mutuamente reforcadas, tem um impacitiygm nas avaliacbes do
consumidor (Gurhan-Canli et al., 2000a; Haubl &oH|r1999; Maheswaran, 1994)
ainda que a literatura se tenha vocacionando nosfeitos do nome da marca e as
suas interacdes com a origem definindo-se varieg#osf como o efeito conjunto
(Ahmed & Astous, 1993; Cordell, 1991; Han & Terpsti988; Kaynak & Cavusgil,
1983; Okechuku, 1994), o efeito escudo (NebenzHd®7) e o efeito congruéncia
(Haubl & Elrod, 1999).

Alguma importancia deve ser concedida ao concetaahgruéncia percebida
dado o ajustamento produto-pais e o fenOmeno dasiasdes a marca, sendo que o
processo de assimilacdo depende do esquema deiénaigrdo produto (Sujan, 1989).
Como foi anteriormente referido, Roth e Romeo ()@#nonstraram esta importancia
no processo de decisdo de compra. Se as categasamarcas e dos produtos sao
conceptualizadas como cognitivas na memoria douroia®r (Broniarczyk & Alba,
1994), a congruéncia facilita o processo de categgfio e a transferéncia de atitudes

das categorias para as marcas o que foi tambénpjd@estudos (Broniarczyk & Alba,
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1994). Assim, podemos eventualmente dizer que hagiia a um produto e a uma
marca de origem é influenciada pela categoria déyto, pela origem geogréfica, pelas
atitudes da marca e pela congruéncia percebida.

A questéo do espaco geografico como alvo de agdemldrizacao e distingao
promocionais foi sistematizada, nos anos 90, pdipPKkotler em quatro livros The
Marketing of Nations(atualmente um livro mais vocacionado para a area d
desenvolvimento economico e politicas governamergando tanto no marketing);
Marketing Places Europécomo atrair investimentos, industrias, resideetessitantes
a cidades, comunidades, regides e nacOes na Eunldpaleting Asian Placese
Marketing for Hospitality and Tourism.

Ainda no ambito dessa competitividade, outro cbaoto significativo para o
mesmo campo foi a publicacadodo livdational Image and Competitive Advantaige
Eugene D. Jaffe e Israel D. Nebenzhal em 2001. Alémever o campo tedrico que
esta subjacente a imagem pais para produtos teabtdesa de deixar informacao
relevante sobre a forma como pode ser gerida ppresas, setores e paises. Um dos
seus pontos fundamentais, além de pressuporemessidmde de uma dinamica da
imagem pais, é que esta é especifica dos produéss 2001, o artigo da Foreign
Affairs “The Rise of the Brand State Peter Van Ham despoletou um maior interesse
que levou as comunidades académicas e o0s consultorprocurar dirigir mais
investigacdes para a natureza multidimensionakthte brandingy Em abril de 2002 o
The Journal of Brand Managemetiésenvolveu um nimero apenas dedicado ao tema
“Branding the Natioh

Ja foi referido que o consumidor tende a assund@cgrceitos em relagdo a
produtos oriundos de paise menos desenvolvidosSimamn Anholt tem defendido que
esses paises podem melhorar a sua competitividaasgequentemente, reduzir a sua
assimetria em relacdo aos mais desenvolvidos atrdeé um branding efetivo
(Anholt, 2007). O trabalho desenvolvido por Walllli®® no livro Trading Identities
estabelece uma conexdo entretate brandin e as empresas com vocacao

globalizante.

Se pensarmos num pais tal como pensamos numa raabardagem sugere a
evidéncia do contraste entre como 0s outros na® Yeeagem pais ooountry imagg
e a forma como nds nos vemos (identidade do patsuniry identity. Esta abordagem

explora a forma como a imagem de um pais afetassanmercecdo em relacdo aos seus
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produtos (efeito pais de origem oountry of origin effedte como é que a imagem de
uma marca de um produto condiciona a nossa pertag@ao seu pais.

Quando a abordagem se posiciona na questdao de@aits marca, percebe-se
que os nomes dos paises fazem passar uma imagenitepenos avaliar produtos e
servigos, e produzem efeitos nas decisées de co(Bpoalowsky, Tan, & Meilich,
2004; Han & Terpstra, 1988; Liefeld, 1993; Reiersb®67). Neste sentido, uma marca
pais forte origina uma percecdo melhor do paiss egdortacées, mais turismo e mais

investimento estrangeiro.

Como Simon Anholt afirma os paises sdo muito aadosi a um numero
limitado de atributos tais como o poder, riquepdisicacao, pelo que ha muitas outras
areas onde é possivel crescer em qualidades cgar secriatividade, a musica, as
ideias, o0 saber e o conhecimento, a segurancayfiarga, entre outros (Anholt, 2002).
A imagem pais owountry imageé a imagem mental de um pais, as crengas e
impressdes que as pessoas tém acerca dos lugares.

Cada pais tem uma imagem a si associada e essaniratgra-se no tempo
definindo as percec¢des dos consumidores e dostithves:

“the image of a country is influenced by the peioapof its
people, culture, level of economic developmentityuaf its
products, products in which it has a comparativeadage, etc.
The image of a less known country may be highlyanted by
the country category in which it is classified: @&veloping
African country, a developing Asian country, a depmg Latin
American country, an industrialized country(Nebenzahl,
2001)

A imagem gque alimentamos e formamos acerca despaifEais € estruturada
desde tenra idade e vai sendo objeto de munfmsts como a educacéao, os meios de
comunicacao social, as viagens, os produtos adqsirimas o0s estereétipos tém uma
forca grande. Ndo sendo a imagem algo estaticoaaakeracdo implica um esforco
consideravel, por isso € mais facil criar asso@agiovas que melhorem a imagem, do
que procurar refutar imagens passadas (Kotler,)2@0&lentidade do pais atountry
identity € aquilo que o pais acredita que € e o equilibriceamagem e identidade €

estratégica e coerentemente saudavel.
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Em termos estratégicos e de estratégia de marketougre-se, muitas vezes a
associagdo a paises para diferenciar marcas. Odpa@@igem € uma variavel que
assume um papel interessante na avaliacdo de psp@upar de outras como o preco, a
marca, a embalagem, o local de venda, entre oldroa. questdo menos tratada é a do
papel das marcas de produtos na percecdo que anaiolos tem acerca dos paises.
Considera-se que é uma questéo relevante (Anl@@li8)2orque (1) a experiéncia com
produtos ou servicos de uma dada origem pode caunsarrevisdo da imagem desse
pais; (2) numa era repleta de informacao e altaanglobalizada as marcas e os paises
fundem-se na mente do consumidor; e (3) as mamrasrciais estdo cada vez mais a
afinar as suas estratégias alinhando-se com asgdexc da cultura nacional. A este
respeito Anholt (2003) denota que:

“one commercial consequence of such brand-informegdes is
that they tend to stereotype countries in a twoetisional way
which makes it harder for exporters of nontypicabgucts to
gain acceptance in the overseas market. For exagnifaly’s

brand image as a fashion and style producer madtitemely
difficult for Olivetti, a computer manufacturer, toreate a
successful export business; German fashion brakgésHugo
Boss and Jill Sander have tended to downplay thetronal

origins as these products do not match the technasad

rational image of Germany as well as brands like \BM
Porsche, Siemens or Merceddg#nholt, 2003)

Baseado no conceito @eand equity o termocountry equityacabou por vir a ter
sentido (Kotler, 2002) apresentando-se cortize “emotional value resulting from
consumers’ association of a brand with a couh&a entrar na literatura. O conceito de
country equityaponta de forma muito clara para a vocacdo expardade um pais
como a dimensao mais forte da marca pais aindgugreo turismo quer o investimento
estrangeiro também devam ser considerados comoemiesn dinamizadores do
conhecimento do pais e da promocao da sua imagais ¢on menos favoravel).

Ao definir-se uma marca pais deve ter-se subjacamteconceito estratégico
abrangente ou uma mensagem ancorada na realidadqugeuemos tratar, e que ao
mesmo tempo cubra e seja coerente com as dimetsdesntry branding O branding

do pais pode ser construido com base em atriboto® @ qualidade, a inovagéo, a
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ecologia, a seguranga, a confianga, o progressespeito e cidadania, a honestidade,
entre outros. As pessoas e as personalidades,eososve 0s marcos historicos e o
patrimonio natural podem aqui ser consideradas c@mooras no processo de
construcdo. Com recursos limitados, faz todo oidgne numa légica de vantagem
competitiva, que o pais encontre uma dimensao tra em que possa distinguir-se. Os
efeitos noutras dimensdes tenderdo a aparecerra fdinamica. A segmentaééo
aparece como elemento que, na identificacdo dosath@s e nestes no publico-alvo,
permite ajustar os clientes as dimensdesrdeding

Subjacente esta a necessidade de posicionamelt@uyseo esfor¢o estratégico
deve ir no sentido de enfatizar os tracos que meesessam em cada mercado e a cada
audiéncia. A percecdo permanente do pais no egpagotempo é uma preocupacao
constante conferindo-lhe uma dinamica necessariamagem revista por acdo do
ajustamento da comunicacdo e da mensagem — integragustada estrategicamente
entre todos ostakeholders

1.3.9. Do pais de origem a importancia da origem ngetor agroalimentar

Até recentemente a influéncia de um local de origeore um produto foi
essencialmente estudado na perspetiva do paisigemol(Thode 1998) mas esta
tendéncia tem evoluido para o campo da regido dgeror assumindo-se que a
proveniéncia é hoje um tépico importante do pomtwidta da economia e da sociedade
reconhecendo-se que cada local tem uma imagem igrdplesiop, 2002). A
proveniéncia encerra em si um conjunto de bensfiapresentando-se como uma
proposta de marca clara e convincente (Hall, 2008 efeitos positivos e
significativos sobre o valor da marca e sobre asedsdes da marca (Yasin, 2007). Se
considerarmos 0 peso do etnocentrismo como elengem@onotiva os consumidores a
adquirir produtos nacionais (Bernabéu, Brugardidaitinez-Carrasco, & Diaz, 2008)
percebe-se o esforco e a tendéncia para uma difecéo regional reforcada pela
protecdo geografica (Schamel, 2006). O consumidmcypa, cada vez mais, produtos

com alguma autenticidade e com prova de rastrdati# ‘tonsumers are increasingly

70O segmento especifico da populacdo total ondmseentra a experiéncia do gestor em técnicas de
merchandising para satisfazer esse submercadm defialcancar os seus objetivos incluindo os de
lucro (Association, A. M. 2013, Vol. 2013.)
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anxious to know where products come frg@imara, 2005), e ainda envolvimento ou
uma ligacdo emocionaltlife development of territorial linkages must be desh®n
geographical sub-divisions of relevance to conswmefHenchion, 2000). O
consumidor menos envolvido com determinados pradtdade a ndo pensar muito
acerca das associacdes ao pais de origem e paressssita de mais informacdo que
sustente a sua decisao (Tootelian, 2004).

O conceito de envolvimento tem sido usado de foaoentuada para explicar
comportamentos relacionados com o consumo (He23@j®; Kapferer, 1992; Leon G.
Schiffman, 2008; Quester, 2007), ainda que o niecknvolvimento do consumidor
dependa do grau de relevancia pessoal que o pradutgervico tem para consigo
(Zaichkowsky, 1985). Os produtos tém significadderdntes para pessoas diferentes,
mas se 0 produto € relevante para o consumidor ég®tementa-se e procura
informacé&o envolvendo-se mais com o objetivo deirmdim o risco (um dos
antecedentes do envolvimento) associado a suadde(i&@pferer, 1993) sendo que
risco e envolvimento aparecem relacionados com cdumpdidade de pesquisa de
informacédo (Chaudhuri, 2000). Considera-se, entjoe as compras de alto
envolvimento sao importantes para o consumidor,r@aresentarem mais risco e, por
contraposi¢cado as de baixo envolvimento que na@septam tanto (Leon G. Schiffman,
2008).

A origem da marca pode ser mais ou menos importsre algumas marcas e,
como ja foi referido, Thakor e Lavack (2003) afingue mais importante do que a
origem da marca é a percecao da origem da maragpe € igualmente importante
que seja dada maior atencdo ao lugar onde as pepsozbem de que a marca é
originaria.

A abordagem a estratégia e a marca, transposta [sara relacdo com entidades
soberanas que tém poder na sua criagdo e gesjdalénénte relevante. As entidades
soberanas exercem um poder, incluindo o legislatiye condiciona as industrias e,
logo, os bens produzidos, mas também € condiciopadales, quase numa relacdo
simbidtica muitas das vezes. Pode resumir-se gaeiaaque se possui de um pais ou de
um produto de um pais confere a nocao de (in)pstas decisores e dos cidadaos; a
nocgéo de importancia, pois 0s recursos sao serspassos para modificar essa ideia; a
nocdo de percecao, ja que um trabalho de constdgdona marca de uma entidade
soberana, esta sempre em curso; e a necessidatidirdedo de uma estratégia, para

gerir a imagem com repercussao na percecao.
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Como ja foi mencionado, o comércio internacionalfedu alguma relevancia a
investigacdo na area do pais de origem (Cervinogta, & Cubillo, 2005; Laroche,
2005; Pharr, 2005; Speece & Nguyen, 2005) refletiasl perce¢cdes dos consumidores
em relacdo as caracteristicas dos bens e servigdszidos em determinados paises
(Roth, 1992), pelo que estrategicamente o paisigenn tem implicacdes significativas
nos negocios (Laroche, 2005) promovendo o posioieméo de bens e servicos na
mente do consumidor melhorando as associacfesemast (Knight & Calontone,
2000).

Como o pais congrega em si um vasto conjunto ddaglets, agentes, atores e
poderes, competindo a todos eles em niveis e pegandiferentes o pensamento, o
planeamento e a gestdo estratégica que sirva ciguainento desejado ao pais,
reforca-se a ideia de que a associacdo que o catmufaz entre o produto e a sua
origem é relevante na gestdo da sua imagem e ¢dputAs mensagens emitidas e o
envolvimento dos varios agentes no mercado ditaiordaquilo que é, e sera, a ideia

de pais e de produto do pais.

