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DETALHES DO ARTIGO RESUMO

Objetivo: Neste artigo analisamos, conceitualmente, a influéncia das capacidades
de marketing como antecedentes de duas decisdes basilares na internacionalizagdo
das empresas: a selecdo do modo de entrada no estrangeiro e do pais de destino.

Método: Utilizamos a tipologia com quatro tipos de capacidades de marketing —
especializadas, multifuncionais, arquiteturais e dindmicas — para observar como
podem, de modos diferenciados, conduzir a diferentes escolhas de paises de
destino (localizagdo) e modos de entrada.

Principais resultados: Propomos que capacidades de marketing de nivel mais alto
induzem a internacionalizagdo para paises mais desenvolvidos e usando modos de
entrada de maior controle e comprometimento de recursos, e em contraste,
capacidades de nivel mais baixo a escolha de mercados de desenvolvimento
idéntico ou inferior e a modos de entrada de menor controle e comprometimento
de recursos.

Relevancia/originalidade — O nosso trabalho explora uma possivel relacdo das
capacidades de marketing detidas pelas empresas e sua influéncia quanto a escolha
do modo de entrada em mercados externos e quanto a selegdo do pais de destino.
Contribuicdes tedricas: Necessario Complementamos a literatura existente sobre o
papel das capacidades na internacionalizacdo das empresas, especificamente
observando as capacidades de marketing que se revelam mais préximas do
mercado, em contraste com pesquisa sobre competéncias baseadas em
conhecimento tecnolégico ou inovagdo, operacionais ou capacidades de fazer
arbitragem entre mercados.
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Introdugdo podem influenciar a escolha do modo de entrada em
mercados externos e a selecdo do pais de destino.
Esta lacuna é talvez especialmente relevante no
contexto das empresas de economias emergentes
gue ndo detém nem grande experiéncia internacional
de operar nos mercados externos (Cuervo-Cazurra &
Genc, 2008; Cuervo-Cazurra, 2015), nem os recursos
financeiros, mas que podem ter desenvolvido
internamente capacidades, ou capabilities, e em
especial capacidades de marketing, passiveis de
serem exploradas nos mercados externos (Blesa &
Rippoles, 2008; Kaleka & Morgan, 2017; Konwar et
al., 2017).

A pesquisa em negdcios internacionais tem sido
abundante em entender os fatores que determinam
guer os modos de entrada no estrangeiro (Andersen,
1997; Hennart & Slangen, 2015), quer a sele¢do dos
mercados estrangeiros (Johanson & Vahine, 1977,
Musso & Francioni, 2014). Estas duas linhas de
pesquisa tém explorado vertentes tedricas distintas
como a teoria dos custos de transacdo (Hennart &
Park, 1993; Zhao et al., 2004), Visdo Baseada nos
Recursos (Anand & Delios, 2002; Meyer, Wright &
Pruthi, 2009; Cavusgil & Knight, 2015) e Teoria
Institucional (Cuervo-Cazurra & Genc, 2008; Wu,

2013; Gaur et al., 2014). No entanto, a pesquisa tem
sido menos proficua em explorar como as
capacidades de marketing detidas pelas empresas
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A pesquisa em marketing tem intensificado o foco
na conceituacdo de capacidades de marketing,
também explorando empiricamente como as
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capacidades de  marketing influenciam o
desempenho das empresas (Kamboj & Rahman,
2015). As capacidades de marketing manifestam-se
na habilidade de as empresas usarem 0s recursos
disponiveis para executar tarefas de marketing para
alcancar os resultados de marketing desejados
(Morgan, Katsikeas & Vorhies, 2012). A literatura
sugere que as capacidades de marketing tém
caracteristicas de recursos estratégicos, sendo
valiosas (Dutta et al., 1999), inimitaveis (Morgan et
al., 2009) e ndo substituiveis podendo conceder uma
vantagem competitiva sustentavel e desempenho
superior das empresas (Krasnikov & Jayachandran,
2008).

Em marketing internacional, Tan e Sousa (2015)
mostraram que as capacidades de marketing
melhoram o desempenho das empresas (ver,
também, Blesa & Rippoles, 2008), possivelmente,
como sugerem Kotabe et al. (2002) moderando a
relacdo entre a multinacionalidade e o desempenho
das empresas. Por outro lado, as capacidades de
marketing desenvolvidas nos mercados domésticos
parecem contribuir para as empresas terem melhor
desempenho internacional, mas independentemente
do pais de origem (Blesa & Rippoles, 2008). Outras
pesquisas relacionadas com as capacidades de
marketing sugerem que a intensidade e
investimentos em vendas e propaganda podem
influenciar a escolha dos modos de entrada (Anand &
Delios, 2002; Chen, 2008), sendo que capacidades de
marketing desenvolvidas aumentariam a
probabilidade de entradas em outros mercados por
meio de aquisicdes. E hd evidéncias de que as
empresas que se internacionalizam para mercados
emergentes tém um nivel substancialmente superior
de capacidades de marketing em comparacdo com
empresas que apenas exportam para mercados
desenvolvidos (Bortoluzzi et al., 2014), mas ndo ¢é
evidente que tipo de capacidades de marketing tém
o potencial de ter maior valor para operar em
mercados menos desenvolvidos em comparacdo com
mercados mais desenvolvidos.

Neste estudo conceitual propomos que as
capacidades de marketing, como apresentadas por
Morgan (2012) e Morgan et al. (2018), a saber,
capacidades especializadas, capacidades
arquiteturais, capacidades multifuncionais e as
capacidades dindmicas de marketing, podem
influenciar as decisGes relativas quer a selecdo dos
modos de entrada, quer a escolha do pais de destino.
Sendo as capacidades de marketing relacionadas ao

mercado, o melhor entendimento delas pode auxiliar
na anadlise de quais recursos materiais ou imateriais,
ou outros tipos de capacidades tecnoldgicas ou de
gestdo, podem favorecer as estratégias para a
internacionalizagdo das empresas. Estendemos,
portanto, conceitualmente a pesquisa existente para
analisar como um conjunto de capacidades de
marketing sdo possiveis preditores dos modos de
entrada no estrangeiro, e da selecdo dos mercados
externos onde entrar. O argumento central assenta
em que empresas com melhor desempenho em
niveis mais baixos de capacidades de marketing (que
definiremos como as capacidades de marketing
especializadas ou multifuncionais) tendem a preferir
modos de entrada no estrangeiro por meio de
exportagBes ou joint-ventures e, em contraste, as
empresas que possuem melhor desempenho em
niveis mais altos de capacidades de marketing
(definidas como as capacidades de marketing
arquiteturais ou dinamicas) tenderdo a preferir
modos de entrada no estrangeiro por meio de
aquisicdes ou investimentos greenfield (ou de start-
up).

