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Metodologia para elaboracao da
estratégia de marketing internacional.
Uma abordagem

Enquadramento

internacionalizagéo € um conceito cor-

rente utilizado com sentido amplo, em

especial, pelos gestores e empresarios.
Desenvolve-se centrado na ideia de espago po-
litico-econémico nacional a partir do qual séo
referenciados os outros espagos. Quando se
identificam as suas particularidades e disse-
melhangas origina-se o0 conceito de multina-
cionalizacdo. Se, entretanto, ndo se atender a
base nacional como centro do poder e referén-
cia estratégica, considerando-se o mundo com
unidade na diversidade, introduz-se o conceito de
globalizacgéo.

Esta distingdo é conceptualmente relevante para
as empresas que pretendam intervir no mercado
mundial, na medida em que origina abordagens
metodolégicas distintas, em particular, no que
respeita ao delinear de uma qualquer estratégia
empresarial ou de marketing o que se torna ine-
vitavel, na maior parte dos casos, para as mé-
dias e grandes unidades empresariais.

Para isso, contribuem factores relevantes e
influentes dos quais destacam-se:

— a amplitude da difuséo do conhecimento;

— 0 papel desempenhado pela comunicagéo so-
cial especializada ou de massas, caso da televi-
s&0;

— a realizagdo dos mais diversos eventos inter-
nacionais facilitando a deslocacéo crescente de

pessoas;

— 0 intercambio do conhecimento;

J. Augusto Felicio *

— a importéncia e o papel crescentes desempe-
nhados pelas mais diversas organizagbes inter-
nacionais;

— e a necessidade de assegurar o crescimento
das empresas na procura de novos mercados.

No caso especifico portugués, a ideia de inevi-
tabilidade de um qualquer processo de interna-
cionalizagéo é consequéncia derivada e resposta
natural aos desafios colocados as empresas,
devido as dimensbes do mercado e das estrutu-
ras empresariais, referenciadas na chamada
massa critica, e & economia nacional em resul-
tado do grau de abertura e dependéncia do ex-
terior perante forte concorréncia de produtos e
empresas que consideram o mercado portugués
uma simples extensdo de outros espagos econé-
micos.

N&o é possivel compreender e sustentar, hoje, o
desenvolvimento e bem-estar de qualquer socie-
dade sem idealizar, construir e colocar no eixo
central de qualquer abordagem as empresas por
se consubstanciarem de per si como:

— unidades processadoras e racionalizadoras de
recursos;

— centros de produgéo de riqueza e elaboragédo
privilegiada de negdcios;

— sistemas orgénicos catalizadores e mobili-
zadores de energias;

— e, entidades facilitadoras da realizacdo pes-
soal e profissional enquanto baluartes essenciais
de satisfagdo econdmica e financeira dos indivi-
duos.

* Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade Técnica de Lisboa.
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As empresas fransformaram-se decisivamente em
polos determinantes do desenvolvimento. Dai a
sua importancia econémica, politica e social da
qual decorre a percepgdo clara para os cidaddos,
em geral, o facio de ndo ser hoje possivel lutar
pelo bem estar economico e social ignorando-as.
Tornou-se, por isso, fundamental entender em
profundidade a sua dinamica, papel e fragilida-
des pelo que se torna necessario tudo fazer para
criar as condigbes mais propicias ao seu préprio
desenvolvimento.

Num contexto em que a interdependéncia eco-
némica e financeira dos mercados e a influéncia
dos sistemas politico-legais, por um lado, e em
que os acontecimentos e fenémenos que se
verificam a cada momento, por outro, sdo rapi-
damente do conhecimento geral, com conse-
guéncias e implicacbes quase imediatas a nivel
regional ou mundial qualquer que seja o lugar
onde ocorram, considerando as pequenas eco-
nomias as quais estéo associadas, em regra, as
empresas de pequena dimens&o, neste caso
particular, torna-se inevitavel desenvolver a sua
internacionalizac@o em busca de massa critica
e de compromissos ao nivel dos mercados que
possibilitem as condicbes de competitividade
minimas para assegurar o desenvolvimento.