Figura 13 - Elementos e atores na implementacéo dtdeia referente a um pais
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Conforme pode ver-se na figura 13, todos os elevseat atores devem ser
convocados (envolvidos) para a definicdo da esgfimtéom claras repercussdées nas
mensagens emitidas e, obviamente, com monitorizagéeedback

As imagens que 0s consumidores associam ao paisigian de uma marca
funcionam como sinais de qualidade e constroemlar da marca (Baldauf, Cravens,
Diamantopoulos, & Zeugner-Roth, 2009; Batra et 2000; Li & Wyer Jr, 1994;
Thakor, 1997a), no entanto, a relacdo entre otosfeio pais de origem e o valor da
marca sao limitados ja que poucos estudos se dehregbre essa vertente (Samiee,
2010; Zeugner-Roth & Diamantopoulos, 2010).

Os estudos sugerem que decompondo o pais de origensuas dimensfes
permite melhor entender a relacdo entre pais derare o valor da marca (Chao, 1993;
Fetscherin & Toncar, 2010; Thakor, 2003). Os condams percebem geralmente o
local de origem da marca e o local de fabrico dmlpto (Ahmed, 2008) pelo que a
origem da marca é considerada como sephce, region or country where a brand is
perceived to belong by its target customaitée note that this may differ from the
location where products carrying the brand name ar@nufactured, or are perceived
by consumers to be manufacturé@ihakor & Kohli, 1996), ou seja, o local no qusad
perceciona ser originaria a marca. Reflete a natidade da marca, persiste na
memoria do consumidor e representa uma forte agsoria marca (Keller, 1993). A
partir daqui, o pais de fabrico assume-se comaidagtodendo variar no espago e no
tempo, mas ambos afetam o valor da marca de foemavel e diferente. E oportuno
referir que a imagem referente ao pais de origampogende imagens micro e macro
(Keown, 1995; Papadopoulos, 1993).

As imagens macro correspondem crencas sustentattzs qgpnsumidores (por
exemplo nivel de desenvolvimento econOmico) en@uaas imagens micro
correspondem crencas relacionadas com produtos esecificos produzidos por um
pais (perfumes franceses como sendo sensuais sticsafds, reldgios suicos como
sendo fiaveis). As imagens micro e macro dos paisleenciam o valor da marca de
forma diferente (Pappu & Quester, 2010) sendo guenagens que 0s consumidores
associam ao pais de origem de uma marca podenofiam@omo sinais de qualidade e,
por conseguinte, definem o préprio valor da maRatré et al., 2000; Li & Wyer Jr,
1994; Thakor, 1997a; Zeugner-Roth & Diamantopou264,0).

Como foi ja observado, sugerem o0s estudos queeeantpr 0 pais de origem

nas suas dimensdes (por exemplo micro e macro) irgs@ermitir um melhor
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entendimento quanto a forma como o pais de origamdiciona ou determina o valor
da marca (Ahmed, 2008; Chao & Rajendran, 1993; dihaR003). Na abordagem
macro associam-se ao pais simbolos nacionais¢@&@sgoliticas e economicas, niveis
de industrializacdo, niveis de escolarizacdo, ereal culturais (Hooley et al., 1988;
Laroche et al., 2003; Lawrence, 1992), ja na algmaamicro (categoria de produtos),
implica que quer o pais quer o produto beneficienagbociacdo a categoria do produto
com repercussodes no valor da marca (Pappu & QuaetHd).

Algumas marcas referem-se de forma implicita a aigem no sentido de
reforcar a sua identidade de marca, fenémeno giedfigido como tipicidade, e que é
considerado como o grau com gque um objeto represend categoria (Thakor, 1997b).
Quanto maior a tipicidade, mais associacOes espestaas categorias sao originadas
dado que os consumidores podem ver as marcas categodas e 0s produtos de
marca como elementos dessa categoria (Tversky,).18mplificando, segundo este
modelo, 0s consumidores avaliam uma extensdo d&amaositivamente se essa
extensdo aparece como membro dessa categoria Jmarceegativamente se 0s
consumidores nao reconhecem a extensdo como umrmeatiral dessa categoria.

J& se compreendeu que a percecao que temos deisidizoanuito acerca da
possibilidade de o vermos como um local de destumistico, um local para
investimento e igualmente um local que nos inspargianca na aquisicdo de bens e de
servicos (Bilkey & Nes; Erickson et al., 1984; Rrd@004). Os destinos, o0s territorios e
as geografias, tal como as marcas, acabam pomltacteristicas Unicas. Existe uma
capacidade ou forca em cada geografia que lheigdeddessas mesmas caracteristicas,
sejam elas a lingua, as tradicdes, a coloracacelga @ arte, a religido, o patrimonio
natural e humano os costumes ou outros elemen&agiornem distintos.

S&o muitos os motivos que levam paises, regiddgcais a necessitarem de se
diferenciar uns dos outros (Kavaratzis, 2005) mple os espacos vao procurando
comunicar com 0S seus varios publicos utilizandio tom conjunto de ferramentas que
incluem os produtos e servigos que se exportaornaaf como se promovem através do
comércio, negocios, turismo, atractibilidade de estimento e de pessoas,
comportamento politico interno e externo, a cama@dem agregar todos estes
elementos e, depois, a forma como todas estasladi®$ sdo comunicadas (Anholt,
1998).

A estratégia de comunicacao do local é fundamentagdrocesso construtivo da

marca sendo que ha inimeras empresas que, noslaliagje, promovem de forma
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deliberada a origem no sentido de poder vir a ligaefde fendbmenos de associacéo e
de valor relacionados com a sua proveniéncia (LimO&ass, 2001), convindo
ressalvar que a gestdo da marca do pais, regidmcaluesta dependente, em muitos
casos, dos ciclos politicos e estad implicitamenmtregue a inUmeras entidades e
organiza¢des muitas vezes com interesses divegy@atast, 2004). Tal como acontece
para qualquer marca, a imagem e as associacodsrsfamentais na construgdo da
marca de um local (Keller, 1993, 2003) sendo gapl&acado de técnicas theanding
permite desenvolver e sustentar a imagem de I¢Caisipelo et al., 2010; Kavaratzis,
2005). Sendo um pais com notoriedade e reputagervigo que uma marca pais pode
oferecer aos produtos desse pais é indiscutiveermum assumir-se como uma variavel
ou atributo que potencia ainda mais os atributeseimes aos bens, incluindo a marca
(Keller, 2003).

A interagao entre o consumidor, as marcas, o meatonsciéncia de que o local
serve 0s seus bens (e por conseguinte os cidadd@nsy, [6gica de marca chapéu, cria
novas dinamicas e novos produtos. Este ajustanesrite as marcas, o local e a marca
do local, impregnado de estratégias de marca eatiagkreforcam a imagem de todos
0s intervenientes nas suas mentes. Nestes procasspercecdes das pessoas Sao
colocadas em primeiro plano pois € isso que € ltrala do ponto de vista da
construcdo imageética presente e futura (Anholt,81%hholt, 2003). Um local com
notoriedade, reputacdo, cujas qualidades e atdlbagf@am reconhecidos e que suscite
associagoes tem mais vantagens em atrair investimpassoas, empresas e vender
bens, pelo que a construcdo da reputacdo requdidayles, elementos positivos,
exclusividade e sustentabilidade ao longo do te(@admer, 2001; Balmer & Gray,
2003).

Quando a origem se pretendem especificamente arkcibens do setor
agroalimentar é importante reter alguns elemeRRefira-se que a alimentagéo €, na sua
esséncia, um fendmeno dinamico e carregado de icaighes e significados de indole
psicolégica, social e cultural e, se se adicionasrigem como variavel, afetamos
decisivamente a decisdo do consumidor (Hirschm@®¥)2 Os produtos que envolvem
a experiéncia e a experimentagdo, como é o casaldonsntos, encaixam bem no
principio de motivacdo hedonisiaWilcox, 2008), logo o objetivo para a marca é

tornar a compra de produtos em compra de alto einvehto.

8 para o efeito, 0 que é relevante é entendeosofih hedonista do ponto de vista do consumo. O
consumo hedonista caracteriza-se por uma prevaléiosi desejos emocionais sobre as motivagfes de
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E hoje reconhecido que os consumidores procuranifisos nos seus atos de
consumo assim como noutros aspetos da sua vidan{EQuL998; Holt, 2003) pelo que
se a marca adiciona significados ao produto, e#ébaagor ter um valor intangivel
acrescido, percebendo-se que a marca seja umaalaesnfontes de informacao do
produto quando falamos de decisdo de compra toors@anesmo o objeto da referida
compra. A escolha do consumidor é influenciada fusmas e variaveis muito
complexas e, como foi ja referido, a origem € urs\dariaveis que contribui para essa
complexidade. Acresce que no setor agroalimentax@erimentacdo € possivel e
desejavel nalguns casos, e tem sido uma opc¢ao cdessmdo o consumo (Schmitt,
1999). As provas de degustagdo, as feiras e eventdplicam-se e induzem a
venda/compra e 0 consumo.

No setor agroalimentar a percecdo dos bens é dtadsude um processo
cognitivo em que o individuo avalia um conjuntoinidicadores ou pistas. Steenkamp
identificou cinco como sendo relevantes (Steenkdra97):

* A qualidade do produtg

* Opreco,

* Areputacdo da marcaou nome;
» Afrescura; e

* Asgarantias.

Em geral todos os modelos de comportamento do nudsu distinguem entre
trés tipos de fatores que afetam os processos a@tagin de alimentos por parte do
consumidor (Wierenga, Aad van Tilburg, Klaus Gran8teenkamp, & Wedel., 1982):

» As propriedades do alimentg que incluem tanto caracteristicas fisicas como
quimicas (nutricionais);

* O consumo individual ser condicionado datores biologicos psicologicos
e/ousociodemograficos

« A dimensdo ambiental através datores econOmicos culturais ou de

marketing.

carater mais utilitario projetando nos bens ouigsesvum significado subjetivo que vai para além
daqueles que sao os atributos reais dos mesmosngdirnidor com esta motivagdo procura novas
experiéncias, é mais impulsivo e a origem do preeeta de residir nos sentidos e passa mais para o
lado emotivo. A imaginacdo assume um papel relevaas experiéncias de consumo e procuram um
aliado forte nas expectativas aquando da escoldacesdo de aquisicdo. (Cruz, I. S. 20Q.
consumidor hedonistg
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A avaliacao efetuada pelo consumidor pode ser Hasea informagao acerca
do bem, em variaveis internas e em variaveis eaxseemnasociedades mais pluralistas,
0S consumidores possuem um espirito e atitude oréisa em relacdo aos bens
domésticos (Gurhan-Canli et al., 2000a) sendo gpezimidade cultural favorece a
aceitacdo do bem alimentar (Juric, 1995) estandonoelispostos a pagar mais por um
bem se se identificarem com a origem (Skuras, 2@08f0 apenas porque estdo a
apoiar a economia local, o que desvaloriza um pauaplicacdo do conceito de
etnocentrismo.

A origem dos alimentos pode encerrar em si asfEtgsitivos, COmo sejam 0s
valores preditivo e de confiangca. Um valor preditrevela-se quando associado a um
atributo do produto que seja bem apreciado pelswuidor, ou fruto de experiéncias e
mesmo de crencas. Quanto & confianga, esta refiétque ponto o consumidor julga
conseguir fazer uma avaliagdo da origem do bemeatian. Se a origem é demonstrada
e garantida, o grau de confianca do consumidor atarl € mais elevado.

O lado afetivo e emocional associado aos bens @aiares € igualmente forte,
suscitando as no¢des de autenticidade, exclusejdemtlicdo e estatuto. Acontece com
varios pares produtos-paises — o sushi e o Jas@odmha e Portugal; o chocolate e a
Bélgica ou a Suica, entre muitos outros.

Os aspetos normativos sdo, também eles, importabbes campanha no
sentido de adquirir bens domésticos tem essa fungéoativa apelando a obrigacdes
morais, mas também a um certo grau de etnocentrislndado oposto, as sancdes
econdémicas sao também um elemento normativo. Tedtes aspetos interagem, e
interagem de forma mais crescente e evidente cofendmeno da globalizacdo
(Verlegh, 2001).

A globalizacdo tem assistido a movimentos de unmas@legemonizacdo de
cultura de consumo gue parecem enfraquecer addeletiregional, facto que, por si s0,
gera inseguranca e tem levado as pessoas a proefed@ncias locais de acordo com
Wiskerke (Wiskerke, 2007) citado por Messely (Mgsdeessein, & Lauwers, 2009).

A proveniéncia passa a ser uma resposta naturalisea dessas referéncias e
raizes onde encontramos o0s sabores, o saber aatigmdo de fabrico e a oferta
tradicional. Consubstancia-se a proeminéncia emafiéo da origem, por exemplo, com
a criacdo de produtos com denominacdo de origetegida (DOP) e com indicacao

geografica protegida (Europeia, 2002), sendo queunapa os produtos com indicacao
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de origem do setor agroalimentar tém uma quotaessante no ambito quer da
producao quer da procura por parte do consumiderRBest, 2002) o que faz antever
ser essa uma estratégia a seguir mesmo porquesancmor esta capaz de por eles
pagar um preco mais elevadomemium(Corrado Finardi & Turrini, 2010).

Do lado da producdo existe espaco para a criagdaocemercializacédo de
produtos que associem atributos capazes de cria distincdo e levar a um
posicionamento e retorno interessante. Desta f@roeuram mais envolvimento do
consumidor, um afastamento dammmoditiese ainda uma percecédo da sua qualidade
(Giovannucci, 2009).

E importante verificar alguns estudos contemporéinen area agroalimentar.
Num trabalho de investigacéo relativamente recdtdéfman (2000) percebeu que ha
produtos cujas qualidades o consumidor desconhasearserem-lhe dadas a conhecer,
as possibilidades de aquisicdo aumentam. Consalergue o pais de origem é uma
delas, sendo que as senhoras com baixos rendimésmoem a utilizar mais
extensivamente o0 conceito de pais de origem do apehomens e do que o0s
consumidores com rendimentos mais elevados. Pemmciigualmente no seu estudo
que os consumidores mais atentos a elementos cosmas presentes nos animais
tendem a dar importancia ao pais de origem e queenos de qualidade e seguranca
alimentar as senhoras utilizam mais o pais de mrig®r outro lado, o estudo evidencia
um outro aspeto importante no mercado — o elemmribanca ou garantia (Hoffman,
2000).

No gue respeita a atitude face a produtos de baixolvimento, Zafaet al.
(2004) avaliaram péo e café numa nacao recém-malitda. Com informacao de 236
consumidores de Singapura, 0 estudo analisa @&ndia do pais de origem em funcéo
de outros atributos do produto na avaliacdo a posddomésticos e nao-domeésticos.
Concluiram que o efeito pais de origem tem impaithrguando estdo em causa
produtos de baixo envolvimento, mas na presencautt®s indicadores extrinsecos
COmMO O preco e a marca, o impacto do efeito é feaganarca comeca a ser o elemento
preponderante. O estudo evidenciou também queto fEcum pais ter uma imagem
positiva em determinadas categorias de produtasjmglica que a tenha em todas as
categorias de todos os produtos (Zafar, 2004b).