De forma similar, argumentamos que as empresas
gue possuem niveis mais baixos de capacidades de
marketing tenderdo a escolher paises menos
desenvolvidos do que o seu pais de origem,
enquanto, em contraste, as empresas que possuem
niveis mais altos de capacidades de marketing
tenderdo a escolher paises com maior nivel de
desenvolvimento que o seu pais de origem.

Este estudo tem duas contribui¢cBes conceituais.
Primeiro, expande sobre a literatura existente
reforcando a conceitualizacdo de capacidades de
marketing (Vorhies & Morgan, 2005; Morgan, 2012;
Morgan et al., 2018), e comparando e contrastando
os efeitos de diferentes capacidades de marketing.
Ndo é, assim, apenas uma questdo de saber se as
empresas detém as capacidades, mas quais sdo as
capacidades detidas e qual o seu impacto
diferenciado. Segundo, o estudo estende a
conceitualizacdo das capacidades de marketing
especificamente para o contexto dos negdcios
internacionais e para duas decisdes fulcrais na
pesquisa em negdcios internacionais - a escolha dos
modos de entrada no estrangeiro e das localiza¢cdes —
adicionando, assim, ao leque de possiveis
capacidades que influenciam as decisGes na
internacionalizacdo e moderam os efeitos dos
atributos institucionais e das diferencas institucionais
nas estratégias das empresas.
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FUNDACOES TEORICAS
Capacidades de marketing

O conceito de capacidades de marketing (ou
marketing capabilities, na sua designacdo em inglés)
é relativamente recente nos estudos de marketing
(Morgan, 2012; Kamboj & Rahman, 2015). Segundo
Day (1994), as capacidades de marketing sdo
conjuntos complexos de habilidades e conhecimento
acumulado, utilizados por meio de processos
organizacionais que permitem a empresa coordenar
as atividades e usar os seus ativos mais eficazmente.
Assim, as capacidades de marketing sdo especificas a
empresa. As capacidades de marketing referem-se a
competéncia de a empresa usar 0S recursos
disponiveis para realizar tarefas de marketing de
modo a alcancar os resultados de marketing
desejados (Day, 1994; Morgan et al., 2012). Em
esséncia, as capacidades de marketing manifestam-
Se Nos processos que a empresa usa para definir,
desenvolver, comunicar e agregar valor aos clientes,
0 que pode envolver a combinacdo, transformacao
e/ou implantacdo dos seus recursos disponiveis
(Morgan et al., 2012; Morgan et al., 2018).

Quatro tipos de capacidades de marketing foram
apresentadas e conceitualizadas por Morgan (2012)
e Morgan et al. (2018) na seguinte tipologia:
capacidades especializadas (que envolvem o
planejamento, publicidade, gestdo de produtos e
gestdo de canais), capacidades arquiteturais
(envolvem a estratégia de marketing e
implementacdo  estratégica de marketing),
capacidades multifuncionais (prendem-se com a
gestdo de marca, CRM, desenvolvimento de novos
produtos) e as capacidades dindmicas (que se
referem a aprendizagem de mercado, reconfiguracdo
de recursos e aprimoramento das demais
capacidades). Cada uma destas capacidades de
marketing é descrita em seguida.

As capacidades especializadas de marketing sdo as
gue estdo no nivel mais baixo ou, posto de outra
forma, sdo as basilares e necessarias para conseguir
operar. As capacidades especializadas referem-se aos
processos especificos usados na organizacdo para
combinar e transformar recursos (Vorhies & Morgan,
2005). Em esséncia, as capacidades especializadas se
baseiam no marketing mix e na atuacdo simples da
empresa nas atividades relacionadas com produtos,
precos, comunicacao e distribuicdo (Vorhies et al,,
2009). As capacidades especializadas também podem
existir @ um nivel que viabiliza a operagdo

Paises de Destino

internacional da empresa. Nestes casos, além da
gestdo do marketing mix, inclui-se o conjunto de
processos necessarios para monitorar e obter
informagdes relevantes sobre os mercados externos
como sejam as caracteristicas dos mercados, as
necessidades e gostos dos clientes, etc. (Moller &
Anttila, 1987).

Num plano imediatamente superior estdo as
capacidades multifuncionais de marketing. Estas sao
capacidades relativamente mais complexas do que as
capacidades especializadas na medida que ja
contemplam a integracdo de diversos recursos
especializados. Ou seja, as  capacidades
multifuncionais rednem varios recursos de marketing
especializados e os combinam com entradas de
recursos especializados em outras fungbes (Morgan,
2012). Sdo exemplos de capacidades multifuncionais
a gestdo de marcas, gestdo de relacionamento com
clientes (CRM) e o desenvolvimento de novos
produtos. Em todos estes casos a empresa precisa
conseguir operar com mais do que capacidades
isoladas.

As capacidades arquiteturais de marketing
referem-se aos processos usados para selecionar,
integrar e orquestrar varios recursos especializados e
interfuncionais e suas entradas de recursos
associadas (Ferreira, 2007). As capacidades
arquiteturais de marketing sdo abrangentes dos
processos relacionados ao planejamento envolvidos
na selecdo de objetivos estratégicos de marketing e
na formulacdo de estratégias para alcanga-los
(Morgan et al., 2003; Slotegraaf & Dickson, 2004).
Também incluem os processos relacionados a
implementacdo, que facilitam a implantacdo de
recursos multiplos e inter-relacionados necessarios
para estabelecer estratégias de marketing (Capron &
Hulland, 1999; Vorhies & Morgan, 2005). Capron e
Hulland (1999) ja colocavam uma visdo dessas
capacidades, como capacidades que englobam as
praticas comerciais relacionadas ao desenvolvimento
e a implementacdo da estratégia de marketing. As
capacidades arquiteturais sdo compostas pelo
planejamento estratégico de mercado, que é a
habilidade da empresa de conceber estratégias de
marketing apropriadas para alavancar os recursos e
capacidades especializadas e  multifuncionais
disponiveis para a empresa para construir e manter a
vantagem competitiva.

No patamar mais elevado estdo as capacidades
dinamicas de marketing. As capacidades dinamicas

Internext | Sdo Paulo, v.15, n. 1, p. 53-70, jan./abri. 2020



56

T. C. Costa, M. P. Ferreira, J. A. C. Cunha & C. F. Pinto

dizem respeito a capacidade da empresa de
participar de um aprendizado baseado no mercado e
usar o aprendizado acumulado para reconfigurar os
recursos da empresa e aprimorar suas capacidades
de maneiras que refletem o dinamismo do ambiente
de mercado da empresa (Morgan, 2012). Lado et al.
(1992) mencionaram competéncias avancadas da
empresa, nomeando-as como competéncias de
gestdo e foco estratégico, como sendo fundamentais
para obter vantagem competitiva sustentavel. Fang e
Zou (2009) compreendem as capacidades dinamicas
de marketing como a habilidade de resposta e a
eficiéncia dos processos de negdcios multifuncionais
para criar e fornecer valor ao cliente face as

mudancas do mercado. Numa 6tica de capacidades
dindmicas, para proporcionar uma vantagem
competitiva em ambientes dinamicos, os recursos e
capacidades da empresa precisam ser
continuamente alterados, desenvolvidos e
aprimorados (Lado et al., 1992; Fang & Zou, 2009).

