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RESUMO

A Red Bull langcou uma nova categoria de produtos no mercado global, os energéticos, e
tornou-se uma das mais valiosas empresas de bebidas do mundo em menos de 30 anos. O
presente trabalho apresenta algumas teorias que explicam a internacionalizacdo de
empresas e as modalidades de entrada em outros paises, a formacéo das cadeias globais de
valor, uma metodologia para a analise das mesmas, e a criacdo e internacionalizacdo das
marcas. Atraves da analise da cadeia de producdo da Red Bull, percebe-se que as etapas de
maior valor agregado sdo desempenhadas pela propria empresa, enquanto sua producéo é
terceirizada e mantida em apenas dois paises, a Austria e a Suica. Para entrar no mercado
estrangeiro, a empresa realiza uma extensa pesquisa sobre o pais de destino, considerando
0 comportamento do consumidor, as politicas econémicas e a estabilidade, comecando
assim sua exportacao e o estabelecimento de subsidiarias que possam fazer a distribuicéo
do produto com todo o conhecimento e cuidado com a marca e o produto. Foi constatado
que 0 sucesso da sua internacionalizacdo se deve a construcdo de uma marca forte e aos
investimentos em marketing. Os funcionarios da empresa sdo embaixadores da marca e
focam em informar os consumidores sobre o produto e gerar experimentacdo em ocasides
de consumo-chave. A marca realiza acGes de marketing, eventos e patrocinios em eventos
estratégicos que impactam a vida dos consumidores e estdo ligados ao estilo de vida que a
Red Bull almeja proporcionar.

Palavras-chave: internacionalizagdo. cadeias globais de valor. Red Bull. marketing
internacional.



ABSTRACT

Red Bull launched a new product category on the global market, energy drinks, and became
one of the most valuable beverage companies in the world in less than 30 years. The present
work presents some theories that explain the internationalization of companies and the
entry modes into other countries, the formation of global value chains, a methodology for
their analysis, and the creation and internationalization of brands. Through the analysis of
Red Bull's production chain, it can be seen that the stages of greater added value are
performed by the company itself, while its production is outsourced and maintained in only
two countries, Austria and Switzerland. In order to enter the foreign market, the company
conducts extensive research on the destination country, considering consumer behavior,
economic policies and stability, thus beginning its export and the establishment of
subsidiaries that can distribute the product with all the knowledge and care with the brand
and the product. It was found that the success of its internationalization is due to the
construction of a strong brand and investments in marketing. The company's employees are
brand ambassadors and focus on informing consumers about the product and generating
experimentation at key consumption occasions. The brand carries out marketing actions,
events and sponsorships in strategic events that impact the lives of consumers and are
linked to the lifestyle that Red Bull wants to provide.

Keywords: internationalization. global value chains. Red Bull. international marketing.
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1 INTRODUCAO

Os padrGes de comércio no mercado global vém se transformando constantemente. As
mudancas nos pilares do comércio mundial trouxeram novas possibilidades de expansao para
as empresas através do contato com o exterior. Os movimentos de internacionalizacdo de

empresas se intensificaram e se tornaram objeto de estudo para diversos pesquisadores.

A internacionalizacdo de empresas é uma concepgao que concerne as diversas etapas
do processo de atuacdo da empresa no exterior. A decisdo de uma empresa pela expansao
internacional pode surgir motivada por diversos fatores, como conquistar reconhecimento de
marca, por exemplo. Pode também dar-se por meio de alguns processos, como através de
exportac@es, licenciamentos e também na busca de parceiros que possam cooperar em projetos

ou realizar transferéncias de capital, entre outros.

Além da internacionalizacdo da empresa, atraves de seu produto ou servi¢co, a mesma
também pode internacionalizar sua produc¢do, entrando numa cadeia global de valor por meio
da terceirizacdo ou estabelecimento de planta produtiva no exterior, a fim de reduzir custos de
producdo ou ganhar escala. Ja a internacionalizacdo da marca pode acontecer para aproxima-
la do publico estrangeiro através de pecas publicitarias relacionadas a realidade local ou

produtos que tenham apelo regional.

A Red Bull é uma das grandes empresas globais reconhecida por possuir um histérico
de sucesso no que se refere a sua internacionalizacdo. Surgindo de uma oportunidade de um
empreendedor austriaco em uma viagem de negécios a Tailandia, o energético foi levado a
Europa, onde adquiriu as caracteristicas que conhecemos hoje. A expansao iniciou-se pela
Europa, em mercados similares ao austriaco, e depois foi se espalhando para todo o globo. Em
cerca de 30 anos, a empresa conquistou presenca em 170 paises, além da Austria
(HILDEBRAND, 2014).