Kaynak e Cavusgil (1983) analisaram como € queseepdes de qualidade por
parte dos consumidores variavam em relacédo a qclagses de produtos — eletronicos,

alimentares, moda e artigos para a casa. Utilizaramuestionario estruturado junto de
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197 membros de agregados familiares para avaliguaiidade e preco de produtos de
25 paises, e depois as quatro classes de proddsosesultados revelaram que as
percecdes dos consumidores em relacdo a qualidadim a ser especificas face aos
produtos. A classe alimentacdo era a mais sengiltekalmente, erhade in Canada
aparecia no topo. No entanto, os resultados dstidanéo suportavam os de Reierson
(1966) que defendiam desvios positivos a favorptodutos domésticos.

Kaynak e Cavusgil (1983) sugeriram que o paisrgem pode funcionar como
uma variavel substituta, tendo um impacto maisefgiando muito pouco € sabido
acerca dos produtos. Concluiram que quanto menealseacerca de uma empresa e
das suas marcas, maior o impacto e relevancia id@nornacional do fabricante
(Kaynak & Cavusgil, 1983).

Han (1988) chegou a conclusdo que o patriotismocdosumidor afeta
avaliacdes cognitivas de bens, mas afeta maisead@éd de compra, tal como ja havi
sido sugerido por outros autores ja que os consuasdamericanos preferem produtos
americanos (Gaedeke, 1973; Johansson et al., 198, Jasper, & Gaeth, 1996;
Nagashima, 1970; Olsen, 1993; Reierson, 1966), avsumidores franceses mais
favoraveis aos produtosriade in Francg os japoneses em relagdo aos seus proprios
(Narayana, 1981), os canadianos dispostos a coropraeus produtos, mesmo com
precos mais elevados, mas iguais em qualidade ,(\W8B6), os gestores turcos
defendem os seus produtos (Gudum & Kavas, 1998)¢cp® e russos também preferem
0s seus produtos (Good & Huddleston, 1995), o masmoos espanhdis (Peris, 1993),
0os mexicanos (De et al., 1997), os ingleses tam({@aker & Michie, 1995; Bannister
& Saunders, 1978; Hooley et al., 1988; Peris, 1998 consumidores europeus em

geral preferem produtos europeus (Schweiger, 1995).

De acordo com estes estudos pode concluir-se quevaniéncia ou origem é
uma evidéncia no setor agroalimentar, sendo urbusdripresente, considerado, seja
como variavel substituta ou como recurso. Nos estumbnsultados, verifica-se uma
tendéncia para uma perda de influéncia em detedosnaegmentos de consumidores
com rendimento mais elevados, mas a origem € uibutirque pode reforcar a
identidade e a imagem do produto em situacdes eensguavalia a atitude do

consumidor.
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[.3.10. A imagem da marca e a imagem do pais na crucéo de identidade(s)

As semelhancas entre a marca de uma empresa, a deancn bem e a marca de
um local tém vindo a ser observadas e, tal comomaraa de um bem ou de empresa,
a marca de um local deve ser construida com basguatidades, exclusividade,
sustentabilidade e caracteristicas atrativas (Dsenei2003). Tal como quando se trata
de uma marca empresarial, também a estratégia darda um local deve ter uma
visdo alicercada em caracteristicas proprias, nafticas, refletindo recursos e
competéncias, aspiracdes e percecgoes.

Torna-se fundamental, como se viu, que os vaiakeholdergrabalhem em
conjunto no sentido de conseguir atingir os desfgdessa visao (Anholt, 2007; Frost,
2004). Face ao que apresenta e representa, umdfsralce um conjunto vasto de
experiéncias (Buhalis, 2000) e, apesar das sengabanpersistem igualmente
diferencas quanto a gestdo de marca, mesmo pedmebengue todos os esforcos de
branding procuram criar uma identidade distintiva e Unidan produto ao qual se
esteja a associar uma marca requer que essa nealta identidade, ou seja, uma
selecdo de atributos especialmente associados cohjetivo de criar e acrescentar
valor ao bem (Aaker, 1997; Knox & Bickerton, 2008)esses produtos sao concedidas
caracteristicas de identidade, diferenciacdo eopalislade (Aaker, 1997) o que é
igualmente possivel de acontecer aos lugares cqromosito de serem geridos de
forma a criar associacdes e a serem reconhecidos(&izis, 2005).

Como ja foi referido, a imagem da marca represastsim, o conhecimento e as
crencas do consumidor em relacdo aos atributosdgaia marca e dos produtos a que
esta associada, sendo que a origem é um des$edasriO desafio consiste em gerir o
processo de formacdo da imagem de forma vigorosterado-lhe associacbes que
contribuam para o beneficio da regido e dos bepsodizidos (Keller, 1993, 2003).

A imagem de uma proveniéncia pode ser vista consonjunto de percecoes
organizadas sob a forma de conhecimento estrutunadoneméria do consumidor
(Martin & Eroglu, 1993). Também aqui o conceitoim@gem se adapta.

Considerando que a imagem de um pais € multidimealsique compreende
associagOes diversas, aceita-se que as assodiagpesantes a origem ou proveniéncia
incluem estereotipos face a um pais, uma regidd/laos seus cidadaos e a sua cultura

(Lim & O’Cass, 2001; Thakor, 1997b). Algumas dasocagcdes sao também muito
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focadas nos produtos e na percecdo das suas catats ou atributos (Roth, 1992),
sendo que o consumidor tende, muitas vezes, gekrae a generalizar os atributos do
produto que conhece para outros (diferentes cassjasriundos da mesma geografia
ou mesmo a generalizar para o pais (Johansson, 1&&ehe, 2005).

Segundo autores como Nebenzahl e Jaffe (2001) aogontramos uma
multiplicidade de imagens associadas ao bem eguatmente caracterizam a origem,
conforme mostrado na figura 14.

Figura 14 - Percecdo da imagem pais por parte domsumidor

Pais em que a marca ¢
fabricada

Identificagdo da
marca com o pais

Origin Country - OC ¢ . Made in Country - MC

v

Difere em fungéo de:

1. Crescimento das Multinacionais
2. Fenoémenos de Globalizagdo
3. Hibridizagao de produtos/bens

Pais Produtor de
Componentes

Pais natal do
consumidor

Pais de Montagem

Pais de desenho

Assembly Country - AC Country of Components/

Parts - PC

Design Country - DC

Home Country - HC

Country Image Effect - CIE ]

Novas Tipologias de Imagens

Country Image Effect (CIE)
resulta da conjungdo destas
tipologias de imagens, e confere ao
consumidor a percepgao do
posicionamento tanto do pais como

BI — Brand da marca.

Image

OCI - Origin
Country Image

MCI - Made in
Country Image

DCI - Design in
Country Image
ACI — Assembly
in Country
Image

PCI - Country
of Components/
Parts Image

Fonte: concegao do autor adaptada a partir ded&fsbenzhal (Nebenzahl, 2001)
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Na tentativa de tornar a ideia expressa na figumzri@ar mais percetivel,
imagine-se um puzzle em construgdo que, depoisodgregar todas as suas pecas,
revela a imagem percebida do pais.

Fatores como 0s movimentos transnacionais das iaegdes, a propria
condi¢ao da globalizagdo em si e a hibridizagdo s justificam a tendéncia dos
bens compostos por componentes serem produzidageegnafias diferentes. Por isso
essas geografias podem assumir, fruto de algum deaespecializacdo, imagens
autonomas e proprias reconhecidas e proporcionpelas consumidor. Os mesmos
autores foram mais além e procuraram perceber cegso de formacdo da imagem
relativa de um produto.

Percebendo a importancia da familiaridade, dirasejue este processo é
fundamental face as repercussdes que tem em redaigAagem do proprio pais fruto
dos processos cognitivos de generalizacdo e dassef@lo e summary O processo
implica, por parte do consumidor, uma avaliagao amativa de produtos da mesma
gama categorizando e/ou hierarquizando na sua ragrasicao relativa de produtos de
um determinado pais. Este processo antecede @a@gscompra e esta sinteticamente

esquematizado na figura 15.

Figura 15 - Processo de formacéo da imagem relativdee um produto (tendo em consideracao o pais
natal do consumidor) com vista a decisédo de compra

MCIP CPI
. MCI Made in Country Image of Competition Products
MC Made in Country I Products P
HC Made in Country ade n Lountry fmage roducts Image
N . Imagem do Pais Made in Imagem do Pais como Imagem Relativa de todos
Home Country Pais de Fabrico . N
Pais sede Generalizada produtor da linha de Produtos os produtos concorrentes

de P

Nacionalismo
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Cultura Local
Disponibilidade de
Marcas
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Product P Brand

PI

BI Product Image

Atributos “Pessoais™ Brand Image Image TImagem Relativa dos
1o Pais Imagem de Marca Imagem de Produtos N R PP
do A . Produtos do pais na
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Produtos P
Personalidade

OCIP
Product P Origin
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Imagem do Pais como
fonte de Produtos da
linha P

Demografia
Educagao

ocCI1
Origin Country Image
Imagem Generalizada
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—

Fonte: concec¢do do autor adaptada a partir dedafsbenzhal (Nebenzahl, 2001)
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Tendo em consideracdo que os autores defendemimagem de um pais esta
em mutacdo permanente, sugere-se que se pense dinesdo, que 0S proprios
defendem e que parece adequada, que se consubstantiprocesso de revisdo da
imagem do pais. Enquadra-se numa abordagem din@iebanzahl, 2001).

Seja por acdo do consumo ou por via de informagéigonsideracdes que 0s
consumidores tém sobre o0s produtos de um pai®irdiam a imagem desse pais, e esta
imagem, quando revista (positiva ou negativa), @xem certo poder sobre a decisdo

do consumidor influenciando a aquisi¢cdo de produtos desse pais ou outros.

Figura 16 - Processo de revisdo da formacao da imagem do pa&satigem (tendo em consideracéo
pais natal do consumidor)

BI(®
TImagem
generalizada da
marca

ocI® OCIP(f)
Imagem Imagem do pais

generalizada do como fonte de

pais de origem linhas de produtos

PI(1)
Imagem relativa do
produto

BIP(?)
Tmagem da linha de
produtos da marca
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conhecimento dos produtos

Decisiio de
compra do
produto P no
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Categorizagdo ¢/ou
hierarquizagiio

BI(t+1)
Imagem
generalizada revista
da marca

BIP(+1)
Imagem revista da
linha de produtos da
marca

PI(r+1)
Tmagem relativa
revista do Produto

Avaliagao do
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produto no periodo 7,

OCI(r+1)
Tmagem
Generalizada do Pais
de Origem Revista

OCIP(r+1)
TImagem revista do Pais
como fonte de produtos

Fonte: concecdo do autor adaptada a partir dedafsbenzhal (Nebenzahl, 2001)

Quando uma marca € identificada com outra entidgdealmente os
consumidores podem inferir que a marca partilhacgagdes com essa outra entidade.
Se essa entidade € um local, entdo as percec@entes a esse local, sejam elas
cognitivas ou emocionais, sdo diretamente relad@maom a marca com vista ao
desejado e esperado reforco matuo (Keller, 1998g5nmmo porque também as regides
competem hoje em dia de forma acentuada (Anhofi8;18nholt, 2007; van Ham,
2008). Entdo a marca pais define um constructo&@iotbque enfatiza as qualidades
positivas, memoraveis, atrativas, Unicas, relewardesustentaveis de uma nacgéo
(Anholt, 2002).

Por identidade nacional podemos entender a formamocaum pais

voluntariamente se posiciona e, por assim dizénagem nacional sera o conjunto de
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crencas, ideias e impressfes que uma pessoa pussoa de um dado pais (Philip
Kotler, 1997). A marca do pais agrega a identidadeimagem e sera tanto mais forte
quanto maior for a coincidéncia entre os valores giopromovidos e os valores
percebidos por terceiros. Para esta consideragélev@ante, segundo Jaffe e Nebenzahl
(2001) o contributo dos sistemas econémico, poliieducacional.

Consequentemente, o esfor¢o lending do pais resulta na utilizacdo de
estratégias para promover a sua imagem (Anhol2)2@sse assim tdo simples. Ha
claras dificuldades de controlo no que respeitgpais pois neste inimeras entidades
publicas e privadas, e mesmo associativas, vaonondecisdes com implicagbes na
forma como a marca é construida. Note-se que Rdtfer considera que o pais esta
limitado no que toca a alteracdo da sua marca camga com as organizacdes, sendo
gue ha sempre mais variaveis sobre as quais agmaipouco ou nenhum controlo e
mais intervenientes (Philip Kotler, 1997). Estaiadé secundada por David Gertner
citado por Frost: Products can be discontinued, modified, withdravemf the market,
relaunched and repositioned or replaced by impropeoducts. Places do not have
most of these choices. Their image problems magureled in structural problems that
take years to fix(Frost, 2004).

Procurando entdo sistematizar alguns pilares fuedtais acerca da marca pais,
tem sido consensual aceitar que a maioria das sypaia evidenciam uma dimensao

hexagonal.

Figura 17 - As seis dimensfes da marca de um pais
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Fonte: Placebrands, 2003
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Estes seis vetores sdo fundamentais no processondgucao da marca e sao
apontados como aqueles onde as atividades do®iEcdevem ser mais concentradas
com uma abordagem partilhada e envolvente.

O turismo — a quarta industria exportadora fixando-se nunirifaio préximo
dos 10% do produto mundial. Cria quase cinco mdhide empregos diretos e cerca de
duzentos e sessenta e seis milhdes indiretos. Qeemitas superiores a 750 mil
milhdes de euros em 2012 (http://www2.unwto.orghsultada em 10 de marco de
2013) pelo que igualmente recebe consideraveisergiizados apoios governamentais
traduzindo-se numa ferramenta de marketing naciapedciavel, exatamente porque
trabalha a componente emocional e experiencialodswnidor, com forte impacto na
memoria de longo prazo.

As marcas de exportacdo— no ambito do mercado global ha uma presséao
regional e nacional constante no sentido de aumastaxportagdes. A qualidade dos
produtos e servigcos torna-se relevante pois, alérfutdr por um lugar, representa o
pais.