A tabela 1, seguinte, sumaria a caracterizacdo das
capacidades de marketing. Num nivel mais baixo as
competéncias especializadas e as multifuncionais e
num nivel mais alto as competéncias dindmicas e
arquiteturais,  destacando-se  que diferentes
capacidades envolvem diferentes formas de atuacéo.

Tabela 1. Capacidades de marketing

C idades d - o
apaciaa _es € Descrigdo Exemplos Referéncias
marketing
Especializadas Habilidades de marketing | - Gestdo de produto Goerzen et al. (2013); Chen,

especializadas/funcionais, ou taticas,
na implementacdo de atividades de

- Gestdo de preco
- Gestdo de canais de

Chen & Zhou (2014);
Tan & Sousa (2015); Gregory

mix de marketing distribuicso etal. (2017)

- Gestdo da

comunicagdo

- Vendas

- Pesquisa de

mercado

Multifuncionais | Envolve a integracdo de conhecimentos | - Gestdo de marcas Blesa & Ripolles (2008);

e  habilidades em  diferentes | - Gestdo do Bortoluzzi et al. (2014);
subunidades funcionais, como

marketing, vendas e recursos humanos,
tornando-as multifuncionais por
natureza.

relacionamento com
clientes (CRM)

- Desenvolvimento
de novos produtos

Eisend et al. (2016); Kaleka &
Morgan (2017); Pham et al.
(2017)

Arquiteturais

Processos pelos quais as empresas
planejam combinacdes apropriadas
de conhecimentos disponiveis e

- Planejamento
estratégico de
mercado

Lages et al. (2009); Akdeniz et
al. (2010); Malik et al. (2012);
Morgan et al. (2012);

outros recursos para implantar em | _jmplementacio da Wu (2013)
seus mercados e executar essas estratégia de
implantacbes, transformando-as em marketing
ofertas de valor realizadas para o (s)
mercado (s) alvo (s)
Dinamicas Associadas a reconfiguracdo de | - Aprendizagem de Wilson & Daniel (2007);

recursos e ao aprimoramento das
capacidades de marketing atuais.

marketing

- Reconfiguracdo de
recursos

- Aprimoramento de
capacidades

Lages et al. (2009);
Lu et al. (2010);
Evers et al. (2012)

Fonte: adaptado pelos autores de Morgan (2012) e Morgan, Feng & Whitler (2018).

Modos de entrada nos mercados externos

A pesquisa sobre os modos de entrada no
estrangeiro tem sido proficua desde os anos 1980 e
revisbes de literatura recentes podem ser
consultadas em Andersen (1997), Morschett et al.

(2010), Klier et al. (2017) e Zhao, Ma e Yang (2017),
entre outros. N3o é relevante, para os nossos efeitos,
revisar toda a literatura, mas importa distinguir os
modos de entrada e a forma como podem ser
influenciados pelas capacidades detidas pelas
empresas que se internacionalizam quer para
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alavancar essas capacidades, quer pela busca por
aumentar as capacidades nos mercados externos
(Tallman & Fladmoe-Lindquist, 2002; Ferreira, 2007).

A tipologia tradicional de modos de entrada
apresentada em Root (1994) distingue exportacao,
licenciamento, parcerias (como joint-ventures),
greenfield e aquisicdo. Também os trabalhos da
escola de Upsalla (por exemplo, Johanson & Vahine,
1977) sdo Uteis para distinguir a selecdo dos modos
de entrada em funcdo da proximidade dos mercados,
da experiéncia (ou conhecimento) e do
comprometimento de recursos. Nesta linha, as
empresas comecam exportando e mais notoriamente
para mercados proximos (cultural e economicamente
préoximos — usualmente paises vizinhos) e a medida
gue acumulam conhecimento do mercado e do
ambiente institucional e experiéncia de atuacdo no
mercado envolvem-se em modos de entrada que
exigem maior comprometimento de recursos
(humanos, técnicos e financeiros) como sejam as
joint-ventures ou operacGes de investimento direto
no estrangeiro.

A exportacdo é a forma de atuacdo nos mercados
externos que envolve menores riscos e que demanda
menor comprometimento de recursos e menor
conhecimento do mercado externo. As joint ventures
envolvem a juncdo de ativos por duas ou mais
empresas que constituem uma nova empresa de
propriedade e controle conjuntos (Kogut & Singh,
1988). Os ativos partilhados nas joint ventures
podem ser fisicos (por exemplo, redes de distribuicdo
ou recursos alocados a P&D) ou mais tacitos
(conhecimento do mercado).

Modos de entrada que envolvem maior risco,
comprometimento de recursos e, previsivelmente,
maior conhecimento do mercado sdo o0s que
requerem investimento direto no estrangeiro como
os investimentos greenfield ou as aquisicbes de
empresas incumbentes. Um investimento greenfield
€ um investimento inicial em novas instalacdes em
gue as empresas estrangeiras criam uma nova
organizacdo a partir do zero (Blesa & Rippoles, 2008).
AquisicBes referem-se a compra de a¢Ses em uma
empresa ja existente, usualmente num montante
suficiente para conferir controle (Kogut & Singh,
1988) sobre as operacSes; embora uma aquisicdo
possa envolver a compra do total do capital da
empresa alvo (aquisicdo total) ou de apenas parte do
capital (aquisicdo parcial). As vantagens das
aquisicdes sdo bem conhecidas (ver Ferreira et al.

Paises de Destino

(2014) e Caiazza e Volpe (2015) para revisdes da
literatura). As aquisicdes permitem, por exemplo,
gue as empresas estrangeiras adquiram marcas locais
e as combinem com suas capacidades especificas de
marketing (Blesa & Rippoles, 2008).

Esse processo ocorre porgue ha uma andlise de
risco feita por gestores que envolvem a distancia
geografica, cultural, econdmica e politica entre os
paises envolvidos na internacionalizacdo (Kraus et al.,
2015). Suas empresas que se internacionalizam
precisam ter a habilidade de diversificar, transferir ou
mitigar os riscos (Mullner, 2016). Esse receio diante
dos riscos faz com que o processo de entrada seja
gradativo. E preferivel nesse sentido opcdes que
diminuam os riscos envolvidos a partir de iniciativas
que vao aos poucos colocando a empresa que esta se
internacionalizando em contato com o pais
estrangeiro, suas instituicdes e suas organizacgdes.