A empresa, que € essencialmente voltada para o marketing, apoiou-se numa forte
construcdo de marca para sua consolidacdo. A producdo, terceirizada, cresce ano ap0s ano,
assim como a entrada em novos mercados. Deste modo, o presente trabalho busca compreender
os elementos que auxiliaram a Red Bull alcangar o sucesso em seu processo de

internacionalizacdo.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Com o presente trabalho, procura-se analisar o processo de internacionalizagdo da Red
Bull, a cadeia de producdo da empresa e os elementos que auxiliam no fortalecimento e na

expansdo global da marca.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Descrever o referencial teérico sobre a internacionalizacdo de empresas e da marca,
as cadeias globais de valor e a metodologia para anélise das mesmas;

2. Levantar historico de formacéo e consolidacdo da Red Bull, bem como sua cadeia de
producdo, internacionalizacdo, construcdo e valor de marca e obstaculos;

3. Analisar o processo de internacionalizacdo da Red Bull sob a ética das teorias
abordadas no trabalho, analisar também a cadeia de valor da empresa com o auxilio da

metodologia proposta por Gereffi (2011) e a internacionalizagéo da marca.

1.3 Justificativa

Durante a graduacdo, tive contato mais profundo com a area de economia internacional
e pude compreender como as empresas internacionalizam-se, através de investimento direto
externo e outros modos, e também como muitas internacionalizam suas producdes para atingir
e se manter no topo. No mesmo ano, conheci a Red Bull a fundo através de um dos programas
de estagio oferecido pela marca. O cargo de Student Brand Manager (SBM), que ocupei por

um ano, me permitiu conhecer as suas estratégias de marketing e vendas.

Com isso, percebi que a empresa era um caso que nao se enquadrava no que eu estava
aprendendo em sala de aula. Ao relacionar o modelo de producéo da Red Bull com as teorias
de internacionalizacdo de empresas e com o estudo das cadeias globais de valor, percebi que,

apesar de a empresa estar presente em varios paises, mantinha toda sua produc&o na Austria.

No inicio da pesquisa, meu objetivo era entender como a Red Bull conseguiu alcancar
0 posto de segunda empresa mais valiosa do setor de bebidas nao-alcodlicas sem

internacionalizar sua producédo. Ao longo da pesquisa, descobri que a producdo da empresa nao
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se mantém apenas na Austria e que ela é terceirizada, ou seja, existe uma cadeia de valor. Meu
foco entdo passou a ser analisar como se deu 0 processo de internacionalizacdo da Red Bull,
como empresa € como marca, e como € formada sua cadeia de producdo. Assim, o trabalho
torna-se relevante por apresentar os elementos decisorios da expansdo global de uma das

maiores empresas do mundo.

1.4 Metodologia

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso. Para o desenvolvimento
da mesma foram utilizadas diversas fontes, priméarias e secundarias, tais quais: i) literatura
académica; ii) relatorios oficiais da Red Bull e de outros organismos, como a UNCTAD e o
Kantar; iii) documentos primarios disponibilizados pela Unido Europeia e o governo do Brasil;
iv) artigos de midia digital. Além disso, foram conduzidas duas entrevistas, uma com uma
funcionaria que ocupa o cargo de SBM e outra com um ex-funcionario do alto escaldo da

empresa.

A presente pesquisa visa entdo analisar o processo de internacionalizagdo da Red Bull,
a cadeia de producdo da empresa e 0s elementos que auxiliam no fortalecimento e na expansao
global da marca. Em pesquisas que tratam de estudos de caso, a limitacdo é feita pelo proprio
objeto da pesquisa. Sendo assim, a mesma seréa feita analisando dados e resultados desde a
criacdo da Red Bull, em 1987, até os dias atuais.