Estas e outras razbes exigem cada vez mais a
compreensdo e o estudo aturados dos fend-
menos, no sentido de obter as condigdes mais
adequadas para servir o mercado e assegurar
as condigbes de concorréncia das empresas
pelas quais se considera necessario, imprescin-
divel e oportuno tratar o tema do marketing
internacional nas suas multiplas perspectivas e
consequéncias.

A decisdo de ir para outros, diferentes e, por
vezes, distantes mercados assenta, em geral, na
necessidade de assegurar o crescimento dos
negocios vendendo mais dos mesmos produtos 2
ou outros, novos ou adaptados.

Porém, a aplicagéo das técnicas e instrumentos
deve ser consequente a uma definicdo meto-
doldgica prévia quanto ao processo a desenvol-
ver, por forma a contemplar as variaveis e os

factores relevantes tendo presente sempre o
essencial.

Tratando-se de matéria vasta, a orientagdo expres-
sa neste documento cinge-se em abordar o pro-
cesso metodoldgico conducente a elaboragéo de
uma estratégia de marketing internacional 3.

Etapas do processo de internaciona-
lizacdo

As empresas em geral desenvolvem-se na sua
primeira fase suportadas no mercado préximo,
regional ou nacional. As que obtém éxito, face
ao seu impulso natural para crescer, mais tarde
ou mais cedo, por opgéo reflectida ou forgadas
pela concorréncia, acabam por sentir a necessi-
dade de expandir as suas actividades para além
do mercado doméstico.

A decisdo de procurar outros mercados cultural-
mente distintos ganha notdria amplitude se ocorre
no quadro de uma opgédo estratégica claramente
assumida o que exige prever e preparar condicdes
de estrutura e organizagdo indispensaveis para
potenciar os recursos e aproveitar oportunidades.

O processo de internacionalizagdo desenvolve-
se, em regra, numa certa logica e ocorre por
varias e distintas razbes, consoante os casos,
das quais se salientam:

_— primeiro, para escoar a produc&o em resultado

do excedente de capacidade instalada devido a
reduzida dimenséo do seu mercado natural;

— segundo, para evitar a concorréncia e as-
segurar outras alternativas fugindo do confronto
directo desencadeado, em especial, por empre-
sas de maior dimens&o detentoras de diferentes
recursos e capacidades;

— terceiro, por opgdo estratégica, para asse-
gurar o crescimento da actividade e o dimen-
sionamento do negdcio, aproveitando as opor-
tunidades derivadas da inovag&o tecnoldgica ou
outras. Uma vez tomada a deciséo de entrar em
novos mercados torna-se necessario proceder
a um planeamento criterioso dados os custos

! Dimenséo estrutural, capacidades econdmica e financeira e acesso a recursos tecnoldgicos, etc.

% O conceito de produto é entendido em termos amplos.

® Apenas se pretendem expor elementos de reflexdo que facilitem o processo para o tratamento e realizagéo de uma estratégia.
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envolvidos e as implicagbes na estrutura, orga-
nizacédo e gestdo da empresa;

— quarto, para assegurar a dinamica empresa-
rial decorrente da logica da inter-acgéo dos mer-
cados. A sua postura, neste caso, é, desde logo,
de aceitagdo natural das dificuldades face a cres-
cente concorréncia e necessidade de garantir a
competitividade derivada da inovag&o tecnoldgica,
dos novos processos de gestdo, das alteragOes
de comportamento dos consumidores e clientes
em geral e das transformagdes, exigéncias e
interacgbes dos sistemas econdmico e financeiro;

— quinto, para aproveitar oportunidades resul-
tantes de operacbes de exportacéo, de relagbes
preferenciais com empresas multinacionais ou da
nogdo simples de que a sociedade se tornou
cada vez mais global dispondo-se a empresa,
neste caso, a criar condiges que respondam de
forma adequada as exigéncias em face das ace-
leradas mutagdes econdmicas e sociais.

O processo de internacionalizagé@o inicia-se,
normalmente, aproveitando da experiéncia obtida
com a realizagdo de operagdes de exportacéo
dando lugar mais tarde ao processo propria-
mente dito, o que passa pela adopg¢éo de alter-
nativas que envolvem distintas férmulas ao nivel
do investimento directo estrangeiro.