Osinvestimentos— a taxa de investimento externo e a capacidadaplacao
desse investimento tém uma importancia social @@uxa enorme. Até ha pouco
tempo quase todo o investimento direto estrangmigolimitado a seis paises: EUA,
Reino Unido, Japao, Holanda, Franca e Canada nsake deeados dos anos de 1990
quase 60% dos fluxos rumaram a Asia (Philip Kotleg7).

As politicas interna e externa— 0s paises sdo também percebidos pelas
politicas internas e externas que adotam. A su@@esestratégia deve consistir num
reforco para a marca nacional.

As pessoas -as campanhas nacionais a favor da marca pais devamaos
cidaddos um senso de objetivo comum, de pertenda ergulho. Todos devem
acreditar na marca mesmo porque é importante foemtias percecbes/imagens
internas e externas, as suas discrepancias e praoesiajustamentos adequados.

A cultura e a heranca cultural nas suas amplas dimefiss— A dimensao
cultural da marca-pais é relevante ja que a cuftenetra em todas as areas da vida. As
influéncias culturais explicam mais de 50% das rdifeas no que respeita a
desenvolvimento econdmico, entre 1965 e 1987 (lrai®9l). A cultura € um
elemento diferenciador, esta ligada ao pais dedarnica e inimitavel, liga o passado
com o presente, lida com atividades ndo comereig@glignificante pois revela o lado

espiritual e intelectual das pessoas e das ingiggide um pais (Anholt, 2003).
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Ainda para complementar, é de referir os trabalesenvolvidos por Wally
Olins onde podem ainda ser percebidos seis estéddigisos na construcdo de uma
marca pais (Olins, 1999):
e Criar um grupo de trabalho com representantes dos varios sectores e areas da
sociedade;
» Definir como é quea nacdo é percebida interna e externamentgor via de
ferramentas quantitativas e qualitativas;
» [Estabelecer opontos fortes e fracos do pais compara-los com outros dados
similares oriundos de fontes diversas;
» Criacao de umaeia central, poderosa e simples, na qual basear a estratégia e
gue abarque as qualidades Unicas do pais e corranica
» Coordenar a mensagemespecialmente no que respeita ao turismo, captiga
investimento e exportacoes;
 Criagcdo de umsistema de ligacdo no grupo de trabalhade forma a
implementar o programa e encorajar acdoes de sugasgtdorcas e agentes da

sociedade.

Resumindo, podem-se agregar seis vetores nevralgieo seis pontos
fundamentais na construgdo da marca, mas um planmaica de um pais é mais
complexo que um plano de marca para uma organizagdam produto. Tem
igualmente de ser claro, simples, diferenciadosehdo em elementos de qualidade
emocional, expressar superioridade e pode ser Bratlo de forma verbal e visual
(Olins, 1999).

A estratégia de marca deve ter em consideracaeadidades experimentadas
por um pais sendo que se a promoc¢ao nao refletiad@iros valores destréi todo o
trabalho e as potencialidades futuras (Olins, 1999)

Num mundo global, com marcas a assumirem estratégianternacionalizacéo
também globais, ndo se pode ignorar o lugar deémasto da marca, mesmo porque
elas fornecem uma associacao a um pais e a agspai@dpais é essencial para a marca
(Aaker, 1991b; Aaker, 1992). Este pensamento vaieaoontro do que Jaffe e
Nebenzahl (2001) apresentaram como teoria da c&agao descrevendo processos de
aprendizagem na percecéo de produtos e servigcosudNabra os autores consideram
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que a aprendizagem controla a percecado da infoonaca reacdo que ela encerra
envolvendo dois processos mentais paralelos:
a) A abstracdo: formacao de categorias e colocacaolgjets nessas categorias;
b) A generalizacédo: uma vez o objeto colocado nedegmaa, ele recebe todas as

propriedades dessa categoria.

A categorizacdo € o fendmeno conjunto resultante ablatracdo e da
generalizacdo e pode ser conseguida de duas n&neira
a) Categorizacdo da identidade: o que parece seredigernos detalhes é
identificado como pertencendo a mesma identidade;

b) Categorizacdo por equivaléncia: o que na realidadbiferente € concebido

como sendo similar na sua natureza, pelo factedenxrer a mesma classe.

A teoria aplicada ao caso de um pais pode significeeconhecimento de um
atributo a esse pais, 0 processo de eliminacdoedescdes da nossa mente, a
generalizacdo a todo ele (pais) e a todos os meduiginarios desse pais. As pessoas
percebem e constroem a imagem quer das marcasl@agierganizacoes de acordo com
a imagem do pais dessas marcas. Mas a marca pdisntaverte a sua imagem para as
marcas das organizacdes (Nebenzahl, 2001).

Ter uma imagem de um pais mais ou menos positileieese na percecdo das
marcas originarias desse territorio independenteaneda sua qualidade, mas com
influéncia na aceitabilidade (Nebenzahl, 2001).eHsndmeno de contagio esta no
cerne do conceito de efeito pais de origem sendoégimportante precisar que o co-
posicionamento das marcas pais e das organizagbesmos de valor € mais notado
quando as empresas estdo nos mercados globaiamepaudiéncias internacionais,
como ja foi observado.

As organizacgfes, em principio, ndo deixam as aagdes ao produto ao mero
acaso e procuram promover associacOes favoravessséciacao entre pais e marca
pode acontecer de forma intencional, ou seja,georipode ser manipulavel por parte
das organizagcbes mesmo que as vezes 0 processoadpesecdo seja ocasional
(Samiee, 2005) conforme também é descrito por Msgpmu Brand-country
associations can be managdagnusson et al., 2011) e anteriormente por [Baiés e
Diamantopoulos (2008): consumers’ brand COO identification can affect kan

evaluation but it will not always
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Outras variaveis tém a sua importancia. A idadeharal a atitude quando os
respondentes associam as marcas aos seus paisgsne @agnusson et al., 2011);
Samieeet al (2005) encontraram evidéncias de que o génermiigonassocia melhor
as marcas locais ao pais de origem e menos assvemitangeiras a paises estrangeiros
0 que é secundado por Zhou (Zhou, 2010).

As variaveis educagdo, conhecimento, memoéria eimamdo tém igualmente
uma influéncia positiva (Balabanis & Diamantopoulo2008) e o0 estatuto
socioecondmico esta positivamente relacionado conrgam da marca (Samiee, 2005).

Outras varidveis sdo suscetiveis de influenciaroatyacdo tais como o
envolvimento do consumidor, a categoria de prodatoglacdo produto-pais (Roth,
1992; Usunier & Cestre, 2008), o envolvimento copraduto, e a familiaridade com o
produto (Josiassen & Harzing, 2008).

Integrando agora os aspetos relacionados com alpadsigem e a marca, e de
forma sucinta, a figura 18 descreve aqueles queosdelementos fundamentais na
criacdo da identidade competitiva, que tem a ven eoidentidade nacional e com a

politica e a economia da concorréncia.

Figura 18 - Construcéo da identidade competitiva
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Fonte: concec¢édo do autor com adaptacao a parfindelt, 2003
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A identidade competitiva € construida tendo em idenacdo elementos como
os descritos na figura 18 com realce para a egisatle gestdo da marca. Por isso a
articulacao entre os agentes néo soO € importa@ie enambém um requisito no respeito

pela estratégia definida.

Poder-se-a ir mais além afirmando que é um prestupsem o qual se
transforma vontade e investimento em despesa. Boo ado, deve ser igualmente
considerado o impacto da reputacdo de um paist@misepercussées num conjunto
alargado de elementos fundamentais:

Figura 19 — Elementos de destino do impacto da refacdo de um pais
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Fonte: concec¢éo do autor

O impacto da reputacdo de um pais tem repercussdesonjunto alargado de
elementos de destino conforme os descritos naafigar

Em ultima analise, os resultados obtidos em caddasrelementos condiciona a
propria reputacdo. Se entendermos a reputacdo g@isncomo positiva, pois so essa €
que interessa (e apesar da reputacdo negativar edegafios acrescidos), entao

poderemos pensar naquelas que séo as vantagetes.a ob
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Figura 20 - Vantagens da reputacao positiva de unggps
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Todo o trabalho de planeamento e de integracdatégita das competéncias
dos varios atores e das suas fun¢cdes deve alined&sejo ultimo de obtencdo de uma

reputacao positiva com vista a garantia de agregagsi resultados destas vantagens.

Estas vantagens permitir-nos-ao criar um mecancmeodesignaria de ciclo de
alimentacdo da imagem do pais e que, em grandedaediépende da vontade dos
decisores do pais e do seu poder relativo (formafamal) em relacdo aos varios

atores e entidades intervenientes.

Figura 21 - Ciclo de "alimentacao" da imagem de unpais
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Mas a reputacéo, que podemos traduzir por imagewg therecer do lado dos
variosstakeholderaima atitude e postura que conceda espaco panplenientacao de
uma estratégia e de praticas que melhorem ou ¢desoh imagem.

Pode-se traduzir esse esforgco como um ciclo (figdjague comeca na imagem
atual e termina na sua reafetacao/revisao poraiacdo dostakeholdersaquando da

implementacédo das estratégias e politicas, confdeserito na figura acima.

N&o se pode interpretar o ciclo de alimentacdontegém do pais sem olhar
para um outro ciclo que designaria de ciclo dategdio e fortalecimento da imagem do
pais (figura 22). Este ciclo, com quatro elemeifiosiamentais — lideranca, estratégia
nacional, objetivos e reputacéo (desejavelmente)feresta essencialmente associado a
natureza das pessoas que compdem a equipa derdgcisdopo.

Nao cabe aqui avaliar a sua qualidade, mas ficdaaaterca da importancia que
essa equipa deve ter em termos de qualidade, @@, We confianca e de capacidade de

exercer 0 poder extravasando os ciclos da legralatu

Figura 22 - Ciclo da reputacao e do fortalecimentda imagem do pais
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Voltando aos aspetos vocacionados para a imagepuéagdo do pais, o tempo
da identidade competitiva dos paises € caracteripmia presenca comum de um
conjunto de fatores que séo determinantes para susesso e que 0s mercados globais
se encarregaram de trazer:

a) A disseminacdo dos modelos politicos democréatidastransparéncia e das
relacoes;

b) O poder crescente da gestdo da informacéo, stendiss;ao e comunicacao;

c) A diminuicdo dos custos das viagens e 0 aumentoiaig@arabilidade,

d) A interdependéncia e a economia global,

e) Uma mais ampla origem de produtos e servigos;

f) Uma maior relacdo de transparéncia e confianca gatis de origem e origem
da organizacdo/marca;

g) A competicdo, inclusive nos paises menos desemasyi por fundos,
tecnologias, conhecimento e mercado de exportacao;

h) O facto de os locais competirem por talentos;

i) As crescentes exigéncias dos consumidores, frutoaieinformacao;

J) A diminuicdo de popularidade das poténcias tradai® criando espaco para

outras emergéncias e novas geografias.

Ainda que os fatores anteriores sejam determinaptgs 0 sucesso da
identidade competitiva, convém aqui referir qupasecdes dos consumidores, mesmo
num mundo tendencialmente globalizante (em espromimomentos de crescimento)
refletem preponderéncias nacionalistas nalgunsscagmreponderancias universalistas
noutros (Liu & Johnson, 2005).

Mas nem tudo constitui um caminho simples e jdattagAnholt, 2003). Se ha
elementos que promovem a construcdo da reputag@bgém um conjunto de desafios
se levantam para a sua concretiza¢do porque:

a) Os stakeholdersde um pais trabalham individualmente procurandsea
interesse individual;

b) Geralmente ndo hd uma capacidade deliberada de tpmno poder para
capturar e acumular o valor gerado pela reputacao;

c) A falta de uma estratégia de marca que agregueanssvvalores dispersos

origina dificuldades na aquisi¢cao de valor da maargparte do pais;
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d) Cada stakeholderacaba por promover individualmente bens e servigos
desperdica recursos por falta de intencionalidagiatégica integrada, a

auséncia de taticas e de objetivos.

Partilhando dos estudos de Anholt (2003) e pareepermos melhor o que se
quer dizer com esta alinea d) dir-se-ia que setito@m® como requisitos da identidade
competitiva (Anholt, 2003):

a) Um acordo nacional sobre identidade nacional etigbgsocietais;
b) Um clima que promova a inovacao;

c) A promocao da eficiéncia na atracdo de eventomateonais;

d) A eficiéncia na promocéo do investimento;

e) A eficiéncia na promocé&o do turismo e negocios;

f)  Um efeito pais de origem mais saudavel para querorex

g) Um melhor perfil nos meios de comunicacéo inteiozas;

h) O acesso a organismos internacionais regionaisbaigt

i) Uma produtividade cultural acrescida nas relacdes @s outros.

Como em qualquer receita, é mais facil escrevé@lguk pb-la em prética, mas

té-la ja significa poder trilhar um caminho, aprend ajustar.

Figura 23- Os trés elementos considerados como atnees da identidade competitiva
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Fonte: Anholt, 2003

Essa receita, expressa na figura 23, tem por basecancecdo assente em trés

elementos fundamentais que se designam de atrgimrasconsiderarmos a identidade
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7

competitiva como crucial na estratégia de um qualqais. Este € um ciclo que
dispensa o individualismo, a auséncia de estratégés que respeita a iniciativa e

define o ganho do todo como mais do que a sompaiéss.

Os mecanismos de associagdo do pais as marcaguwodens, as pessoas e
destas para sustentar o esfor¢co stakeholdersao patentes, assumindo-se como um
requisito. Simon Anholt (2003) apresentou aindaim@uto virtuoso da identidade
competitiva (figura 24) como refor¢co constante mlagem de um pais com vista a ter
um impacto forte na reputacdo. Sinteticamente jsedethar para o circulo pensando-o
da seguinte forma: a reputacao reforca o orgulhorgulho estimula a inovacéo; a

inovacao reforca a imagem; e a imagem reforcaw@aefo.

Figura 24 - O circulo virtuoso da identidade competiva
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Fonte: Anholt, 2003

Mas para se poder trabalhar a imagem de um pasemao da construcdo da
sua reputacdo e no sentido da gestdo dessa repteagds de perceber como é que o
consumidor alimenta o processo de formacdo da ¢@Ewcacerca desse pais. Esse
processo € baseado num esforco constante do cauetn agregar informacao
acerca:
a) De tudo o que é feito no pais e da forma comoté;fei
b) Dos produtos fabricados e como o0 sao;

c) Daquilo que os outros referem acerca do pais;
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d) Da forma como o pais fala de si.