No entanto, a pesquisa sobre modos de entrada
no estrangeiro tem explorado multiplas dimens&es
externas a empresa, especificas a industria e aos
paises de origem e destino (Shen et al.,, 2017).
Considera-se  também a relacdo entre as
caracteristicas da empresa e a escolha dos modos de
entrada. Nesta linha das caracteristicas especificas da
empresa inclui-se a andlise de aspectos que podem
influenciar qual, ou quais, os modos de entrada
adotados, como a experiéncia (Slangen & Hennart
2008), os recursos (Morschett et al., 2008), e as
capacidades (Tseng & Lee 2010) das empresas

investidoras. As capacidades detidas unidas a
necessidade de manter a protecdo dessas
capacidades e de ativos especificos cuja

monitorizacdo seja dificil, aumenta a necessidade de
modos de maior controle face a potenciais
comportamentos oportunisticos de parceiros ou
disseminacdo ndo intencional das capacidades (Hill &
Kim, 1988). Inclusive, a tecnologia que intermedia a
transacdo entre empresa estrangeira e local parece
também incrementar o controle da empresa mae
sobre as filiais de forma até a proporcionar melhor
desempenho de marketing (Zhao & Priporas, 2017).
Isso leva a crer que ha ndo somente uma relacdo
entre a forma de controle e o método de entrada,
mas também em como esses elementos estdo
relacionados ao sucesso do desempenho de
marketing da companhia.

Ou seja, a internacionalizacdo pode ser
promovida, ou pelo menos facilitada, pelo fato da
empresa deter vantagens especificas — neste caso as
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capacidades de marketing — mas a eficacia com que
essas capacidades sdo utilizadas é fun¢do, também,
dos modos de entrada adotados. Por outro lado,
deficiéncias ou insuficiéncias nas capacidades podem
conduzir as empresas a buscar formas de as
aumentar, ou aprender (Barkema & Vermeulen,
1998), nos mercados externos.Nesse
sentido,conhecimentos e recursos podem ser
acessados por meio de aliangas de forma a
potencializar o desempenho da internacionalizagdo
da empresa (Nakos et al., 2019). Para ilustrar isso, o
estudo de Zacharakis (1997) j& sugeria que as aliancas
sdo modos de entrada que as empresas podem usar
para ultrapassar deficiéncias de capacidades e
recursos, mas as formas de licenciamento e as joint-
ventures podem ser adequadas para as empresas que
detém menor conhecimento dos mercados locais.

Selec¢do do pals de destino

A par da escolha dos modos de entrada, e de certa
forma cumulativamente, a selecdo dos mercados
externos onde operar é, também, uma decisdo
estratégica fundamental na internacionalizacdo
(Papadopoulos & Martin, 2011; Kim & Aguilera,
2016). Para a selecdo dos mercados externos
presidem critérios de diferentes naturezas incluindo-
se a avaliagdo da atratividade do mercado (ex., nivel
de renda, dotacdo populacional, acesso a recursos,
perspectiva de crescimento, riscos, etc.). Outros
fatores incluem a percepcdo de qudo diferente é o
mercado externo comparativamente ao mercado
domeéstico (a este propdsito aprofundar sobre o
conceito de distancia institucional (Berry et al., 2010))
e a propria experiéncia internacional da empresa em
operar nesse mercado ou em outros mercados
externos (Johanson & Vahlne, 1977; Takeuchi et al.,
2005).

No entanto, a selecdo do mercado externo
também requer a andlise do ajustamento das
competéncias  especificas da  empresa  as
caracteristicas do mercado e do ambiente
institucional vigente. Ou seja, preside a selecdo dos
mercados a anéalise da adequacdo e da aplicabilidade
das vantagens especificas da empresa, mas, também,
a capacidade de as empresas transferirem know-how
e conhecimento para as suas subsididrias no
estrangeiro (Dunning, 1980; Barkema & Vermeulen,
1998). A transferéncia é especialmente relevante
guando as empresas detém algum tipo de
conhecimento proprietdrio que procuram explorar
dadas imperfeicdes de mercado (Hymer, 1976). A

racionalidade cléssica, remontando aos trabalhos de
Hymer (1976) ou de Dunning (1988), e seu paradigma
eclético, é que a internacionalizacdo ja subjaz que as
empresas detém uma vantagem que podem explorar
no estrangeiro. Atualmente, essa racionalidade
mantém-se, mas estende-se a observacdo da
estratégia de longo prazo da empresa e do ambiente
institucional dos paises (e como eles diferem) na sua
influéncia sobre a selecdo da localizacdo.

Alguns estudos tém focado como as vantagens
especificas das empresas, as suas motivacdes
estratégicas, e as suas capacidades, podem moderar
eventuais impactos do ambiente institucional e
diferencas institucionais na escolha das localizacGes
pelas empresas (Dunning & Lundan 2008). Por
exemplo, as capacidades tecnoldgicas (Henisz &
Macher, 2004), experiéncia prévia em lidar com
ambientes institucionalmente distintos que Holburn
e Zelner (2010) designaram por capacidades politicas,
a internacionalizar, ou, pelo menos a ndo evitar,
ambientes institucionais instdveis ou mais distintos
do seu pais de origem. Em suma, a forma como as
instituicdes e atributos locais influenciam a escolha
da localizacdo pelas empresas depende das suas
caracteristicas e capacidades especificas, das
motivacdes estratégicas e da transferéncia das
capacidades para os mercados externos (ver Kim &
Aguilera, 2016).

DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL

Capacidades de marketing e sele¢do dos modos de
entrada

As capacidades dinamicas de internacionalizagdo
das empresas (Pinho & Prange, 2016) sdo um dos
elementos que influenciam o sucesso de suas
empreitadas internacionais. Uma dessas capacidades
¢ a sua capacidade de marketing. Inclusive, a forma
como as empresas pretendem entrar e operar nos
mercados externos — usualmente designada por
modos de entrada no estrangeiro — pode ser
influenciada pelas capacidades de marketing detidas.
Modos de entrada, como exportacbes e
licenciamento, estdo associados a niveis mais baixos
de risco e de controle sobre as estratégias
operacionais e de marketing envolvidas na
internacionalizacdo (Blesa & Rippoles, 2008). Com
frequéncia, e pelo menos em fases iniciais, os
esforcos de exportacdo das empresas compreendem
um Unico produto ou linha de produtos (Cavusgil &
Zou, 1994). Ainda, como ja evidenciado, muitas
empresas sdo motivadas a exportar por um agente de
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mudanca externo (por exemplo, um cliente
estrangeiro), algumas simplesmente aproveitam as
oportunidades de exportacdo que surgem sem um
objetivo evidente em mente, enquanto outras sdo
motivadas a iniciar a exportacdo com um objetivo
internacional mais claro (Root, 1994). Assim,
empresas que optam pela exportagdo para entrar em
mercados internacionais, acabam ndo necessitando
possuir capacidades de marketing tdo desenvolvidas
para terem sucesso no pais de destino.