E comum considerar a exportagdo de produtos
ou servigos como uma das etapas da interna-
cionalizagéo. Nao é assim, em nosso entender,
porquanto internacionalizar exige algum tipo de
ligagdo directa com outras entidades — agéncia,
representagéo, parceria — ou a colocagéo fisica
noutro mercado.

A exportacdo é uma actividade baseada em
operagbes comerciais estabelecidas contratual-
mente entre agentes de paises diferentes, ou
seja, implica a deslocagdo de mercadorias ou
servicos de um mercado nacional para o mer-
cado internacional, por iniciativa propria ou alheia
de forma ocasional ou continuada.

As operagbes de exportagcdo possibilitam, em
geral, a criagdo de condigdes tecnicas, de moti-
vagdo ou outras que facilitam o arranque do

processo, nomeadamente, ao nivel do conheci-

mento de clientes potenciais, dos sistemas eco-
némico e financeiro, do quadro legal ou adminis-
trativo, do funcionamento do mercado, etc.

Corresponde, por isso, a um passo prévio no
processo de internacionalizaca@o que se desen-
volve em diferentes etapas cuja ordem depende
de cada caso em apreco:

— a primeira, em regra, corresponde a acordos
(joint-ventures) de cariz diverso, estabelecidos com
outras empresas colocadas nos mercados-alvo;

— a segunda etapa presume o estabelecimento
de representantes locais que em nome da
empresa angariam encomendas e tratam dos
assuntos administrativos emergentes;

— a terceira etapa conduz ao investimento
directo em postos de armazenagem ou redes de
distribuicdo de produtos, com uma estrutura or-
ganica indispensavel e um gquadro minimo de
pessoal;

— a quarta etapa leva a criac@o de sucursais
que se caracterizam por gozarem de alguma
autonomia face a empresa mée obedecendo a
regras especificas no quadro da legislagdo do
pais onde se localizam;

— a quinta etapa estabelece a criacéo de filiais.
Tratam-se de unidades econdmicas com grande
autonomia local no quadro da legislagéo do pais
de acolhimento;

— a sexta etapa identifica-se com a criagéo de
unidades empresariais locais aproveitando das
condigcbes concedidas ao investimento directo
estrangeiro.

Conceitos de marketing internacional

A empresa ao decidir-se por um processo de
internacionalizagédo pretende alargar o horizonte
de intervengéo e assegurar o seu desenvolvimen-
to através da venda dos seus produtos ou servi-
cos noutros mercados, da obtengdo de conheci-
mentos e de uma maior eficiéncia dos factores
de produgdo o que inevitavelmente exigem o re-
curso as técnicas e instrumentos do marketing
adequados a intervengéo nos mercados interna-
cionais.

Para sustentar de forma consistente as opgdes
torna-se indispensavel distinguir os métodos e
processos associados aos conceitos de marketing
internacional, multinacional e global cuja carac-
terizagdo é relevante para o tratamento da meto-
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dologia consequente a elaboragdo da estratégia
de marketing.

O marketing internacional corresponde ac
conjunto de acgdes e métodos utilizados pelas
organizagdes visando a sua intervengéo nos mer-
cados internacionais entendidos como comple-
mento e extensdo do mercado doméstico natu-
ral, ou seja, considera um pals referéncia e os
outros como exienséo; 0 marketing multinacio-
nal corresponde ao desenvolvimento da estraté-
gia orientada e ajustada as particularidades e di-
ferengas exisientes entre os paises, ao mesmo
tempo que aborda cada pals ou regido como
unidade; o marketing global considera cada
empresa como centro decisor inserido no mer-
cado global a partir do qual se desenvolvem as
abordagens ao mercado, entendido como enti-
dade giobal, com objectivos de criar maior valor
acrescentado para os clientes e maior vantagem
competitiva para as empresas “.

Verificam-se, portanto, diferengas consoante se
abordam os mercados individualmente, agrupa-
dos ou como entidade global (mercado Unico).