O trabalho esta dividido em mais quatro capitulos, além desta introducdo. No préximo
capitulo apresento a fundamentacdo teorica sobre a internacionalizacdo de empresas e a criacdo
e internacionalizacdo de marcas, alem do referencial sobre cadeias globais de valor e sua
metodologia de analise. No terceiro capitulo, apresento a formacéo e consolidacdo da Red Bull,
bem como sua cadeia de producdo e processo de internacionalizagdo, aléem da expanséo do
valor da marca e estratégias de marketing. No quarto capitulo, teremos a analise do processo
de internacionalizacdo da Red Bull, da cadeia de producdo da empresa e dos elementos que

auxiliam no fortalecimento e na expansao global da marca. O quinto é a conclusao da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para que se possa compreender as estratégias adotadas pelas firmas em relacdo a sua
producdo e seu processo de internacionalizagéo, precisa-se entender as teorias que tratam sobre
tema. Portanto, na primeira secdo, sdo apresentadas algumas teorias sobre o processo de
internacionalizacdo das empresas e 0s motivos que as levam a internacionalizar. Em seguida,
na segunda secdo, as modalidades de insercdo no mercado internacional estdo expostas, a fim
de entendermos como as empresas podem entrar no comércio global e qual o nivel de risco e
controle sobre a operacéo elas conferem a empresa.

A terceira secdo aborda o histérico das cadeias globais de valor e a fragmentacdo da
producdo, com foco nos conceitos de outsourcing e offshoring. Além disso, também é
apresentada na se¢do uma das metodologias para a analise das cadeias globais de valor. O
conhecimento de uma metodologia que permita fazer a analise da cadeia é fundamental para
que se possa entender as decis@es das firmas, bem como seu o proprio papel na cadeia.

Na guarta secdo, as estratégias de criacdo, internacionalizacdo de marcas e marketing
internacional estdo explanadas pois elas fazem parte de uma das etapas com o maior valor
agregado na cadeia de producdo das empresas. Além disso, este é o arcabouco da anélise do

processo de internacionalizacdo da empresa que € estudo de caso deste trabalho.

2.1 Por que internacionalizar?

No capitalismo global contemporaneo, a atividade econémica ndo € apenas
internacional em escopo, é também global em organizacdo. A internacionalizacdo refere-se a
expansdo geografica das atividades econémicas através das fronteiras nacionais (ORTIZ, 1992
apud DICKEN, 1994).

De acordo com Phatak, Bhagat e Kashlak (2009), pode-se adotar a estratégia de
internacionalizacdo para a persecucgdo de trés principais categorias de objetivos: (i) alcancar
eficiéncia, (ii) gerenciar riscos e (iii) aprendizado, inovacdo e adaptagdo. Adotando uma
estratégia de producdo em uma cadeia de valor global, as diferencas nacionais, economias de
escala e economias de escopo séo as principais fontes pelas quais a empresa pode atingir uma
vantagem competitiva.

No que diz respeito ao alcance de eficiéncia, se uma empresa € vista como um sistema

de insumo-produto, a sua eficiéncia global é definida pela a raz&o entre o valor de todas as suas
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saidas sobre os custos de todas as suas entradas. Uma empresa poderia explorar as diferencas
nacionais implantando determinada atividade dentro de sua cadeia de valor em um pais que,
como uma vantagem comparativa, ofereca os elementos necessarios para realiza-la de maneira
mais barata ou eficiente. Por exemplo, instalar uma atividade produtiva intensiva em méo-de-
obra em paises com baixos salarios, mas que possua a qualificacdo necessaria para a execucao
da tarefa (PHATAK; BHAGAT; KASHLAK, 2009).

Quanto ao gerenciamento de riscos, uma empresa global enfrenta uma série de riscos
diferentes, que incluem desde o aspecto econdémico, politico e cultural, bem como de natureza
juridica ou ainda competitiva. Tais fatores variam de acordo com o local, de forma que um
portfélio diversificado geograficamente pode assegurar certas garantias contra esses riscos. E
importante destacar que os beneficios das economias de escala devem ser contrapostos em
relacéo aos seus riscos. Uma fabrica localizada em determinado pais em funcéo de seus baixos
salarios poderia perder sua vantagem locacional, uma vez que os salarios nesse pais
aumentassem significativamente em decorréncia do desenvolvimento econdmico ou
apreciacao da moeda do pais.

A terceira categoria elencada por Phatak, Bhagat e Kashlak (2009), a inovagéo e
aprendizagem, pode ser exemplificada quando uma empresa, que possui operacdes em diversos
paises, é exposta a uma diversidade de experiéncias e estimulos. Assim, uma empresa global
tem a oportunidade de adquirir habilidades e conhecimentos de um pais que podem ser
transferidos e aplicados em muitos outros paises.