A entrada nos mercados estrangeiros por meio de
parcerias pode visar colmatar lacunas existentes. As
parcerias sdo um modo de entrada que encerra
menor risco, controle partiihado e menor
envolvimento direto de recursos que as formas de
investimento direto. Por exemplo, Lu e Beamish
(2001) notaram que as aliangas com parceiros que
detém conhecimento do mercado local sdo uma
estratégia de obviar a insuficiéncias na base de
recursos e capacidades detidas pelas empresas. As
parcerias, como as aliancas ou joint-ventures,
ultrapassando  deficiéncias nas  capacidades,
aumentam a probabilidade de sucesso na
internacionalizacdo (Zacharakis, 1997). Também
Davidson (1980) notou que quando as empresas ndo
detém conhecimento do mercado externo podem
preferir modos de entrada como as parcerias ou
acordos de licenciamento, em vez de investimento
em subsidiarias wholly owned. Muitas vezes a
parceria se dd com um parceiro do pais de destino,
gue ja tem capacidades de marketing (arquiteturais e
dindmicas) bem desenvolvidas para competir no
mercado local.

Isso possibilita que empresas que possuem
apenas capacidades de marketing mais basicas
desenvolvidas, atuar no mercado internacional, uma
vez que o parceiro local tem capacidades de
marketing suficientes e adequadas a viabilizar o
negdcio.

Em esséncia, modos de entrada de baixo
comprometimento como sejam as exportacdes e
modos que envolvem a partilha, como sejam as joint-
ventures, requerem menores capacidades de
marketing por parte da empresa, em uma decisdo de
atuar no mercado internacional, em comparagao
com modos de entrada de maior comprometimento.
Isso se faz visivel, quando pequenas empresas, até
mesmo iniciantes no mercado, muitas vezes de
produtos de baixo valor agregado duraveis (ex.: fones
de ouvido, mouses, utensilios de cozinha, calgados)
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ou ndo durdveis (ex.: salgadinhos, doces em geral,
commodities), cujas marcas e produtos ndo se
diferenciam dos demais, optam pela exportacdo (ou,
por vezes, uma joint-venture) por uma simples
oportunidade de negdcio, com Unico objetivo de
ampliacdo de mercado. Em suma, argumentamos
gque as empresas que possuem apenas capacidades
de marketing de niveis mais baixos conduzam a
preferéncia por modos de entrada como sejam a
exportacdo ou formas de parceria como as joint-
ventures.
Proposicdo 1. Empresas com apenas as
capacidades de marketing especializadas e
multifuncionais desenvolvidas, tenderdo a
escolher entrar nos mercados externos por
meio de exportagdo e joint-venture, do que
por aquisicGes ou investimentos greenfield.

As capacidades arquiteturais de marketing sdo
definidas como o processo pelo qual as empresas
planejam combinagdes de conhecimentos
disponiveis com outros recursos para entrar em
novos mercados e transforma-los em oferta de valor
ao mercado alvo (Vorhies & Morgan, 2005). Novos
modelos de desenvolvimento tecnolégico em
empresas multinacionais tratam as capacidades
arquiteturais como essenciais para a coordenacdo de
esforcos tecnoldgicos além das fronteiras do pais de
origem. O conhecimento arquitetural adquirido na
gestdo de corporacBes domésticas pode ser ampliado
para gerir de forma mais eficaz as suas operacdes nos
mercados internacionais (Tallman & Fladmoe-
Lindquist, 2002; Ferreira, 2007).

De modo similar, o conceito de capacidades
dinamicas postula que, uma vez que 0s mercados sao
dinamicos, ndo basta apenas a simples
heterogeneidade nos recursos das empresas, mas
sim as capacidades pelas quais seus recursos sao
adquiridos e implantados, adaptados ao o ambiente
de mercado da firma, explicando uma melhor
adaptacdo em mercados distintos, complexos e
dindmicos (Teece, Pisano & Shuen, 1997). As
capacidades sdo dinamicas quando permitem que a
empresa implemente novas estratégias para refletir
as condi¢cdes mutantes do mercado, combinando e
transformando os recursos disponiveis de maneiras
novas e diferentes (Teece et al, 1997). As
capacidades dinamicas de marketing podem ser
concebidas como tendo trés elementos principais:
aprendizado de mercado, reconfiguracdo de recursos
e aprimoramento de capacidade. (Morgan, 2012). Ha
evidéncia que, em paises em desenvolvimento, as
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capacidades dinamicas de marketing contribuem
diretamente para o crescimento das vendas das
subsidiarias no estrangeiro (Konwar et al., 2017).

A forma como os recursos e capacidade das
empresas influenciam os modos de entrada ndo é
clara e, por exemplo, as empresas podem preferir
modos de entrada que lhes concedem protecdo de
propriedade proprietaria ou que diminuam o risco de
disseminacdo das suas capacidades distintivas (Hill &
Kim, 1988). Quando os custos de transacdo
aumentam para proteg¢do, entdo € possivel que
prefiram modos que envolvem a internalizagao, por
meios que envolvem o controle das operacdes
(subsidiarias no exterior detidas a 100%). Assim,
apesar das formas de exportacdo serem as que
envolvem menor comprometimento de recursos e
menores riscos, se a empresa detém ativos ou
capacidades que precisa proteger, a exportacdo é
uma forma que ndo concede protecdo do
oportunismo (por exemplo de distribuidores), nem as
parcerias protegem dos oportunismos potenciais dos
parceiros. As joint-ventures envolvem a partilha com
parceiros e, potencialmente, custos de transagdo
mais altos, mas podem ser modos justificaveis
guando a empresa detém algumas capacidades mas
tem insuficiéncias, ou algum tipo de ativo que ndo é
apropriado, para entrar num mercado externo
(Hennart & Park, 1993). Entdo, se as empresas
encaram riscos mais elevados ou insuficiéncias
dificeis de suprir por meio de parcerias, podem
contemplar modos de investimento direto
estrangeiro por meio de operagles greenfield ou
aquisicdo de incumbentes. Previsivelmente, as
insuficiéncias ndo serdo ao nivel de ativos bdsicos
mas sim ao nivel de ativos mais complexos que
envolvem a arquitetura ou a capacidade de integrar
operacdes. Por exemplo, as aquisicbes podem
permitir que a empresa adquirente adquira marcas
locais e as combine com o seu portefdlio de marcas
usando as suas capacidades de marketing — esta
habilidade pode inclusive ser crucial como forma de
adaptacdo local (Hennart & Park, 1993).