Consideram-se as alineas a) e b) como sendo nmgoriantes mas néo se
descartam as outras pois os consumidores dao nmjpartancia a opinido. O
envolvimento dos variostakeholdersa forma como se faz e no contetdo (produtos,
servigos, ideias,...) proporciona vantagens que lemaague o investimento tenha um
retorno real na economia com impacto na reputadabdt, 2003). Entdo, o que €&
importante é o estilo e competéncia com que seotazoncebe; a forma como se
desenvolve e se cria; 0 contexto e a forma conapsEsentam os bens, 0s servigos e 0s
atributos; e o alinhamento com outras iniciativds.se conseguir aliar a inovagdo na
forma (como) e no conteddo (0 qué) com a estra@giacomunicacao, tal melhora a
reputacdo e o reconhecimento internacionais, paodar garantir-se a passagem de
como se era para como se vai ser. De forma maigeesgtica, na figura 25 podemos
percecionar uma interpretacéo do processo de gést@putacao.

Figura 25 - O processo de gestéo da reputagéo
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Ja foi referido noutro ponto deste trabalho queascené, por vezes, vista como
0 meio ou canal de comunicacdo do pais. A omissdmatrca do pais por parte da
empresa nos seus produtos pode ser vantajosa aés depn “menos marca” que a
marca. Mas o oposto também €& verdade e a mar@ngesbeneficiar da imagem do
pais, nesse caso. A omissdo tem um perigo logmee@iato: ndo torna a marca/produto
global. Ele é feito algures mas cada vez mais ewaoidor quer saber onde, como
evidencia a literatura. Por outro lado, todas adangas geopoliticas e geoecondmicas
mundiais recentes e galopantes tém levado a que redjural que encontremos
movimentos de reavaliagdo das percecdoes dos cahse®mitendo exatamente em
consideragcdo o aumento ou a diminuicdo da presdnsapaises ou regides. As
deslocalizacdes, inclusive dos centros de decisdia povas geopoliticas, para isso
contribuem.

Percebe-se também que o que resulta em termoside &atitudes em relacéo a
um pais e aos seus produtos entra na mente donsigasLnuma posicao relativa face
aos demais (Papadopoulos, 1989; Papadopoulos,.1P6B)isso traz-se a colacdo o
Hexagono da ldentidade Competitiva (Anholt, 20@®)scrito na figura 26 em que
estilisticamente cada lado da figura geométricaressmta o contributo para o

posicionamento relativo dos paises na mente daioudsr.

Figura 26 - O hexagono da identidade competitiva dpais
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Quem decide a montante (e obviamente o consunmaaiobém decide) deve saber

que tudo isto implica:
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a) Um conhecimento claro, rigoroso, positivo e credileque é o pais,

b) Saber o que vale o pais e que direcdo deve levar,

c) Coordenar acOes, investimentos, politicas e coraga@ para 0S seis pontos
fundamentais do hexagono;

d) Alinhamento no sentido de um refor¢o matuo.

Quando se fala de marca pais ou nagabign branding, o que se pretende &
levar as pessoas a tomar atencdo ao que um paiscale a acreditar nas suas
caracteristicas na o6tica das positivas, ou sejg, qualidades. Desta forma, todo o
acervo de conhecimento do consumidor em relacdo pails e aos seus bens e servigos
€ gquase traduzido numa fotografia, num instant@jusose resume a imagem do pais,
imagem essa que nao € indiferente aos estimulos.

O pais de origem funciona como um indicador quemfer simplificar o
julgamento e a decisdo quando a informacdo é escasermite ainda, e quando a

informacé&o é abundante, sintetizar em aspetosasié fundamentais (Stewart, 1993).

Figura 27 — Fluxos de valor global

Paridade de
Produtos
| (comparabilidade) |
- /

e \ N
Possibilidade de Valor da Reputagio
escolha
o
Distingdo
/- 4‘7\ YN YN YN
Experiéncia H Aquisi¢do {4—' Conhecimento H Confianga
\\‘7 7/‘ \\‘7 //‘ ‘\7 //r‘ \\‘7 //r

Fonte: Anholt, 2003

Pretende-se que numa situacdo em que haja pa@agedutos, e € facil em
mercados globais isso acontecer, o valor da re@poatagsociado ao home da marca

possa gerar confianga e influencie a aquisicdoteRosmente, no momento em que
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propriamente se experimentara o produto, tododersemtos deverdo contribuir para
reforcar a distingdo e condicionar a escolha ségupercorrendo o caminho da
fidelizacdo. A associacdo ao pais trara benefi@iosarca e produto, e espera-se que
reforce também a ideia de pais. Nos mercados hajalizados assiste-se também a um
esforco redobrado de implementacdo das marcas emcados externos.
Tradicionalmente considera-se que as marcas senmeptam recorrendo:

a) A venda as comunidades da diaspora;

b) A vendas em mercados com heranca cultural e/ouiBtiga comum;

c) A vendas por representacdo e/ou exportacgao;

d) Ao estabelecimento direto no(s) mercado(s) lidgr{eseu setor;

De qualquer modo, se o pais de origem da marca divea reputacdo menos
positiva, recomenda a pratica que (1) se aguaédeust a marca ganhe uma reputagéo e
quota que lhe permita arriscar; (2) se os prodptssuem beneficios de reputacdo do
pais de origem podem arriscar ganhando valor;g(®)mercado é apetecivel, verificar a
possibilidade de aquisicdo de uma marca moribunda mercado principal desejado;
(4) a possibilidade de implementar uma estratégiserse em parcerias locais,
melhorando a recetividade e a aceitabilidade catavaéda visibilidade; (5) utilizar os
meios de comunicacao de acordo com o0 orcamentmbeatura; (6) escolher uma area
de produto onde a marca seja apelativa em vez aladlagde e do preco; e (7) escolher
um alvo onde haja espago para crescer, seja gelartiacdo, pela afirmagéo ou pelo
protesto.

A literatura, como € percetivel mais abaixo, tamb@mnsendo prodiga na
sistematizacdo da importancia da construcdo daampais numa abordagem de
investimento. Nesta perspetiva, considera o investto como abordagem vantajosa ja
que:

a) Aumenta a atragéo de empresas e investimentos;
b) Promove os objetivos da industria do turismo;
c) Promove a diplomacia publita

d) Apoia os interesses da industria exportadora;

9 Diplomacia publica ndo tem uma definicdo congretas assume-se que é a comunicacdo com
publicos externos de forma a procurar estabeledogbs que permitam informar e influenciar.
Informacéao recolhida junto do “The Edward R. Murr@enter of Public Diplomacy”, consultada em
agosto de 2013 - http://fletcher.tufts.edu/murrow/
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e) Aumenta a autoestima e a identidade dos cidadaos.

Sendo a marca criada e alimentada na mente doroaiwy tem beneficios para
os destinatarios ja que se diferencia e separaaarrentes (Ambler & Sytles, 1995;
Srinivasan, 1987); cria beneficios emocionais pa@onsumidor (Srinivasan, 1987);
facilita a sua decisédo (Jacoby & Kyner, 1973; Kegafel992); diminui o risco e reduz a
procura de informacéo (Jacoby, Chestnut, & Silberni®77); protege a organizacao
(Karakaya & Stahl, 1989); remete responsabilidg@ea o produto (Keller, 1998); pode
apoiar a inovacdo (Chernatony et al., 1999); refecipessoas e negocios sustentando o
investimento (Murphy, 1998); aumenta a eficiénca rdarketing (Demsetz, 1973,
Wernerfelt, 1988) fortalece o processo que criasmaalor financeiro (Murphy, 1998);
liga todo o valor que deriva de fazer negocios (Myr 1998); garante qualidade e
oferece protecdo se as coisas nao acontecerem @evimm (Besanko, Dranove, &
Shanley, 1996); e aumenta o retorno (BroniarczyXlga, 1994).

Mas quando falamos em proveniéncia, seja ela u paia regido ou uma
cidade, a criacdo de uma marca ou a relacdo egptat@gente proxima que se vai
construindo com ela, também levanta um conjuntdegafios relevantes (Moilanen &
Rainisto, 2009):

a) Os novos conceitos e ambitos;

b) O relevo que deve ser concedido ao carater coldovoarketing local;
c) As dificuldades de controlo;

d) A percecdo de que o cliente é que constréi o popdut

e) A limitacdo de opcdes para sair do mercado semsdeoiaterais;
f) A definicdo do objeto e ambito da marca dentroediey

g) A proximidade a deciséo politica;

h) Os fatores de produto que séo desiguais (a dimelusaatores);
1) O desenvolvimento do produto;

j) A forca central que assume a atividade turistica;

k) As mudancas sazonais;

l) Os recursos financeiros disponiveis;

Estes desafios devem ser entendidos numa logicaingpigue uma gestao
equitativa dentro da rede permitindo que todosnelae o seu papel e o papel de todos

no desenvolvimento do projeto.
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[.3.10. A convergéncia da estratégia da marca do pduto e da marca do pais

Nos anos mais recentes 0 conceito e investigacaarew do efeito pais de
origem tém sido contestados. Argumentam 0s autQues ndo € um assunto tao
relevante dado que as estratégias das organizag@sam por deslocalizacdes de
producdo, as marcas sao globais e a Organizacaadidludo Comércio tem
desvalorizado um pouco a questdo da origem (Sar@@H); Usunier, 2006). Isto
conduz a que o0s consumidores, quando questionagdossam desconhecer
concretamente a origem do bem ou possam mesmodecdd$a pouco relevante
(Balabanis & Diamantopoulos, 2008; Samiee, 2008).dtlguns estudos a maioria dos
respondentes apontam como pouco relevante a quistiitggem do bem para a tomada
de deciséo de compra (Wall, 1991).

E, portanto, natural que se tenha perdido essaéngia nalguns estudos e se
considere especificamente, que nem a imagem giplgabs consumidores de produtos
de um determinado pais (Narayana, 1981) nem a imaugecebida dos produtos de
uma determinada categoria daquele pais (Fruchig)2leva ter impacto na imagem
de marca e/ou nas inten¢gdes dos consumidores @awaar a marca. Em vez disso, as
intencdes de compra sdo principalmente impulsicadé imagem da marca do bem,
que nao estaria relacionada tanto a imagem do quaia imagem de categoria de
produto associada com esse pais.

No entanto, os estudos efetuados desde os anantsesk século passado
também tém demonstrado que a proveniéncia € uneeterpresente, tal como 0 nosso
local de nascimento, e a ele ndo podemos fugidaague o possamos ignorar ou
utilizar como recurso quando necessario.

Segundo uma perspetiva ortogonal, a imagem doepaisnagem da marca séo
assumidas como tendo efeitos mutuamente compeiosat@s intencdes de compra dos
consumidores (Ahmed, 1995; Cordell, 1993; Tse, 1993plicando que as percecdes
dos consumidores (face as imagens dos paises mataas) sejam desenvolvidas de
forma independente, percebendo-se que uma imag@aisiéorte pode compensar uma
imagem de marca mais fraca, sendo que o inversenéstprovavel (Eljabri, 2002; Tse,
1993).




139

Uma outra perspetiva, a de irradiagao, tem comsspposto uma ligagdo mais
subjetiva das perce¢Bes sendo que a avaliacdcadfeta um determinado bem é
transferida para outro(s) influenciando-o(s) (T#93) levando a que a imagem de um
determinado pais junto dos consumidores possarmafodo a imagem que eles
constroem acerca de marcas desse territério dagl@a@uypercecionar a origem do bem
estardo a influenciar alguns atributos desse poo(Litakor, 2003). Nesta perspetiva
também o inverso € possivel, ou seja, a percecamaigzem de marca(s) de um pais
poder influenciar a percecdo da imagem dessa orijeampert & Jaffe, 1998).
Encontramos assim uma aproximacao forte a teorizattagorizacédo e ao efeitalo e

summary

Os governantes e os decisores ao nivel do paisiaetoentidade soberana,
entenderam esta importancia e, sobretudo o sencal@stratégico. Historicamente as
nacoes e os estados sempre procurarem utilizanakytormas de persuasao no sentido
de manifestarem as suas intencdes e agendasgaditenomica e cultural, mas existe
alguma falta de consenso quanto ao alcance da paicéDinnie, 2008).

Um ponto prévio e que antecede a marca do paisilostascia-se nos seus dois
componentes: (1) a construcdo do estado, passaidocpacdo das instituicdes do
estado; (2) e a construgcdo social de uma identidegonal (Fukuyama, 2007;
Talentino, 2004).

Considerando os aspetos relacionados com a cofistdazmarca, a marca pais
ndo pode reduzir-se a uma operacdo cosméticaaedaliapenas na concecado de um
logotipo, mas deve ser uma componente da politcaonal fortemente assente em
estratégia(s), competéncia governativa e desemwehto economico (Anholt, 2007).
Considerando que a investigacao tende a apontarupaa certa distingdo entre marcas
e branding (Anholt, 2007; Kotler, 2001) e que ao nivel dogais existe uma
aproximacdo na Otica das relacdes publicas entteranding desses locais e a
diplomacia publica (Gilboa, 2008), entdo estamaanie uma abordagem estratégica
mais integrada.

O branding das nacgfes procura definir a identidade e repotagh paises
utilizando pessoas, simbolos, cores e slogans daeaf@ criar uma personalidade
distinta (van Ham, 2008) envolvendo a propriedadéelectual, pensamentos,

sentimentos, associacdes e expectativas criadasnpeie, bens, eventos e simbolos
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gue representam um pais, sem esquecer um patririgtdoico e cultural inimitavel e
consideracgdes éticas (Anholt, 2010).

A marca de um pais assenta em determinantes de podentidade mas
algumas diferencas baseadas na religido, ideotgistros aspetos, podem dificultar a
implementacdo da marca de um pais deixando algais®g menos interessados no
assunto (a Somadlia, Coreia do Norte, Siria e l&@odésso exemplo). Defende-se que os
esforcos para comunicar um local contribuem pardatena e reformular tanto o local
como a sua configuracdo (Ljungberg, 2012). Segubimie (2008), os campos de
estudo do pais de origem tém vindo a interagir nbi® de fendmenos da
globalizag&o, desenvolvendo um misto de identiced&nal defendida.

Em 2007 Anholt defendeu a substituicdo de estratdgi marca nacional por
identidade competitiva e definiu-a como a sintesgaktdo de marca com a diplomacia
publica, comércio investimento, turismo e promogas exportacées (Anholt, 2007).