Para explicar o processo de internacionalizacdo de empresas, existem algumas
abordagens, de acordo com Andersson (2000). A abordagem econdmica, proposta para explicar
0os modos de entrada em mercados estrangeiros baseados na maximizacdo dos retornos
econdémicos. E a abordagem comportamental, que tem como principal dependéncia as
percepcbes dos tomadores de decisdo. Ambas tém como premissa o fato de que a

internacionalizacdo pode ser influenciada por fatores internos e externos.

2.1.1 Abordagens econdmicas

No guarda-chuva dessas duas abordagens, varias teorias foram sendo concebidas. Sob
mesma fundamentacéo tedrica da abordagem econémica, temos a Teoria do Poder de Mercado,
a Teoria da Internalizacéo e a Teoria do Paradigma Eclético, que sdo as mais citadas e sdo

exploradas nos tépicos a seguir.
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1. Teoria do Poder de Mercado: foi originada do trabalho de Hymer (1960/1976). Ele
acreditava que, nos estagios iniciais do seu crescimento, as empresas aumentavam a
participacdo no mercado interno através de fusGes e aquisi¢cdes. Seguindo essa logica,
chegaria um estagio no qual a empresa teria poucos competidores ou 0 monopolio do
segmento e a partir desse ponto comecaria 0 processo de internacionalizacdo. Esse
processo seria financiado pelo poder de mercado da empresa e todo o lucro obtido no
processo. As empresas utilizam essa estratégia para otimizar recursos ou também para
reparar imperfeicdes, pois uma empresa pode ter produto, servico ou tecnologia
complementar ao delas. A expansao acontece conforme a oportunidade em cada pais
vai acabando por conta do monopdlio e ela se da através da exportacdo ou do
investimento direto externo.

2. Teoria da Internalizacdo: € oriunda de um dos trabalhos de Coase (1937), porém foi
proposta pelos professores de negdcios internacionais e economia, Buckley e Casson
em 1976. Em 1998, os autores revisitaram a teoria para novas formulacdes. A mesma
trata que as imperfeicbes do mercado pressionam os custos de transacdo e pela
internalizacdo da producéo, elas podem ser minimizadas (BUCKLEY; CASSON,
1998). As vantagens da internalizacdo dao-se pelo controle e planejamento da producao
e comercializacdo, e a exploracdo do poder de mercado pela pratica de precos
discriminatorios, além de evitar-se problemas da transferéncia de conhecimentos e a
intervengdo governamental.

3. Teoriado Paradigma Eclético: tem origem nos trabalhos de Dunning (1980) e manifesta
que empresas multinacionais apresentam vantagens competitivas frente as concorrentes
e elas utilizam essa vantagem para estabelecer produgdo em locais que tém vantagens
de localizagdo. Dunning explana dois tipos de vantagens competitivas: as que sé@o
oriundas da propriedade particular de um conjunto de bens singular e impalpavel (como
uma tecnologia) ou da propriedade de ativos completivos (como a capacidade de criar
novas tecnologias). Multinacionais tém ainda ganhos de internalizagdo para manter

controle sobre suas redes de ativos (produtivos, comerciais, financeiros, etc).

2.1.2 Abordagens comportamentais

As abordagens comportamentais sdo oriundas dos chamados modelos de estagios.
Dentre estes, 0 modelo criado na Universidade de Uppsala foi o primeiro a ser formulado. Dois

outros modelos tedricos importantes seguiram na mesma abordagem, o empreendedorismo
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internacional e a perspectiva de networks, e também sdo considerados neste trabalho, conforme
segue:

1. Modelo de Uppsala: foi originado a partir de estudos sobre o processo de
internacionalizacdo de algumas empresas suecas na decada de 1970. De acordo com
Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson e Vahlne (1977), a teoria tem
intuito de fornecer uma explicacdo simples sobre as etapas do processo de
internacionalizacdo dessas empresas e ela foca principalmente na empresa e sua
gradual aquisicdo, integracdo e uso de conhecimento sobre mercados e operagcoes
estrangeiras. A escolha dos paises de destino dessa internacionalizacdo obedece ao
que os autores chamam de distancia psiquica, que nada mais é do que uma ldgica
de proximidade geogréfica, econdbmica e cultural. Essas empresas tém um
comprometimento crescente com estes mercados através de estagios que seguem
uma ordem sequencial, entdo as empresas desenvolvem as operacdes internacionais
em pequenos passos ao invés de realizarem grandes investimentos. Em um primeiro
momento, a empresa intensifica a venda nacional e ndo apresenta o produto no
exterior. O segundo passo é a exportacdo de produtos via agentes para 0 pais
escolhido e estudo sobre a performance e aceitacdo do mesmo. Posteriormente,
estabelece subsidiarias de vendas ou firma parcerias com empresas ja consolidadas
no local para comercializagdo do produto e, eventualmente, inicia a produgédo no
pais (JOHANSON e VAHLNE, 1977). A funcdo gradual da internacionalizacdo
proposta pela escola é uma forma conservadora de estudo da performance
internacional da empresa, apesar de existirem pesquisas mais recentes que mostram
esse processo acontecendo de maneira mais rapida.