O marketing internacional baseia-se nos concei-
tos e técnicas gerais do marketing a partir dos
quais s&o efectuadas alteragcdes ou adequagbes
técnicas e instrumentais.

No caso do mercado exterior considera-se ex-
tensdo do mercado doméstico ignorando-se, em
regra, as diferengas existentes entre os paises
e, claro estd, as particularidades dos mercados.
O exterior é todo ele entendido como um merca-
do porquanto a perspectiva essencial para a em-
presa é assegurar o escoamento dos produtos
ou servigos para fora do seu mercado natural,
neste caso, o mercado doméstico (fig.1).

FIGURA 1

Conceito de marketing internacional

NACIONAL

o EXTERIOR
(Doméstico)

No caso do marketing multinacional adoptam-
-se diferentes estratégias consoante os paises
considerados individualmente ou em grupo aos

quais correspondem mercados razoavelmente
homogéneos no que respeita a diferengas socio-
Idgicas, culturais, econémicas ou outras (fig.2).

FIGURA 2

Conceito de marketing multinacional

]

NACIONAL

(Doméstico)

No marketing global adopta-se uma estratégia
genérica e global baseada em principios de
estandardizagdo a partir de um centro de coman-
do (a empresa) sediado em qualquer local, in-
distintamente, escolhido de acordo com os inte-
resses dos dirigentes da empresa a partir do qual
se aborda o mercado como um Unico, admitin-
do-se ajustamentos em relagéo a alguns elemen-
tos ou variaveis (fig. 3).

FIGURA 3

Conceito de marketing global

EMPRESA MUNDO

Na pratica, adopta-se o termo marketing interna-
cional com sentido amplo significando indistinta-
mente as diferentes estratégias de marketing.

A cada um dos conceitos corresponde, em regra,
uma determinada fase e processo de penetra-
¢80 e abordagem aos mercados internacionais.

Ou seja, numa primeira fase, a empresa decide
vender a partir do mercado nacional para o mer-
cado internacional. Para isso, tem de tomar algu-
mas medidas e ac¢des basicas, nomeadamente,

* V. a este proposito Warren Keegan, Global Market Management, 42. ed., Prentice-Hall, 1989.
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escolher em que mercados entrar, conhecer a
concorréncia existente e perceber as particulari-
dades desses mercados.

Numa segunda fase, decide expandir a activi-
dade procurando consolidar a sua posi¢do no
mercado internacional e assegurar o crescimento
do negdcio. Verifica-se, entdo, a necessidade de
adequar as formas de penetragéo e os procedi-
mentos a cada um dos mercados consoante as
suas caracteristicas e particularidades. Esta-se no
ambito do marketing internacional. Neste caso,
além das diferencas na abordagem aos distintos
mercados a empresa realiza investimentos
directos criando, nomeadamente, as suas propri-
as filiais.

Deverdo, também, considerar-se com particular
atencdo e de forma ajustada as variaveis do
marketing caso do produto, prego, publicidade e
promogdo ou distribuig&o.

Numa terceira fase, entendida naturaimente como
correspondendo a um estadio mais evoluido, a
empresa decide abordar o mercado numa pers-

pectiva integrada e, tanto quanto possivel, homo-
génea para o que adequa uma estratégia de
marketing global. Neste caso, o método de tra-
tamento e a concepgao sao distinios de uma
qualquer outra estratégia.

Compreende-se a preocupacdo em aproveitar
sinergias e obter economias de escala decorren-
tes do recurso a uniformizacdo dos métodos e
uso de acgdes conjugadas. Procura, assim, con-
seguir vantagens comparativas que lhe advém da
forma como: 1) entende e aborda o mercado;
2) integra as fontes de abastecimento conju-
gando as necessidades da producdo com o
marketing; 3) determina 0s recursos necessarios
para assegurar o crescimento da empresa, e
4) desenvolve e integra a investigagdo num polo
centralizado com vantagens, desde logo, ao nivel
da estrutura orgénica ao conferir-lhe maior flexi-
bilidade e eficacia.

Apresentam-se as fases de evolugéo correspon-
dentes as diferentes estratégias de marketing
internacional evidenciando, ao mesmo tempo,
algumas das suas caracteristicas mais relevan-
tes (fig.4).