De tudo quanto ja foi abordado a respeito da cogdtr de uma marca para um
pais salientar-se-ia como relevante: (1) a pesqiis@onsumidor para obter a sua
percecdo do pais; (2) o necessario consenso epéreecao do cidadao e a percecéo do
consumidor enquanto mesma pessoa; (3) o facto deladdos estarem confiantes com
a imagem a passar; (4) a necessidade imperiosatidelagdo das véarias agéncias
nacionais; (5) a percecdo de que o exercicio éseagamente longo; (7) a importancia
da mobilizacdo de adeptos que defendam o projet® glém do interesse do ciclo
politico eleitoral; (8) a importdncia do guardid@ dnarca. Alguém que zele
particularmente por ela; (9) sendo a alma do paisjarca deve ser envolta pelo
entusiasmo dostakeholders (10) a devida clareza nos objetivos; (11) a agfea
constante do processo de comunicacdo entrestalseholders (12) a promocéo
internacional integrada e coerente com a estratbgfiaida; (13) a identificacdo dos
produtos com o pais; (14) a utilizacdo generalizd@lanarca e nome do pais; (15) a
agilizacdo dos recursos financeiros adequados; g16jilizacdo e capitalizacao do

conhecimento gerado.

Seguindo estes principios, mas também aquilo queadss investigadores
defendem e j& foi exposto, é importante agora aea@g¢mportancia da localizagdo para
as marcas. A utilizacdo dual do nome localizac@dfgio gera por si SO uma

complexidade de valores que formam distincdo, aegios de comunicacdo e novas
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configuracbes de fendmenos de associacdo dos @umiportante retirar os devidos
dividendos (econdmicos, sociais, turisticos,...) tMati, 2004).

Os estudos evidenciam uma procura do consumidor ppodutos nédo so
inovadores, mas também tipicos e caracterizadosgrem tradicionais no sentido da
sua especificidade local/regional a par de saudaseguros do ponto de vista sanitario,
étnicos, simbdlicos e culturais (Usunier & Cesh@08).

Da literatura consultada é percetivel entenderygeen particular, a razéo pela
qual os consumidores parecem estar especialmetigiaamados com produtos tipicos
€ que ndo soO é a sua ligacdo com o territério wistno a expressdo da qualidade dos
alimentos e da tradicdo, mas também garante a @geegrafica de origem, o0s
ingredientes utilizados, métodos de processament@s ecaracteristicas sensoriais
individuais do produto (Dimara & Skuras, 2005; Usur& Cestre, 2008; van Ittersum,
Candel, & Meulenberg, 2003).

A localizagao, se se posicionar como Denominac&oragem Protegida (DOP),
Indicacdo Geografica Protegida (IGP) ou Especidéd@radicional Garantida (ETG),
assume-se como uma meta-marca, e neste sentida) kapaco limitado para a marca
da organizacdo. Do ponto de vista estratégico,erequ esforcos dbranding duplo
muito estruturados, o que pode significar sinergelevantes para os produtores
envolvidos, barreiras a entrada protegendo o meycahs gera igualmente alguma
auséncia de flexibilidade pelo que se adequa mapsoducdes que atingiram a
maturidade.

Uma estruturacdo mais simples assenta numa esratégnarca coletiva em
gue marcas semelhantes do ponto de vista de pranlliioral, tecnolégico e econdémico
se associam, numa estrutura menos dispendiosantidsde conseguirem dimensao.

A literatura avanca ainda a possibilidade da coagiin de ambas as
possibilidades sendo que a meta-marca deveradoetahs marcas das organizagdes
(organizagbes robustas e estruturadas) encarregendim marketing cabendo as
organizacdes as restantes func¢des (Mattiacci, 2004)

Mas deve ainda considerar-se um outro aspeto rekev@e verificarmos aquela
gue é a trajetéria da Politica Agricola Comum (PAd&sde 1962, as suas agulhas tém
vindo a apontar para uma melhoria da qualidade rddugédo, inovacédo tendente a
diferenciacéo, seguranca alimentar e valorizacasetir e das organizacoes.

Encontram-se mais de setecentas DOP, IGP ou ETEurmga, acompanhando

uma tendéncia do consumidor que aprecia 0s atsbdistintivos dos produtos
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regionais, tradicionais e com garantia conferidaraasparéncia da informagéo, a
reputacdo e a seguranca alimentar (Dimara & SkReds; Mattiacci, 20043°

Esta tendéncia do consumidor é sustentada tambénoytms estudos que
sugerem que as emoc¢Oes dos consumidores quandadasoa origem dos produtos
suplantam os aspetos mais béasicos relacionadosacqualidade, por exemplo (van
lttersum et al., 2003). E importante referir aing a tendéncia acima referida (procura
de produtos menos industrializados e massificads) em contracorrente com 0s
fendmenos de globalizacdo que ha muito também tesiam o setor agroalimentar
(Teuber, 2011). A marca, enquanto simbolo, valarizaoduto para além do seu valor
funcional pelo que as localizagbes e geografiaguamo marcas, sdo percecionadas
exatamente desta mesma forma (Heslop, 2002). Axrgse o sul da Europa é
percecionado como uma regido de produtos maisaades(Teuber, 2011) sendo que
esta associacao se pode constituir como um atrébptdenciar de forma estratégica.

Levar o consumidor a acreditar nos produtos e sumsas, e na associacdo das
localizagcBes as marcas (sejam pais, regides odesjié um trabalho de planeamento e
estratégia arduo e desafiante.

A regido de origem assume, entdo, um papel recatdmente aceite na
percecéo da qualidade dos produtos no setor agreatir, sendo a certificacdo garantia
de autenticidade e indutora de confianca no proceks decisdo de compra. O
consumidor assegura para si a dimensao qualidadsefmtido lato, pelo que inclui a
inerente aos processos de fabrico e a seguramganddir) e trabalha ainda a dimenséo
econdmica pois sente-se parte integrante e cotitdbdo desenvolvimento econémico
da regido (Teuber, 2011; van Ittersum et al., 2003)

Estas tendéncias tém mostrado que a qualidaderddstps agroalimentares, o
ressurgimento de produtos locais, a sua espe@abzam certos segmentos de
mercado, os investimentos dos produtores, as &giiatde promocao, e divulgacdo que
acentuem a sua reputacao tém sido relativamentesbeedidas, de acordo com Hegger
(Hegger, 2007) citado por Messely (Messely, Desskihauwers, 2010). Tratando-se

de um setor com elevado grau de substituibilidatee gprodutos, a exclusividade e

2 A Unido Europeia (UE) respondeu a esta mudancaroeura do consumidor e estabeleceu trés
esquemas para produtos alimentares de qualidada:o@stos de Denominacédo de Origem Protegida
(DOP), abrange produtos alimentares que sdo prbakiziprocessados e preparados numa area
geografica delimitada com reconhecikimow-how Os produtos de Indicacdo Geografica Protegida
(IGP), abrangem os alimentos que estao ligadosaaanea geografica especifica, em pelo menos uma
das fases de producéo, transformacao ou elaboeapadendo beneficiar de uma boa reputacdo. Os
produtos de Especialidade Tradicional Garantida@ETNado sdo produtos sempre denominados
regionalmente, mas tém um caracter tradicional, gae&omposi¢do ou nos meios de producao.
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diferenciagdo apresentam-se como elementos fundaime(Hegger, 2007). Estas
tendéncias, que mais ndo sdo que o resultado oeégss dos produtores e suas
organizacdes no seguimento de movimentos dos codstes (Hegger, 2007) séo
fundamentais no que respeita a reputacdo, imagarstentacdo da sua marca. Percebe-
se que o consumidor privilegia, acentuadamente itsos anos, questdes de
seguranca, confianca, saude (Hegger, 2007) e éaeemcerteza pelo que as marcas
conferem-lhe, portanto, a possibilidade de exclisco associado a essa incerteza
(Kapferer, 1993). Quanto mais associacdes posivamrca agregar, incluindo as de
proveniéncia, maior sera o grau de confianga emassimarca vai ganhando mais
importancia estratégica que o produto em si (Kelge8).

E neste ambito que vemos autores defenderem aawdenpara a marca como
uma escolha estratégica importante na competitieidias organizacdes, ndo devendo a
estratégia da organizacdo ser substituida, masreis funcdo da estratégia da marca
(Urde, 2003). Assim, as organizacfes evitam tamfaenos seus produtos e marcas
possam ser vistos concommoditiedistinguindo-se num mundo atomizado de marcas
e produtos (Aaker, 2004a; van Ham, 2008) e proclram espaco que lhes possa

granjear mais valor.

[.3.11. Sintese conclusiva do capitulo

A titulo de conclusdo do presente capitulo, e asglonuma persistente e
sistematica revisdo de literatura, procurou-se ddrouma constelacdo de conceitos
tidos como fundamentais para o presente estudosi€ando-se a origem como
elemento preponderante, percecionou-se que elaegm@m si uma marca identitaria
com caracteristicas exclusivas e que, como tak devtratada estrategicamente. Ainda
que a divergéncia conceptual assente muito naaelagtre localizagdo da marca
enquanto local de fabrico e a sede da marca, pes®igualmente que os processos de
globalizacéo de produtos e de deslocalizacdo dmps0s sao variaveis crescentemente
relevantes e desafiadoras. A origem assume-se wemlanais como caracteristica
intangivel do produto, elemento fundamental nagigic do consumidor e no processo
de construcao da imagem. A validacéo do concemosido um caminho longo tanto a
nivel de produtos como a nivel de servicos ondetangibilidade assume contornos

mais complexos. Denota-se que a informacéo e amicagio (promocdo) bem como a
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familiaridade assumem um papel preponderante nadatido consumidor face a
origem. E relevante ainda perceber que o consursiotmrre-se de dois efeitdsa(o e
summary quer no seu processo de decisdo de compra quarnesso de revisdo da
imagem apos o0 uso (de produto e de proveniénciagafassim, o consumidor tem
também tendéncia para atitudes reconhecidamemeeespadas evidenciando alguma
relacdo com fendmenos etnocéntricos.

Para a organizacdo a estratégia tem uma importdetgaminante. Permite-lhe
conceber os seus ritmos de aprendizagem, de adaptiglidar com a incerteza e com
as alteragcdes no mundo e no comportamento humasimAa organizagao permite-se
definir ou redefinir uma visdo, um plano e um caminposicionar 0S seus recursos, 0S
seus produtos bem como a forma como faz negoéciomiteehe igualmente
implementar taticas que Ihe possibilitam atingirsesis objetivos. Como o mercado é
algo de dindmico, os consumidores estdo em corstapérmanente revisdo quanto as
suas percecoes.

Assumindo este pressuposto, acrescentando o facéocdncorréncia ndo estar
parada e dado o grau de incerteza que se conetituo variavel muito forte, o
planeamento exige cada vez mais conhecimento niogele condicionar ou eliminar o
risco. No entanto, aprender ndo chega e provocaratividade em estratégia é um
designio em organizacdes que querem ser difergrasgjonar-se de forma destacada e
serem percecionadas pelo consumidor como sendiatiess.

A marca, nas suas dimensdes, assume um papel fantidmque vai para além
da mera funcdo de identificagcdo. Assume-se comoelemento fundamental na
construcdo da imagem, por isso as organizacOea dé@wvida importancia aos processos
de criacdo, desenvolvimento e de protecdo da dheidi da marca, percebendo a
vantagem competitiva que ela encerra. A marca emeen si um conjunto de atributos
e de associagOes relevantes tanto para a orgamizag® para o consumidor.

A gestdo da marca implica uma intencionalidadeatsjica com vista a
associacao a valores consistentes e atributostdies utilizando, para tal, técnicas de
gestdo e de marketing. A criacdo de valor parar@ar@ssume, desta forma, um papel
fulcral na organizacdo, considerando-se que ela demo fonte a relacdo com o
consumidor. Dada a importancia da marca para an@agio, é pertinente pensar que
ela se assume como um ativo estratégico relevaitegpe exige ser pensada como tal:

“Brand strategy is business strategy. You can rmtose to do

one before the other. Branding is the ability tangete with




145

intangibles. In a world where that is more valualilean
competing with tangibles, the brand strategy bewontee
business strategy. This means that the two onceragpe

entities now are inseparable.” (Conradi, 2002)

Facil serd entender que a medida que se trabaler@ e se percebe o que o
consumidor dele extrai e retém, € construida unemtidade. O consumidor tem
tendéncia a associar-lhe atributos e, como talpsacipna-la fruto de experiéncias e
vivéncias sentidas com a marca. Essas experiér@ciagéncia e a forma, o tempo e 0
espaco onde elas se realizam constituem elementdatares que reforcam todo o
conceito de identidade.

A marca passa, entdo, de simbolo a estruturadenaedes, envolvendo-se
num processo de construcao a que o consumidorendgode alhear, mas que, sendo um
processo onde ele é o centro, e nomeadamente ee dbntornos positivos, é
determinante na extensdo dwand equity Mas a estratégia da organizacdo e a
estratégia da marca parecem seguir caminhos Maxapos:

“If we step outside of our too-often cloistered ldofor a
moment and look at this issue from the consumeodmes
perspective, then the answer becomes obvious. Basiadon't
respond to strategy. They can only respond to wdeis
executed or experienced. And it's in the execudioexperience
that brand and business strategy become merged and
indivisible. From a consumer perspective, where sddkee
business strategy stop and the brand strategy bdgm
Starbucks, Schwab, SouthWest Airlines, Orange, é&magc?
Any company that strives to compete on a custoreerejved
added-value basis, must treat branding as a corsinass

strategy issue and plan both together.” (BrandtQ2D

O produto € inseparavel da origem percebida eéstdevante se associada a
experiéncias do consumidor. Esta acecdo remetarovamente para as emocoes,
sensacOes, identidades, experiéncias e vivén@asast delas irrepetiveis dadas as
condicionantes e as envolventes pelo que implicama dorte componente de

pensamento e de planeamento estratégico. Estegrgtemfavorecem, se 0s agentes
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assim o entenderem, se se concertarem e se defendeconceito, a construgéo de
identidades, geram valor, notoriedade e constitsermemo referéncias.

Estes elementos sdo importantes em funcédo de heab@als a relacdo entre o
acto de consumo, em especial de bens agroalimsneasesxperiéncias e os atributos
associados e os fendmenos de recompra sucessorsag consequentes revisées de
imagem). Aqui acresce que o0 setor traz também idesaklacionados com a
rastreabilidade e a seguranca alimentares comcegs&to em confianca, percecao,
imagem, notoriedade e reputacéao.