2. Networks: de acordo com o Dicionario Collins, “uma network de pessoas ou
instituicGes € um grande nimero delas que tem uma conexao entre si e trabalham
juntas como um sistema” (HARPERCOLLINS, 2018. Tradugdo nossa). A teoria de
Networks pontua que cada mercado deve ser encarado como uma rede de empresas
(JOHANSON; MATTSON, 1986; FORSGREN, 1989). Embora possua a mesma
base da abordagem comportamental do modelo de Uppsala, as decises de como
essa internacionalizacdo vai acontecer serdo determinadas pelas relagdes no interior
dessas redes, direta ou indiretamente.

3. Empreendedorismo Internacional: a teoria do empreendedorismo internacional
(ANDERSSON, 2000) visa explicar o processo de internacionalizacao,

principalmente de novas empresas e startups, através da verificacdo de como o
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empreendedor a frente desta empresa reconhece e explora as oportunidades. Outro

ponto examinado sdo as motivacdes que os levam as operacdes estrangeiras. De

acordo com Andersson (2000), se o perfil do empreendedor for mais técnico, a

escolha dos mercados a serem explorados dependera da demanda. Se o perfil for

mais estrutural e buscar por boas bases, ele atuard em mercados maduros. E se o

perfil for mais voltado para o marketing, o empreendedor atuara em mercados novos

ou que estdo em fase de crescimento. Na escolha dos mercados, de acordo com a

teoria do empreendedorismo internacional, tém mais peso as experiéncias prévias e

redes de contatos pessoais do que a operagdo técnica.

O quadro idealizado por Carneiro e Dib (2007) resume as seis teorias dentro de cinco

perguntas-chave relacionadas a internacionalizacdo: por qué internacionalizar, o qué

internacionalizar, quando internacionalizar, onde internacionalizar e como.