FIGURA 4

Fases de evolucdo das estratégias de marketing internacional

Internacionalizagéo

Multinacionalizagéo

Globalizagéo

Escolha dos paises

Modificagdo da estratégia
de marketing

Coordenagao
marketing mix

Processos e modo de entrada
nos paises

Investimento directo

Integracdo das fontes,
producéo

Velocidade e sequéncia
de entrada

Publicidade, promocgéo,
distribuigéo

Atribuicao
de recursos
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Metodologia para elaboracao de uma
estratégia de marketing internacional
(global)

A elaboracdo da estratégia de marketing exige
conhecer a estratégia da empresa, porquanto aquela
decorre desta em pontos considerados essenciais
como sejam a definicAo dos objectivos, a atribuicdo
e correspondente disponibilidade ou acesso ao re-

cursos e as orientagbes a seguir quanto ao apro-
veitamento das oportunidades conferidas pelo mer-
cado e requisitos organicos facultados pela empresa.

Torna-se, por isso, importante salientar os pontos
que estabelecem a diferenga entre a estratégia
da empresa e a estratégia de marketing intrin-
secamente relacionadas com os conceitos de
internacionalizagéo, multinacionalizagéo e globa-
lizagado (fig. 5).

FIGURA 5

Relacéo entre estratégia empresarial e estratégia de marketing

Estratégia

Internacional
global da empresa

Multidoméstica Global

ar

Conceitos internacionalizagéo :> Multinacionalizacéo :1J> Globalizagéo
N Extenséo
Estrateglg Extensio Adaptacso Adaptacao
de marketing iacé
Criacéo

Na oéptica do marketing global ® (vulgo interna-
cional) a abordagem conduz a perceber e a con-
siderar com atencéo as caracteristicas e tragos
comuns aos mercados nao ignorando, no en-
tanto, as suas especificidades, dai falar-se em
globalizagao ©.

A atitude dos gestores de marketing pode assu-
mir, no limite, duas posi¢des distintas consoante
a abordagem aos mercados se faga centrada
num qualquer mercado domeéstico ou no mer-
cado global.

No primeiro caso, o gestor doméstico concen-
tra-se na procura das diferengas o que conduz
a sua segmentacdo e a definicdo dos segmen-
tos alvo dando origem, inclusive, aos nichos de

mercado. No limite, a segmentagdo pode
corresponder a cada individuo considerado como
unidade de mercado.

No segundo caso, procura estabelecer-se uma
estratégia de globalizagdo orientando-se o gestor
internacional no sentido de encontrar as seme-
lhangas procurando os elementos de integragéo
e homogeneidade.

Tratam-se de atitudes diferentes para abordar e
compreender o mercado o que conduz a opgdes
metodoldgicas distintas consoante a amplitude e
dimensdo do mercado a abordar e os recursos
disponiveis.

Tornam-se, entdo, compreensiveis as diferencas
ao nivel da estrutura metodoldgica para a elabora-

® Muito embora as diferengas existentes o uso corrente do conceito de marketing internacional passou a significar o processo

conducente a qualquer uma das estratégias.

® Pretende significar a importancia dada simultaneamente 2 necessidade de abordar de forma integrada todos os diferentes
mercados com o cuidado, no entanto, de percebendo as diferencgas relevar os seus tragos comuns.
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¢éo das distintas estratégias de marketing intemacio-
nal, marketing multinacional e marketing global.

De forma notdria as diferencas metodolégi-
cas verificam-se, sobretudo, enire as estratégias
de marketing internacional e multinacional.

Em qualquer das opgses identificam-se as fases
de andlise e diagndstico, planeamenio e con-
trolo que se desenvolvem de forma distinta con-
soante os objectivos registando-se ai diferencas
significativas (fig. 6).