Finalizando este capitulo, é oportuno referir qupagte que se segue neste
trabalho é aquela onde se expbem os aspetos majaida que foram considerados
para a realizacdo deste estudo, sendo definidaguastdbes e as hipoteses de
investigacao, os instrumentos utilizados e os pliowentos, a caracterizacdo da amostra

considerada e, por fim, a fiabilidade dos instrutogn
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Capitulo Il — Do problema ao modelo de investigacéo

[I.1. Introducéo

O processo de investigacdo desenvolve-se em tanwéd fases principais,
designadamente, a fase conceptual, a metodologicarepirica (Fortin, 2009). Cada
uma destas fases comporta, por sua vez, um confistetapas de certa maneira
interdependentes entre si, e que constituem ahespiorsal do processo conducente a
uma melhor clarificagdo do objeto de estudo.

A fase conceptual contempla as etapas respeitarfiesscolha e formulacdo do
problema, (ii) revisdo da literatura, (iii) elaboia de um quadro de referéncias e a
enunciacdo do objetivo e das questbes de invedtigag hipdteses. Frequentemente
subestimada no processo de investigacdo, comocfasal que € na depuracdo da
questdo de investigacdo, a fase conceptual conggeendesenvolvimento de uma
concepcado clara e organizada do objeto de estudavéat da formulacdo e
documentacéo ordenada de ideias. Inicia-se quandweestigador trabalha uma ideia
para orientar a sua investigacao.

No caso especifico do presente estudo esta idaitace é trabalhada, a partir
das caracteristicas ou tracos dominantes obsesva@enossa economia e no tecido
empresarial que a compde. Com efeito, é justaneepgrtir desta realidade observada
gue surge a ideia para um projeto de doutorametrazio no efeito pais de origem,
percebendo se existe uma estratégia de utilizagdorigem Portugal por parte dos
produtores de azeite e de tomate processado nadoenacional.

Tendo como pano de fundo a tematica indicada, itamguidamente definir a
pergunta de partida, dando assim por delimitadmblema a investigar e os respetivos
objetivos e hipoteses de trabalho da pesquisa.

Esta é, claramente, uma etapa que envolve reflsgiee o fendmeno sobre o
qual o investigador se debruca e o sentido da jEsspara o interpretar. E, também, um
desafio cuja resposta remete, invariavelmente, paraestdo do modelo conceptual e

tedrico, a par de outras questdes de natureza olégich que serdo desenvolvidas.
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Partindo da problematica e da finalidade do estadsume-se como essencial a
necessidade de recorrer a um constructo que pecharificar a ideia de efeito pais de
origem e de a identificar e no plano organizacioAafjuestdo coloca-se ao nivel do
desenvolvimento desse constructo, e quais as d@esnstributos e indicadores
necessarios param a validacao da pesquisa. O alesafete para questfes de natureza
metodoldgica envolvendo, entre outras, a defind@modelo tedrico.

O modelo tedrico torna-se crucial para o trabak@eksquisa na medida em que
permite rever aquilo que os outros investigadogeslaboraram sobre o problema em
andlise. Para se construir no presente um mode&ypretativo de determinada
realidade, é importante conhecer o que outros figeeres estudaram sobre essa
realidade. Além disso, o modelo tedrico tem aindaadicularidade de cumprir seis
funcdes (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006):

* Ajuda a prevenir erros que porventura tenham sieetidos noutros estudos;

 Serve de orientacdo para a realizacdo do estudmitipelo saber como
determinado problema foi tratado;

« Amplia o horizonte do estudo ou orienta o investggapara o enfoque do
problema estudado;

e Conduz ao estabelecimento de hipéteses sujeitakdagéo;

* Inspira novas linhas e areas de pesquisa,

e Serve como um marco de referéncia para interpostegsultados do estudo.

Na elaboracdo do modelo tedrico tomou-se em corgide as duas etapas
preconizadas na literatura para o efeito, istmiéjou-se com a revisdo da literatura e
findou-se com a adocdo e desenvolvimento de umspgkva tedrica de referéncia.
Para a revisao da literatura recorremos aos pés tle fontespfimarias, secundarias e

terciarias).

[1.2. Delimitacédo do problema

Desde que, por forca da vontade de saber do Homela sua avidez pelo
conhecimento, 0 mundo se tornou mais pequeno, fassslados por uma crescente
competitividade internacional e por uma forte temik globalizante. As trocas de bens,

servicos e ideias associadas ao consumismo vodat)i muitas vezes, o conhecimento
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quanto a percecdo da origem. De qualquer formaat@agdo do consumidor em
mercados extremamente mediaticos e pressionadappste de bens materiais conduz
a movimentos inversos, mais ou menos regularegrabeira da origem, da tradicéo, do
saber e do sabor tradicionais.

Os estudos a respeito do efeito pais de origemlamyarosso modp duas
realidades opostas:

c) Quem conclua que o pais de origem influencia o ggax de decisdo e as
escolhas do consumidor de forma significativa (Agla& Kamakura, 1999;
Ahmed, 1999; Laroche et al., 2003);

d) Quem considere que o pais de origem ndo tem unugeia significativa nas
decis@es e escolhas (Ettenson et al., 1988; Lieté@3; Lim, 1997).

Alguns dos estudos que servem de base tedricaoparesente trabalho foram
desenvolvidos no setor agroalimentar. Considerapse o setor agroalimentar é
estratégico para qualquer pais, pelo que transfoeraiar valor no presente século

deve ser tdo ou mais valido neste setor do queuaiquer outro:

“The present period exposes various geopoliticaldan
geostrategic challenges, which prove more diffidolttackle
than those of the past decades. They take the dbrpolitical
confrontation, internal and internationally-poliat armed
conflicts, conflict over raw-material resources...etlworld’s
fast-expanding population is facing cyclical fluations of food
prices as the result of climate changes, economidlicts, the
rise of religious fundamentalism, and also fragraéioh of the
political map of the world.” (Riegl & Landovsky, 28)

Ao longo das ultimas décadas foram efetuados alganhglos que procuraram
documentar a influéncia da origem dos produtosavatiacfes que os consumidores
deles fazem e com o objetivo de os virem a adq(Atimed, 1999; Han & Terpstra,
1988; Johansson et al., 1985; Liefeld, 1993; Nagash1970; Papadopoulos, 1987,
Pecotich A., 2001; Samiee, 2010; Usunier, 2006 nigs & Cestre, 2008).

Estes sdo exemplos de alguns dos estudos e, asstta, aecomenda-se a
atencdo a quatro elementos importantes que justife percecdo do uso da origem:

» Como ja foi observado, a elevada importancia egjred, do setor agroalimentar
para as economias nacionais e para a economid,gtobgeral, e a importancia

das categorias de produto em questéo, em partitalbase alimentar;
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* A oportunidade do tema da investigacdo, face adnfiemo crescente das
experiéncias de internacionalizacdo e globalizaé&omarcas e a sua origem
parecem ser componentes importantes das estratbgidderenciacdo, fontes
possiveis de vantagem competitiva sustentavelteumentos para a criacdo de
uma indispensabilidade de mercado;

* O interesse das aplicacbes potenciais dos ressltad®w investigacdo
aprofundada, nomeadamente no que respeita acesésocategorias de produtos
que, nos ultimos anos, tem assistido a uma cresdemtortancia e relevo
econOmica e social;

» Alguma lacuna, dada a pesquisa, sobre o problenravéstigacdo considerando

produtos do mesmo setor e respondentes nacionais;

Por isso se entendeu, e neste contexto, resporsdguinte pergunta central da
investigacdo:serd que as empresas nacionais do setor agroalimantconferem
importancia aos atributos caracterizadores do efeit pais de origem, valorizando a
origem Portugal nas suas estratégias de marca pam mercado nacional?que

confina o ambito e objeto do presente trabalhaorete para objetivos a alcancar.

[1.3. Objetivos e hipoteses

Delimitado o problema da investigacdo, compete idagwente definir quais os
objetivos a alcancar no ambito do nosso estudo lepggeses que queremos validar.
Deste modo, foi definido como objetivo geradtudar a importancia que as empresas
nacionais do setor agroalimentar conferem aos atriios caracterizadores do efeito
pais de origem, no sentido de valorizarem a origeffortugal nas suas estratégias
de marca para o mercado nacional.

Dito de outra forma, a questdo de fundo deste estgde resulta da sua
finalidade, consiste em saber se existe algumaéndfiia da variavel extrinsecarigem
do produtd na aquisicdo de tomate processado e na aquidegaaeite com realce para
a associacdo ao pais Portugal e que resulte enulty@es estratégicas por parte das
empresas produtoras.

A influéncia de outras variaveis € igualmente poada, como seja a idade, o

preco, 0 género, as habilitacbes académicas, éogla@olitica e o rendimento. Este
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estudo concentra-se particularmente sobre duagorate de produtos de incorporagéo
de valor maioritariamente nacional (0o tomate preads e o azeite), entendendo a
marca de origem como sendo portuguesa e como uml pioiencial que o0s
consumidores utilizam para avaliar a qualidadepilodutos alimentares.

Definido o problema de investigagdo e o objetivoajesdo agora definidos,
para o presente trabalho os seguintes objetivaHgs:

e Construir um modelo conceptual a partir dgsutsda revisao da literatura, que
integre 0 essencial da teoria convencional, e somao referéncia para a
conceptualizacao a desenvolver;

e Avaliar se o consumidor nacional de tomate procEssa azeite considera
relevantes, como fator de compra, os atributoscteniaadores do efeito pais de
origem;

» Avaliar se as empresas nacionais produtoras detéopracessado e azeite
exploram o atributo Brand origii’ (origem da marca) na estratégia dos seus
produtos;

» Comparar as acdes recomendadas pela literaturas@raticas adotadas pelas
organizacdes portuguesas dos setores;

* Fornecer informagao aos decisores e produtorea,quem tenha influéncia na
decisdo, favorecendo a definicdo de estratégiagraamte que contem de forma
mais explicita com o nome do pais e com a criac&eutencdo de marcas
ligadas a origem; e

* Proporcionar a possibilidade de ajustamentos égicats no setor

agroalimentar.

Do ponto de vista da pesquisa, o trabalho apresentaomo um contributo
adicional para a ja vasta quantidade de publicagbesca do efeito pais de origem,
origem da marca e imagem de marca em categoripgodeatos do setor agroalimentar
publicados desde os anos sessenta do século pad$adentanto, refira-se que
elementos como a aplicacdo da escabmntry of Origin Scaleem Portugal, a sua
adaptacdo pelo autor ao sector primario e a duagarégas de produtos, bem como o
facto de os respondentes serem nacionais confecamacter inovador ao estudo.

Como a marca é percecionada a partir de todasrastedsticas e/ou atributos

gue os consumidores levam em linha de conta no moneen que avaliam um produto,
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servico ou marca, sejam elas intrinsecas ou e&tr&ss elemento crucial no estudo € o

de perceber a interacdo entre o pais de origecategoria de produto.

A possibilidade de ajustar e de olhar para 0 merciforma mais assertiva,

pode e deve ser uma aposta extremamente signéicati que implica repensar a

organizacdo e a marca. Foi também por esta razdcseoptou pelo azeite e pelo

tomate processado portugueses, dada a sua releg@cal e econémica.

Considerando a pergunta de investigacdo, os obgetieral e especificos bem

como alguns pressupostos acima apresentados, fdefimdas as hipdteses para o

presente estudo.

H1: As atitudes face ao pais influenciam positivameastatitudes perante os
produtos portugueses em geral

H2: As atitudes face ao pais influenciam positivamestatitudes perante o
tomate portugués

H3: As atitudes face ao pais influenciam positivamestatitudes perante o
azeite portugués

H4: As atitudes face ao pais influenciam em maior ntagaias atitudes face
aos produtos portugueses em geral, seguindo-sditasles face ao tomate e,
por ultimo, as atitudes face ao azeite

H5: A qualidade € considerada um atributo muito imporga para o
consumidor portugués na aquisi¢cao de produtos dgrezantares

H6: Na aquisicao de produtos como o tomate processanl@zeite, a origem
nacional constitui um fator positivo, influenciandodecisdo no momento da
escolha

H7: As marcas nacionais das empresas agroalimentaredytoras de tomate
processado e de azeite ndo parecem explorar deedi@Eno efeito da origem

nas suas estratégias

I1.4. Acerca do modelo tedrico

Na maioria dos estudos empiricos sobre provenig€reimarcas evidenciam-se

metodologias mistas de estudo ou multimétodo, dastlb-se que sdo necessarios

métodos mistos neste tipo de pesquisas pelo gtilzagiio combinada ou subsequente
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de véarios métodos é uma solucdo bem recebida ettiaadas mais frequentemente
(Zenker & Martin, 2011).

Gracas a este processo, € possivel chegar a upestegjue se considere
melhor fundamentada e uma melhor avaliacdo globajugstdes de investigacao que
foram sendo propostas.

No presente estudo foi utilizada uma metodologidtirmétodo subsequente,
gue nao é nova dentro das ciéncias sociais. Aafitex sobre metodologia de pesquisa
em ciéncias sociais concorda com o facto de quejetp de um estudo € determinado,
sobretudo, pelos objetivos e as questdes de pasgovdlvidos (Crotty, 1998). Outros
consideram que um estudo € baseado num método guistalo se incluem os métodos
qualitativos e quantitativos para aquisicao de dada sua analise em fases paralelas ou
sequenciais (Teddlie & Tashakkori, 2006).

O uso combinado de diferentes metodologias de mEsqup processo de
investigacdo tem um certo nimero de vantagens ukis ge elencam essencialmente
duas: (1) pode ajudar numa melhor resposta as@gsede pesquisa e nas conclusdes, e
(2) os métodos utilizados reforcam-se mutuamemty @t da superacdo de potenciais
fraquezas e limitagBes de cada método a titulwinhal .

O uso de um método misto, que envolve um questmad@toadministrado e a
presenca da observacdo direta, na presente dggse@abou por ser instrumental e
justificado em funcao de dois dos objetivos debsié em funcdo de uma das hipoéteses.