Assim, argumentamos que as empresas que
detém capacidades arquiteturais de marketing estdo
melhor preparadas para se internacionalizarem por
meio de aquisicdes, sendo que possuem mais
experiéncia e conhecimento em planejamento
estratégico de marketing e em implementacdo das
estratégias de marketing. Dadas as caracteristicas das
capacidades arquiteturais e dinamicas, propomos
gue apenas alcangcando esse nivel de

desenvolvimento das capacidades de marketing, as
empresas podem ser bem-sucedidas em sua
internacionalizacdo por meio de aquisicdo ou por
greenfield. Estes sdao dois modos de entrada em que
a empresas conseguem absorver conhecimentos de
novos mercados e adaptar suas estratégias com mais
facilidade e agilidade sem necessitar de parceiros e
sem necessitar adquirir recursos por meio de
aquisicdes. Como notaram Capron & Hulland (1999),
uma capacidade superior de marketing pode ser uma
fonte de vantagem competitiva de uma empresa. Por
exemplo, a Procter & Gamble (P&G) mostrou a
capacidade de combater seus principais concorrentes
em muitos mercados devido a deter marcas fortes e
forca de vendas, mas, também, pela sua capacidade
de adquirir conhecimento e se adaptar a diferentes
contextos de mercado. A P&G tende a realizar
aquisicGes de empresas e marcas ja instaladas ou
realizar investimentos greenfield em novos processos
de expansdo internacional.

Em suma, argumentamos que empresas com
capacidades de marketing arquiteturais e dinamicas
bem desenvolvidas tenderdo a preferir as aquisicdes
ou os investimentos greenfield.

Pelo menos em parte, a escolha do modo de
entrada é determinada por ndo necessitarem
parceiros locais que facam o aporte de
conhecimentos e competéncias que ja sdo detidos
internamente ou que podem ser construidos
internamente, enquanto permitem maior controle
sobre as operacbes no estrangeiro que reduzem o
risco de difusdo ndo intencional das capacidades (Hill
& Kim, 1988).

Proposicdo 2. Empresas com capacidades de
marketing arquiteturais e dindmicas
desenvolvidas tenderdo a escolher entrar nos
mercados externos por meio de aquisi¢des ou
operacGes greenfield, do que por exportagdo ou
joint-ventures.

Capacidades de marketing e sele¢do dos paises de
destino

As capacidades de marketing também podem ser
um preditor da escolha dos mercados para onde
internacionalizar; ou seja, da selecdo dos mercados
externos. A selecdo dos mercados externos influencia
a configuracdo operacional das empresas porque
determina aspectos tdo diversos como a producdo,
gestdo financeira, elementos organizacionais e
gerenciais que precisam ser ajustados ndo apenas as
operacdes no estrangeiro, mas, também, atendendo
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a organizacdo interna das proprias multinacionais. As
decisBes sobre quais mercados internacionais entrar
depende de aspectos diversos como os produtos a
comercializar no exterior, ou a exportar, e de como
as capacidades detidas permitirdo competir, e nao
sdo apenas dependentes da atratividade econémica
do mercado alvo. As avaliacbes das habilidades,
capacidades e objetivos da empresa devem ser
consideradas. A visdo baseada em capacidades
sugere que 0O sucesso nos mercados externos
dependera crucialmente de qudo bem as empresas
sdo capazes de aprender (Barkema & Vermeulen,
1998) e desenvolver recursos e capacidades distintas
(Ferreira, 2007; Gaur et al., 2014).

Empresas de paises mais desenvolvidos sdo
propensas a investir em paises menos desenvolvidos
para proteger seus mercados, aos quais
anteriormente forneciam através de exportacdes.
Essas empresas produzem e exportam novos
produtos, de alta qualidade, com altos insumos de
marketing e alta tecnologia que ndo sdo muito
sensiveis a concorréncia de precos (Lecraw, 1977). As
empresas multinacionais de paises em
desenvolvimento tendem a ser menos competitivas
que as de paises desenvolvidos, em parte porque
sofrem a desvantagem de operar em paises de
origem com instituicdes menos desenvolvidas
(Cuervo-Cazurra & Genc, 2008). Em contraste, as
empresas  multinacionais de  paises = mais
desenvolvidos tendem a ter vantagens de
propriedade mais fortes em areas como branding e
publicidade, tecnologia, entre outras (Cuervo-
Cazurra, 2012). Em sintese, argumentamos que
empresas que decidirem atuar em paises com nivel
de desenvolvimento idéntico ou inferior ao seu pals
de origem, ndo necessitam deter capacidades de
marketing de nivel mais alto. Por exemplo, ha
evidéncia que as multilatinas sdo mais propensas a
iniciar sua internacionalizacdo por paises mais
proximos cultural, econdmica e geograficamente.
Pelo menos em parte a escolha de paises proximos é
funcdo da similaridade institucional e em parte da
capacidade de alavancar recursos e capacidades para
esses mercados — como parecem ser os casos de
empresas como a Salinas (México), Techint
(Argentina), Gerdau (Brasil) e Odebrecht (Brasil)
(Cuervo-Cazurra, 2008) que conseguem alavancar o
conhecimento acumulado nos seus paises de origem
em mercados similares da América Latina.

Proposicdo 3. Empresas com apenas
capacidades de marketing especializadas e
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multifuncionais desenvolvidas, tenderdo a
escolher paises com nivel de desenvolvimento
igual ou inferior ao do seu pais de origem.

Embora o investimento direto estrangeiro externo
possa ser motivado por as empresas buscarem
superar desvantagens competitivas resultantes de
ineficiéncias e vazios institucionais do seu pais de
origem (numa légica que Stoian e Mohr (2016) e Stal
e Cuervo-Cazurra (2011) designaram por “escapism”
para referir a internacionalizagdo das empresas como
fuga as ineficiéncias do mercado doméstico), a
realizacdo de operagcdes no estrangeiro, e as
operacdes de IDE especificamente, requer a
detencdo de vantagens competitivas que as auxiliem
a superar os custos e desvantagens de ser estrangeiro
(Zaheer, 1995). Nestes casos, as caracteristicas locais
dos mercados e das instituicGes podem ser indutoras
dos modos de entrada a adotar. Ou seja, estas
empresas podem necessitar acessar capacidades de
marketing ndo detidas individualmente e inclusive
mudar a sua estratégia de exportacdo para optarem
por entrar no exterior usando formas de
investimento estrangeiro direto em paises mais
desenvolvidos (Gaur et al., 2014; Stoian & Mohr,
2016).