FIGURA 6

Fases essenciais para a elaboracdc de uma estratégia

Andlise e diagndstico

Planeamento

Controlo

Andlise I l Diagnéstico I > I Programa I | Recursos ] I Orgamento | > [ Execucédo i L Controlo I

A estrutura metodoldgica para a elaboragéo de
uma estratégia de marketing internacional de-
vera seguir de forma sequencial as seguintes
fases de elaboragéo (fig. 7):

1) resenha sobre a histéria da empresa e defi-
nicdo clara da missdo e objectivos estraté-
gicos;

2) andlise e diagnéstico do contexto externo a
empresa (envolvente);

3) analise e diagndstico do contexio interno da
empresa; ,
4) analise e diagndstico das varidveis do marketing;

5) elaboragéo dos factores estratégicos da acti-
vidade e da empresa;

6) determinacdo dos factores criticos de sucesso
(FCS);

7) elaboragdo das opgdes de estratégia e decisdo;
8) realizagdo do planeamento operacional;

9) execugdo e controlo do «planeamento».

FIGURA 7

Estrutura metodolégica para uma estratégia de marketing internacional

Oportuni-
dades Forgas
Misséo
Concor- Estrutura - loai
réncia organica écnologia
Economia Processo Factores com- .
mundial decisdo Produto petitividade ) Mark-mix
Economia Estruturas Preco Factores 2 Organiza- Painel de
nacional tecnolégicas ¢ diferenciagdo ) céo medidas
v v v v v v v
Factores =
Empresa Cortltexto N C?o?texto Variaveis Fe;t:;?éeg criticos de Op;,:otte§ de Planeta- | N Execucao
P externo -/ interno marketing es gi- SUCESSO estratégia mento 5/ controlo
(mercado) (empresa) cos (FCS) e decisdo operacional
t 1 1 3 T 1 1
Enquadramentos Comuni- Cadeia L
juriico, social R&D cagéo de valor 3) Metas Avaliagéo
Segmen- Distribui-
tos-alvo Recursos cdo Recursos
Perfil con- Filosofia
Objectivos | |sumidores empresa Programas
estratégi-
cos Ameagas | |Fraquezas Orgta;rgem
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Em cada uma das fases torna-se necessario
elaborar um estudo mais ou menos desenvol-
vido quanto aos elementos e factores conside-
rados relevanies, dependenies de caso para
caso, consoante 0s objectivos.

Para isso, aconselha-se que seja definido pre-
viamente e com a maxima clareza, o problema
a resolver e que justifica, naturalmente, a esco-
lha e adequacdo da metodologia.

Na analise e diagndstico do contextio externo,
consoante os mercados em apreciagéo, deverdo
considerar-se para estudo, entre outros, os se-
guintes factores:

-— caracterizagdo da evolugdo da economia mun-
dial e das economias nacionais mais relevantes;

— enquadramento juridico, legal, social e poli-
tico das economias alvo;

— ideniificagdo dos segmentos-alvo e caracteri-
zagéo do perfil dos consumidores, clientes, utili-
zadores ou utentes;

— caracterizagdo da concorréncia e sistemas
concorrenciais.

No caso do contexto interno da empresa deve-
rao considerar-se para analise e diagnostico, no-
meadamente:

— a estrutura orgénica e o processo e métodos
de decis@o e respectiva lideranca;

— 0s processos e estruturas tecnolégicas asso-
ciadas aos respectivos produtos;

— a investigacédo e desenvolvimento;

— 0s recursos disponiveis e respectiva solidez
financeira;

— a estrutura de custos;

— a cultura e filosofia de empresa.

Apds a andlise e diagndstico dos contextos ex-
terno e interno deverdo enunciar-se, em sintese,
as ameacas e oportunidades e as forgas e fra-

quezas decorrentes da conhecida anélise SWOT.

Segue-se a andlise as variaveis do marketing
(neste caso, consideram-se, apenas, as quatro
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variaveis classicas, como ilustracéo) a tratar in-
dividualmente nos seus multiplos aspectos, inci-
déncias e decorréncias do mercado e da empre-
sa. Verificar-se-a que do conjunio das varidveis
algumas serdo decisivamente relevantes ao ni-
vel dos factores estratégicos e que determinardo
a existéncia ou ndo de vantagens competitivas.