Justificou-se em fungao dos seguintes objetivos:

« Avaliar se as empresas nacionais produtoras de tempaocessado e azeite
exploram o atributo “brand origin” (origem da marg¢ana estratégia dos seus
produtos;

» Comparar as acgdes recomendadas pela literatura esnpraticas adotadas
pelas organizacdes portuguesas dos setores;

Justifica-se também dada a hipotese:
e H7: As marcas nacionais das empresas agroalimentaredytoras de tomate
processado e de azeite ndo parecem explorar deeidi@Eno efeito da origem

nas suas estratégias

Além disso, permitiu uma melhor compreensdo deacpergunta de

pesquisa e determinar melhor, em cada fase detigaefo a sua adequacado. Portanto,
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cada fase de pesquisa é apresentada como sendtelc@niar a outra, em vez de
serem tratadas como sendo entidades separadasaaspeque consiste o cerne do
presente estudo.

Uma série de autores tratam as possibilidadelieagdo e questdes de
validade da abordagem multimétodo. Assim, foram ntileados diversos
procedimentos de pesquisa possiveis (CressweloRGark, Gutmann, & Hanson,
2003; Tashakkori & Teddlie, 2003; Teddlie & Tashatk2006).

Os principios de classificacdo obtidos na liteejermitem distinguir entre (1)
métodos mistos “puros” (contendo métodos qualibatiy quantitativos), (2) métodos de
recolha de dados consecutivos, e (3) metodologigpel®uisa mista quantitativa
dominante. Deve igualmente notar-se que a recothalatios em cada fase serve
igualmente o fundamento da fase de pesquisa sudrsequ

Concretamente no que diz respeito a tese aqui erac@pa pesquisa
multimétodo foi realizada em duas fases, como serdee:

* Numa primeira fase, procedeu-se a estudos quaragagxploratérios baseados
num inquérito autoadministrado e posterior tratameins dados;

« Compreendidos os resultados passou-se a uma sefasgjasequencial, onde
por observacdo direta em pontos de venda e nossigos de internet, se
perscrutou como cada marca utiliza a origem Portuga seja, a marca

Portugal.

Esta metodologia permitiu estabelecer um modelcéram caracterizador a
partir do qual fosse possivel passar a concecadonddelo geral estrutural onde
pudessem ser testadas algumas das hipéteses. Uia 2§ esta desenhado o modelo

genérico caracterizador.
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Figura 28 -Modelo genérico caracterizador do estudo
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Fonte: concec¢éo do autor

Considerando a pergunta de investigacdo, os obgetieral e especificos bem
como o modelo genérico caracterizador acima apiadenforam definidas as hipéteses
para o presente estudo.

» H1: As atitudes face ao pais influenciam positivameastatitudes perante os
produtos portugueses em geral

» H2: As atitudes face ao pais influenciam positivamesteatitudes perante o
tomate portugués

» H3: As atitudes face ao pais influenciam positivamesteatitudes perante o
azeite portugués

» H4: As atitudes face ao pais influenciam em maior ntagaias atitudes face
aos produtos portugueses em geral, seguindo-sditasies face ao tomate e,

por ultimo, as atitudes face ao azeite
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e H5: A qualidade € considerada um atributo muito imporga para o
consumidor portugués na aquisi¢cao de produtos dgreatares

* H6: Na aquisicdo de produtos como o tomate processanl@zeite, a origem
nacional constitui um fator positivo, influenciandodecisdo no momento da
escolha

e« H7: As marcas nacionais das empresas agroalimentareduyporas de tomate
processado e de azeite ndo parecem explorar deedi@no efeito da origem

nas suas estratégias

A partir do modelo constante da figura 28 procudefinir-se o modelo
estrutural que pudesse validar as hipéteésesa H4, considerando que a partir dos
dados recolhidos pelo inquérito autoadministrado om-line se poderiam validar as
hipotesedi5 aH7.

Atente-se que a hip6tedd5 procura validar se a caracteristica extrinseca
“qualidade” é valorizada pelo consumidor no proocede decisdo de compra. A
hipoteseH6 da énfase a importancia da origem no process@ciséab e a hipotesé7
reflete-se sobre a estratégia das empresas dadvaquma percecdo da parte do autor
de que as marcas portuguesas subestimam a utiiziagéorigem Portugal na sua
estratégia de desenvolvimento de marca, o que, garavalidado obriga a uma
metodologia de observacao direta. O modelo propostque consta da Figura 29.

Neste modelo procuramos perceber que fatores detarma atitude perante o
pais, perante os produtos do pais em geral e payateite e 0 tomate processado.

Finalizamos este ponto reafirmando que as anaBsbse a influéncia das
atitudes face ao pais nas atitudes perante ostpsodm geral, 0 tomate processado e 0
azeite portugueses resultam na proposta do moeéedd gstrutural constante da figura
29.
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Figura 29 — Efeito pais de origem presente nas atides face aos produtos, ao tomate e ao azeite
portugueses: modelo estrutural proposto

Legenda:

GCA: General Country Attitudes
GPA: General Product Attitudes
OPS: Olive Oil Product Scale
TPS: Tomato Product Scale

Conforme se vera mais adiante, a validade fatdoahodelo geral proposto foi
avaliada por intermédio de uma analise fatorialfiom@atéria com osoftware AMOS
(Arbuckle, 2008, 2009). A fiabilidade compdsita gamiancia extraida média por cada
fator foram avaliadas como recomendado (Fornellag&cker, 1981). A existéncia de
outliers foi avaliada pela distancia quadrada de Mahalan@®f) (Tabachnick &
Fidell, 2007) e a normalidade das variaveis foliada pelos coeficientes de assimetria
(SR e curtoseKu) uni e multivariada. Nenhuma variavel apresentores deSke Ku
que fossem indicadores de violacdes severas édis&o normal, uma vez quel < 3
e Ku| < 10.

A qualidade de ajustamento global dos modelosifasoioi concretizada atraves
dos indices y?; CFl, NFI, TLI e RMSEA, atendendo aos respetivadores de
referéncia (Bentler, 1990; Brown, 2006; Hu & Bentlel999; Marbco, 2011;
Schumacker & Lomax, 1996). O ajustamento do mofielfeito a partir dos indices de

modificacao (superiores a 15< 0.001), produzidos pelo AMOS.




158

[1.4.1. Caracterizacao do modelo

De forma a avaliar a influéncia das atitudes fac@ais nas atitudes gerais face
aos produtos, ao tomate processado e ao azeingeese proceder a uma analise de
regressdo multipla, onde os trés fatores da esg@lA constantes do modelo geral
proposta fossem tidos como variaveis preditorapatduacao global face ao pais, ao
tomate processado e ao azeite.

Pretende-se perceber, atenden@eaeral Product AttitudéGPA), a magnitude
do coeficiente de correlacdo mdaltiplo de R. O megram aTomato Product Scale
(TPS) e para ®live Oil Product Scal¢dOPS). O objetivo seria o de compreender se, e
atendendo a magnitude dos coeficientes de regresghipla, seria possivel concluir
gue as atitudes dos participantes face ao paiggmegignificativamente atitudes face
aos produtos portugueses, ao tomate processadazeis® portugueses.

Da sintese da literatura pode entender-se que aniaegdo que beneficia de
uma origem para com a qual os consumidores témdasitfavoraveis pode (e deve)
disso fazer uso reforcando as associacdes a sga Blau as marcas dos seus produtos.
Um cultura orientada para a marca permite a orgaé posicionar-se de forma mais
distinta e se das associa¢cfes a marca beneficiarbmaeficios disso tera. Construir a
sua estratégia a partir dai, associando as rem#agd@otoriedades das marcas parece

assumir-se como desejavel. E esta premissa quaaebtse da construgdo do modelo.

[1.5. Resumo do capitulo

Procurou-se desenvolver ao longo deste capituloeatgo do modelo tedrico
gue serviu de base para o desenvolvimento da @asdionstitui uma parte essencial
do trabalho na medida em que p6e em evidéncia todacional subjacente a
investigacdo. Nesse sentido, compreende nao so6 parad@o da questdo de
investigacao, isto é, o desenvolvimento de umaeagiw clara e organizada do objeto
de estudo, mas também os respetivos objetivostdsie® de trabalho e o modelo
conceptual orientador da pesquisa. Por consegéinien capitulo que envolve reflexado
sobre o fendmeno que é proposto investigar e ddseda pesquisa que preside a

interpretagdo, traduzidos no modelo teorico.
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Ao refletir sobre o problema encontra-se a necadsidle dar resposta a questao
que constitui o cerne da investigacao. Trata-seralatente de uma questao pertinente
na medida em que, sendo Portugal um pais que v@laguicultura, de onde alids nunca
saiu, reflete um sector que necessita da expesié@wisecundario (transformador) e
terciario (servi¢os) para projetar o seu valor.

Partindo da reflexdo sobee as empresas nacionais do setor agroalimentar
conferem importancia aos atributos caracterizadoresdo efeito pais de origem,
valorizando a origem Portugal nas suas estratégiade marca para o mercado
nacional? identificaram-se 0s objetivos geral e especificaggpetivas hipoteses de
trabalho. Do objetivo geral que consiste estudar a importancia que as empresas
nacionais do setor agroalimentar conferem aos atriios caracterizadores do efeito
pais de origem, no sentido de valorizarem a origefortugal nas suas estratégias
de marca para o mercado nacionaldesdobram-se seis objetivos especificos.

As atitudes do consumidor face ao pais e a infilaédessas sobre as atitudes
face aos produtos portugueses em geral, 0 azeittomate processado em particular
estdo vertidas nas trés primeiras hipoteses cédatrucom base na adaptacdo da
Country of Origin Scale suas subescalas incluidas num inquérito autodégtrado por
via on-line Estas hipGteses permitem-nos perceber se o quamsumidor pensa em
relacédo ao pais é coerente com a atitude que teralagdo aos produtos e as categorias
de produtos em apreco. Supde-se ainda que exsiesdilidade de que as atitudes face
ao pais favorecam mais as atitudes face aos peéutogeral e s6 depois as atitudes
face as categorias de produtos em estudo. Esta® dupdteses constituem o modelo
estrutural geral proposto e apresentado na figira 2

As hipoteses seguintes, ou seja, H5 e H6 séo dalédao ambito das técnicas
estatisticas univariadas e multivariadas sendo rgued7 se recorre ao método da
observacéo direta.

Importa reforcar que a organizagdo que beneficiairda origem para com a
qual os consumidores tém atitudes favoraveis pedieye) disso fazer uso reforcando
as associacbes a sua marca e/ou as marcas dospmEligos. Uma cultura
organizacional orientada para a marca e uma abegiara aprender permite a
organizacdo posicionar-se de forma mais distinsg@rereconhecida. Se a organizagéo
beneficiar das associacfes a marca mais vantagess ikktirara. Construir a sua
estratégia a partir dai, associando as reputacoestoziedades das marcas parece

assumir-se como desejavel.
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Parte B — Estudo Empirico

Capitulo Ill — Metodologia de investigacao

No capitulo anterior procurou dar-se uma Vvisdo aclala evolucdo e
sedimentacdo conceptual dos estudos referentdeitmpais de origem nas suas varias
abordagens, uma aproximacgéo a estratégia e suaagdeqa empresa e também uma
componente acentuada na evolucdo do conceito dedgabrigem para origem da
marca. Esta tendéncia vem numa clara alusdo a téamoia que o elemento distintivo
que é 0 espago, e suas caracteristicas, ganhdaaskno a elementos irrepetiveis como
sejam os produtos, servigos e as experiénciasvénasias.

O contributo do capitulo anterior vai ainda na &nda importancia da
construcdo de identidades que s&o fundamentais omatracdo estratégica da
organizacdo, fortalecendo a marca. No presentéutagirocura-se evidenciar que 0s
consumidores valorizam e validam a distincéo, ifleatn diferencas e constroem as
suas escolhas, e tém percecdes concretas sobregqw,0os seus atributos, e relacionam
esses produtos com a origem incluindo-a no procdesdecisdo de compra dada a
importancia que lhe atribuem. E também o capituideosdo utilizados instrumentos
qgue validam as hipéteses e 0 modelo estruturalsaptado no inicio do presente

trabalho.

[ll.1. As categorias de produtos em analise — 0 azeitesderivados de tomate

Abordando agora concretamente o estudo efetuada,pastudo em questéo
foram consideradas duas categorias de produtosfadenincorporacdo nacional — o
azeite e os derivados de tomate como sejam a padppasta. E importante referir que
tem sido divulgado amplamente que ambas as catsgale produtos possuem

caracteristicas funcionais, pelo que existe ess@@&o do lado do consumidor.
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Aliado a essas caracteristicas, que geram algus@isposicdo e apeténcia ao
seu consumo, esta o facto de, sob diversas forsmem amplamente utilizados

tradicionalmente numa gastronomia variada e ricaoca portuguesa.

1.1.1. O azeite

De acordo com Ramiro Samouco (Samouco, 1998), deage um Oleo
comestivel constituido principalmente por oleingamitina extraido da azeitona
apenas por processos fisicos. O azeite é, desttm@p@ data, usado como alimento,
considerando-se que o seu valor nutritivo é mwttefpois duplica o dos cereais e é
dez vezes maior do que o do vinho (Santos, 201d)loAgo da historia, o azeite foi
sendo usado também para friccbes no corpo, subdtitias gorduras animais. Tinha
propriedades de manutenc¢do da elasticidade dosutogsios atletas, a frescura da pele
das senhoras, a suavidade do seu corpo, a fleatidi e o brilho dos seus cabelos e a
delicadeza da pele das criangas (Santos, 2011fjosSeita no mesmo trabalho Caldas
(Caldas, 1998) quando Demdcrito de Abdera afirntaeaera condicdo necessaria para
gozar de boa saude e alcancar avancada idade entlgédo baseada em vinho
misturado com mel e a friccdo do corpo com az&#n(os, 2011).

Kiritsakis (Kiritsakis, 1992), citado por Santosafffos, 2011), considera que
ancestralmente o azeite ndo so era utilizado nzeatacédo e com fins medicinais e de
combustivel, como também era utilizado para protageele das queimaduras do sol e
utilizado como 6leo aromatico. Os reis de Isra@heungidos com azeite que lhes
conferia autoridade, poder e inteligéncia seguralde®ha (Saldanha, 1999), citado por
Santos (Santos, 2011) sendo que 0s varios poveeitasm a oliveira e 0S seus
produtos. A olivicultura € uma cultura ancestrdtaglicional, o0 seu peso regional do
ponto de vista social e econémico foi sendo sermpneideravel, permitindo a obtencéo
de um rendimento garantido ao agricultor e opodatées de emprego, segundo Dordio
(Dordio, 1998) igualmente citado no trabalho det&a(Santos, 2011).

Devido ao facto de existirem no mercado variadipoét’ de azeit