Ha evidéncias, pelo menos a um nivel casuistico,
qgue algumas empresas originarias de economias
emergentes comecaram a partir dos anos 2000,
foram capazes de desenvolver um leque de
capacidades nos seus mercados domésticos que
comecgaram a explorar internacionalmente e se
tornaram lideres nas suas industrias, como a
fabricante de avides brasileira Embraer ou a
fabricante de equipamentos de telecomunicacdes
chinesa Huawei, e suas aquisicGes ousadas em
economias avancadas, como a compra da produtora
de aco holandesa Corus pelo conglomerado indiano
Tata ou a aquisi¢do da britanica Cemex pela empresa
mexicana RMC  (Cuervo-Cazurra, 2012). As
multinacionais de paises em desenvolvimento,
diferente das multinacionais de paises desenvolvidos,
se internacionalizam ao mesmo tempo em que
obtém novos recursos e capacidades por meio de
aliangcas ou aquisicGes de empresas para melhorar
suas capacidades desenvolvidas no mercado
doméstico (Kumaraswamy et al., 2012). Assim, o
modelo tradicional no qual a multinacional usa
recursos e capacidades existentes para expandir no
exterior é modificado. Quando as empresas de paises
em desenvolvimento, aumentam suas capacidades
de marketing, competindo em alto nivel no seu pais
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de origem, passam a optar por atuar ndo somente em
pafses menos desenvolvidos, ou equivalentes ao seu
pals de origem, mas percebem a possibilidade de
atuacdo em paises mais desenvolvidos, mesmo que
algumas capacidades ainda precisem ser mais
desenvolvidas no decorrer do processo de
internacionalizacdo.

Entdo, os mercados mais desenvolvidos tendem a
ter indUstrias mais complexas e mercados mais
eficientes, onde a rivalidade entre as empresas é mais
acirrada (em parte devido ao modelo competitivo
mais sofisticado em que as empresas detém uma
imagem de marca ou tecnologia superior),
provavelmente levardo a que apenas as empresas
gue possuam capacidades de marketing de niveis
superiores entrem nesses mercados. Ou seja, o nivel

de desenvolvimento dos paises receptores é um
determinante de quais as capacidades de marketing
que sdo necessdrias para conseguir bons niveis de
desempenho. Face ao exposto anteriormente,
propomos que:

Proposictio 4. Empresas com capacidades de
marketing  arquiteturais e  dinamicas
desenvolvidas tenderdo a escolher paises mais
desenvolvidos que o seu pais de origem.

A figura 1 seguinte ilustra as capacidades de
marketing como uma piramide em gue no topo estdo
as capacidades mais sofisticadas e na base as mais
especializadas e funcionais, as quais correspondem
diferentes escolhas de mercados estrangeiros
(escolha de localizacdo) e de modos de servicos, ou
modos de entrada, desses mercados.

Ve

Tendéncia a atuar em paises de maior
nivel de desenvolvimento do que o seu

pais de origem

( /\ \
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Figura 1. Capacidades de marketing na internacionaliza¢cdo: mercados e modos de entrada

Fonte: Conceitualizacdo dos autores.

DISCUSSAO

Neste estudo propomos analisar as capacidades
de marketing observando a sua influéncia em duas
decisGes fundacionais das operacbes internacionais
das empresas: a escolha do modo de entrada no
estrangeiro e a selecdo dos mercados externos para
onde internacionalizar. Este estudo complementa,
assim, pesquisa ja existente sobre as capacidades de
marketing (Moller & Antilla, 1987; Vorhies & Morgan,
2005; Blesa & Rippoles, 2008; Morgan, 2012; Evers et
al.,, 2012; Gregory et al.,, 2017; Pham et al., 2017;
Morgan et al., 2018), inclusive na sua
conceitualizacdo, mas chamando por mais pesquisas
gue possam entender como as diferentes

capacidades podem influenciar duas decisdes
estratégicas fundamentais em negdcios
internacionais: a escolha dos modos de entrada e dos
paises para onde expandir. De algum modo este é um
contributo para entender quais as vantagens
especificas a empresa e como estas determinam as
acoOes (Kotha et al., 2001).

Pertinente, poderda ser, por exemplo, o
aprofundamento de como as capacidades de
marketing sdo aumentadas na internacionalizacdo,
dado que o nosso foco é primordialmente numa
perspectiva de alavancagem de capacidades ja
detidas. Esta linha é tdo mais relevante quanto a
pesquisa sobre vantagens especificas a empresa tem
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mostrado que estas vantagens especificas sdo
fundacionais para a internacionalizacdo (Kotha et al,,
2001) e que a captura e novas capacidades ou o
desenvolvimento das existentes pode ser um papel
relevante para as subsididrias (Birkinshaw et al,,
1998). No entanto, entre as vantagens especificas das
empresas ndo tem sido incluida a analise de
competéncias de marketing e especialmente
seguindo a distincdo nas quatro dimensdes de
capacidades especializadas, multifuncionais,
dindmicas e arquiteturais.

Espera-se que a presente proposta possa oferecer
novas bases para os estudos sobre o pais de destino
na internacionalizacdo e suas respectivas estratégias
de entrada. Isso significa que além do distanciamento
considerado em estudos sobre o pais de destino
como a distancia geogréfica, cultural, econémica e
politica (Kraus et al., 2015), ha também a
consideracdo das capacidades de marketing. Ao se
propor aqui que essas capacidades devem levar em
consideracdo também varidveis e construtos sob a
perspectiva das capacidades de marketing, espera-se
poder ampliar as possibilidades de compreensao
desse fendbmeno do ponto de vista tedrico. Com isso,
a expectativa é que o conhecimento construido na
area tenha especificidades, varidveis e construtos
que incrementem o poder explicativo dos modelos
que consideram a escolha do pais de destino e a
estratégia do método de entrada.

CONCLUSOES

O argumento fundamental desenvolvido neste
trabalho conceitual é que as empresas detém
diferentes capacidades de marketing e que estas
vantagens podem ser instrumentais para o
desempenho nos mercados externos. No entanto, é
necessario o ajustamento entre as capacidades e
guer o modo de entrada selecionado, quer o local
onde as vantagens concedidas pelas capacidades sdo
melhor alavancadas. Neste sentido, podemos
sumariar a nossa proposta como: empresas com
apenas capacidades de marketing a um nivel mais
basilar - capacidades especializadas  e/ou
multifuncionais - mais provavelmente tenderdo a
escolher modos de entrada de menor envolvimento
de recursos e a internacionalizar-se para paises mais
proximos — o que estd de acordo com a ideia de
incrementalismo na internacionalizacdo da escola de
Upsalla. Em contraste, empresas com capacidades
de marketing mais sofisticadas - capacidades
arquiteturais e/ou dindmicas - também conseguem
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ser bem-sucedidas por meio de modos de entrada de
maior comprometimento de recursos como as
aquisicdes e/ou operacbes greenfield, e mesmo em
pafses mais distantes.