O passo seguinte refere-se a analise e determi-
nacéo dos factores estratégicos (aqueles que
conferem as condicbes essenciais para a obten-
¢do de vantagens concorrenciais) onde se
propde sejam considerados, entre outros, os
factores de competitividade, os factores de dife-
renciacéo e a cadeia de valor.

Chegado a este ponto determinam-se os facto-
res criticos de sucesso (FCS), sumula da anéli-
se e diagnostico, percebidos nas légicas do
mercado e da empresa, e anteriormente releva-
dos. Em geral, os factores criticos de sucesso
sdo pouco mais de meia dizia e a sua andlise
cuidada permite determinar aquele ou aqueles
gue, no caso em apreco, séo dominantes e que,
depois de tudo, conferem o éxito do negdcio em
resultado da sua evidéncia.

Elaboram-se, entéo, as diferentes opgdes de
estratégia, que deverdo envolver trés alternati-
vas distintas [assinaladas 1), 2), 3)] sujeitas a
avaliagdo consequente e prévia a tomada de de-
cisdo final apds a qual é realizado o planeamento
operacional que, por sua vez, substancia as
acgbes executivas e respectivo controlo baseado
num painel de medidas adequado.

De salientar, como nota de referéncia importante,
que a estrutura metodoldgica apresentada, em
especial, nas suas fases de andlise e diagnés-
tico, no que respeita a evidéncia dos elementos
e factores respectivos, devera utilizar os multi-
plos e distintos modelos de analise como instru-
mentos ou técnicas auxiliares, dos quais salien-
tam-se, a titulo de exemplo, a matriz de segmen-
tagdo, o modelo de concorréncia de Porter, o
modelo competitivo do BCG (tipologia dos siste-
mas concorrenciais), 0 modelo de actividades do
BCG (matriz de posicionamento estratégico), o
modelo do ciclo de vida do dominio de activida-
de, o modelo das vantagens estratégicas de
Porter, a matriz ADL, etc.

Na perspectiva do conceito de marketing mul-
tinacional propde-se uma estrutura metodoldgica
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para a elaboracdo de uma estratégia algo diferente
na medida em que tem de atender-se as parti-
cularidades de cada um dos mercados (paises)
por forma a realizar as adaptagbes mais conve-
nientes face aos objectivos (fig. 8).

Neste guadro metodolégico assume grande impor-
tancia a analise do contexto dos mercados nacionais
e o planeamento estratégico nos guais se analisam
e diagnosticam fungBes e factores relevantes para
a tomada de decisdo sobre a estratégia a seguir.

FIGURA 8

Estrutura metodoldgica para uma estratégia de marketing multinacional

Validacgo metas cada
Missao mercado
Necessidades .
l produto satisfaz Mark-mix
Caracteristicas Beneficios cliente A
~cada mercado dados pelo produto Estrutura orgénica
Pontos em comum Condigbes em que o . . .
cada mercado produto é usado Tecnologia Painel de medidas
Empresa Analise contexto Planeamento Planeamento Execucdo
P mercados nacionais estratégico operacional controlo
£ 1 £ 1
«Cluster» Dimens@o dos -
nacional objectivos Metas Avallaggo
Oportunidades Validagdo objectivos com opor-
' X . R
e ameacgas tunidade, riscos e capacidades ecursos
Apreciagéo variantes Programas
marketing
Objectivos
estrategicos Forgas e fraquezas Orgamentos
Potencial competitivo
Opcdes de estratégia
e deciséo

As propostas de metodologia para a elaboragdo
de estratégias de marketing internacional e
multinacional apresentam-se como quadros
referenciais racionalizados servindo, portanto,
como auxiliares a elaboragdo da estratégia de
marketing adequada a cada caso concreto. As
funcbes, factores ou elementos a analisar em
cada um dos passos metodoldgicos séo
indicativos ndo esgotando, portanto, as hipote-

ses e alternativas a considerar no estudo em
causa.

Devera antes de se iniciarem os trabalhos defi-
nir-se com clareza a misséo e os objectivos
estratégicos e ter presente os pontos essenciais
do que tem sido a evolugdo histérica, os cons-
trangimentos e as razfes que justificam os éxi-
tos alcancados pela empresa, a par da defini-
cdo clara de qual o problema a resolver.
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