Esta argumentagdo é sustentada em que os
diferentes modos de entrada no exterior tém
diferentes niveis de complexidade. Assim, ao
escolher modos de entrada mais complexos - como
as aquisicoes ou greenfield - as empresas necessitam
deter capacidades de marketing mais sofisticadas —
gue consistem e concedem maior facilidade de
aprendizagem, capacidade para reconfigurar e
aprimorar os recursos detidos, e melhor desempenho
no planejamento e implementacdo das estratégias de
marketing como capacidades de marketing
arquiteturais e dinamicas.

Essa proposta oferece novas perspectivas para a
construcdo de modelos de entrada em novos
mercados internacionais considerando as
capacidades de marketing das empresas. A partir
disso, novos conhecimentos sobre os meios de
entrada a partir das capacidades de marketing
podem complementar as atuais teorias. A proposta
desse ensaio pode oferecer maior especificidade aos
estudos que contemplam o distanciamento entre os
paises para compreender métodos de entrada em
iniciativas de internacionalizacdo considerando
também as capacidades de marketing. Oferece-se
assim maiores perspectivas para a compreensdo
empirica dos fendbmenos de meios de entrada em
paises com distanciamento também do ponto de
vista de marketing.

Do ponto de vista gerencial, hd uma proposta
sobre elementos relacionados as capacidades de
marketing que o gestor pode refletir melhor na sua
decisdo sobre onde internacionalizar. Isto é, essa
escolha de qual pais de destino se pretende
internacionalizar pode ser feita a partir da andlise
comparativa das capacidades de marketing
usualmente existentes no seu pais de origem em
relacdo ao seu pais de destino. Hd uma orientacdo do
que ele pode fazer em termos de escolha de pais ao
qual vai se internacionalizar e a forma como a
parceria internacional serd conduzida a partir da
andlise comparativa de capacidade de marketing
entre empresas de diferentes paises.

A assuncdo é que, pelo menos em parte, para ter
sucesso na atuacdo em paises mais desenvolvidos,
em relacdo ao pais de origem, é necessario que a
empresa tenha capacidades de marketing (mais
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especificamente, arquiteturais e dinamicas) bem
desenvolvidas. A evidéncia reside na necessidade de
conseguir competir em industrias mais complexas e
com niveis superiores de sofisticagdo. Em
contraponto, para operar em paises de nivel de
desenvolvimento similar ou inferior, capacidades de
marketing  especializadas ou  multifuncionais
desenvolvidas serdo suficientes (talvez ndo 6timas)
para a escolha de atuacdo internacionais nestes
paises, dada a semelhanga dos mercados, instituicdes
e até mesmo, do patamar de desenvolvimento da
concorréncia.

Extensdes para pesquisa futura

Pesquisa futura pode evoluir em vérias direces.
Por exemplo, dado que a conceitualizacdo das
capacidades de marketing ainda é relativamente
recente (Morgan, 2012) seria relevante identificar
e/ou construir métricas para a sua mensuracdo
(Kamboj & Rahman, 2015). Estas métricas
permitiriam aferir os quatro niveis de capacidades de
marketing utilizados - especializadas, multifuncionais,
arquiteturais e dinamicas — e o desenvolvimento de
estudos empiricos para o teste das proposicdes
avancadas prevendo o impacto das diferentes
capacidades de marketing sobre os modos de
entrada e selecdo do mercado de destino, entre
outras varidveis relevantes nas estratégias das
empresas.

Numa perspectiva de negdcios internacionais e
internacionalizagcdo de empresas, a conceitualizagdo
adicional das capacidades de marketing, talvez mais
especialmente as capacidades arquiteturais e as
dindmicas, exige entender até que ponto essas
competéncias podem ser alavancadas nas operagdes
no estrangeiro. Isto envolve entender como as
capacidades de marketing sdo valiosas quando as
empresas precisam operar em localizagbes com
ambiente institucional, cultural, econémico, legal e
infra estrutural diferente daquele onde foram
inicialmente desenvolvidas - ver Ferreira (2007) a
este respeito.

Pesquisa adicional também ¢é necesséria para o
entendimento de quais as capacidades fundamentais
para operar em mercados mais e menos
desenvolvidos. Estudos com o teste de hipoteses
relacionando as diferentes capacidades de marketing
com o nivel de desenvolvimento do pais de destino
podem evidenciar quais sdo as capacidades
fundamentais. Por exemplo, é possivel que para
operar em paises institucionalmente menos

desenvolvidos seja suficiente deter capacidades de
nivel mais baixo (especializadas e multifuncionais),
como propusemos e para operar em mercados mais
sofisticados  sejam necessarias  capacidades
arquiteturais e dinamicas. No entanto, as diferencas
institucionais entre paises e o sentido dessas
diferencas podem, previsivelmente, alterar o valor
das capacidades para cada tipo de diferenca
institucional (ver, uma tipologia de distdncias
institucionais em Berry et al. (2010)).

Numa linha complementar, importa notar o
questionamento de Erramilli et al. (1997) se as
vantagens especificas as empresas serdo também
especificas a localizagdo. Deste modo, as capacidades
de marketing desenvolvidas num contexto nacional
podem ndo ser transferiveis para outras localizacGes.
Por exemplo, as capacidades de marketing
desenvolvidas por empresas brasileiras no seu
mercado doméstico podem ndo ser transferiveis para
outras economias emergentes como a China ou india,
denotando que seriam, efetivamente, capacidades
de marketing especificas a sua localizacdo original.
Entdo, estudos futuros podem explorar se, e até que
ponto, as competéncias especificas das empresas,
onde se incluem as capacidades de marketing, sdo
utilizdveis pelas subsididrias no estrangeiro ou se sdo
acumulaveis (ou aprendidas) pelas subsidiarias no
estrangeiro e depois passiveis de ser transferidas
internamente (Birkinshaw, Hood & Jonsson, 1998).
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inferiores. y modos de entrada con menos control y compromiso de recursos.
Relevancia / Originalidad: nuestro trabajo explora una posible relacion entre las
capacidades de marketing de las empresas y su influencia en la eleccion del modo
de entrada a los mercados extranjeros y la seleccion del pais de destino.
ContribuicBes tedricas/metodoldgicas: Necessdrio Indicar as principais implicacdes
tedricas e/ou metodoldgicas que foram alcancadas por meio dos achados do
estudo realizado.

Contribuciones tedricas: Complementamos la literatura existente sobre el papel de
las capacidades en la internacionalizacion de las empresas, especificamente al
observar las capacidades de marketing mas cercanas al mercado, en contraste con
la investigacion en competencias basadas en tecnologia o innovacién, habilidades
operativas o de habilidades de arbitraje entre mercados.
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