Quadro 1 - Teorias de Internacionalizacéo

Teorias Por que? O Que? Quando? Onde? Comuo?
Otimizar
TECUTsOs ol Conforme as . .
. Produtos ou : Investimento direto
competéncias ¢ . oportumidades Onde houver .
SErVICos em : no exterior (com
explorar YA para reforcar a chance de
Poder de . P indistrias . . controle da
imperfeigoes . posicio de conluio e .
Mercado L. passivels de ‘1o - operagio
estruturais via - monopolio em concentragio . .
- consolidacio o internacional ) ou
posigoes de (impllicito) cada pais fossem | do mercado. exportacio
conluio ou exauridas.
monopolio.
Produtos, ..
servicos ol Abordagem nio ¢
0S| explicita em Existéncia de
_y tecnologias em - . -
Maximizar C e s relacio ao melhor”™ modo
- . - indistrias S Onde houver
eficiénecia pela . momento imicial. | . . {controle,
- verticalmente . .- imperteigoes de | . .
redugao de . Depois, seguiria a licenciamento, sub-
N . integradas, .- mercado que -
Internalizacio | custos ou riscos ) logica da ! contratacio cte.) de
. L bascadas em . permitam a
de fazer negocios . maximizagio de L. acordo com a
. conhecimento . maximizagio " -
com terceiros no L lucros via configuracio dos
. ou dingidas por . de lucros. )
exterior. . aproveitamento custos de transagio
qualidade e .
. de janelas de no mercado externo.
imagem .
) . oportunidade.
(implicito).
Explorar ou
desenvolver Exportacio,
vantagens de Sem restrigocs investimento direto
: Onde houver . .
propricdade: em termos de ou licenciamento,
vantagens de
. busca de produtos, . o = dada a melhor
Paradigma . Segue a linha da localizacao - )
. mercados, SCIVICOS, N combinacdo das
Eclético . i Internalizagio. {por exemplo,
redugao de tecnologias ou . - vantagens de
C incentivos, alta :
custos, procura atividades propricdade,
. . .. demanda etc). L
de ativos e (implicito). localizacio ou
capacitagdes internalizagio.
cstratégicos.
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Teorias Por gque? 0 Que? Quando? Onde? Como?
. Para paises
Momento inicial: pa P
- com “distincia
saturacio do e e m ..
- psiquica™ em Em estagios de
Sem restrigdes | mercado - .
. relagio ao comprometimento
em termos de doméstico;
. mercado gradual de recursos
Modelo de produtos, Expansio: .. L
L. Busca de . - doméstico (primeiro,
Estigios de SETVICOS, conforme o - .
mercado. . . . | menor no exportagio; depois,
Uppsala tecnologias ou | conhecimento for . . -
S primeiro escritorio de vendas
atividades gradualmente . .
e . momento ¢, até ter produgio no
(implicito). obtido pela .
. depois, novo mercado).
cxperiéncia
. . gradualmente
internacional.
crescente.
Seguir
= Quando a rede de
movimentos de . . .
_ Sem restrigdes | negocios assim Comportamentos
outros . . . De acordo com | ..
. desde que seja | compelir, ou seja, diferentes de acordo
participantes da . as redes
. do interesse de | quando houver . N com o grau de
Networks rede ou . intemacionals | . . N
outros necessidade de - internacionalizacio
desenvolver .. . estabelecidas .
. participantes da | criar ou . da propria empresa
relacionamentos L e . ou almejadas. )
rede (implicita). | desenvolver ¢ de sua rede.
em novas redes .
. . . relacionamentos.
(internacionais).
Paises que Solicitagdes podem
- originam levar a exportagio
Procura de novos | Abordagem nio £ . portag
. . pedidos; onde | ou licenciamento;
mercados; ¢ explicita, mas T
. L Quando o houver consolidagbes
Empreende- | atendimento a nio faz . i .
. T s tomador de demanda senam feitas via
dorismo solicitagdes restrigocs. e . . ..
. . - decisio julgar potencial; onde | fustes ou
Internacional | cspontineas; Dependerna do L
. - adequado. houver aquisigdes; busca de
recstruturacio da | perfil do .
Y oportunidades | mercados, pela
mdustria. empreendedor. S
de criagdo de novos
recstruturagiio. | canais.

Fonte: CARNEIRO:; DIB, 2007.

Nesta secdo explorou-se, através do conhecimento das teorias, os motivos pelos quais

as empresas decidem internacionalizar-se. Na proxima se¢éo, € abordado o “como”.

2.2 Modalidades de entrada no mercado internacional

Todos os fatores que permeiam a decisdo de internacionalizar sdo importantes, porém,

esta secdo concerne as modalidades de entrada no mercado internacional. S&o elas:

1. Exportacdo: a internacionalizacdo do produto através da exportacdo é a primeira

forma de entrada no mercado internacional. De acordo com os estudos de Tanure e

Duarte (2006), as empresas geralmente iniciam sua prova de internacionalizagéo

exportando bens e servicos para outros paises. Em razdo de haver menores custos

ligados ao transporte e a semelhanga maior entre vizinhos geogréaficos, as empresas

comegam exportando principalmente para paises mais proximos de suas
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instalacdes. De acordo com os autores, existem dois tipos de exportacao, a direta e
a indireta. A exportacdo direta € realizada por escritorios proprios da empresa no
exterior, como filiais ou subsidiérias. Esta maneira permite que a empresa tenha
maior autonomia e controle sobre suas atividades no mercado internacional. De
outro modo, a exportacdo indireta emprega agentes intermediarios para a realizacao
das atividades de exportacdo. Esses intermediarios, conhecidos como agentes de
exportacdo, compram 0s bens de empresas nacionais e procuram compradores
estrangeiros, e com isso recebem uma espécie de comissdo pela venda. Existem
algumas desvantagens ao optar por esse modelo de entrada no mercado
internacional. O primeiro deles é relacionado as tarifas determinadas pelos paises
que estdo importando. A segunda dificuldade que o exportador encara € a falta de
controle sobre a distribuicdo e comercializa¢do dos seus produtos no pais destino.
Além disso, ele também ndo tem controle sobre seu produto caso o mercado nédo
seja adaptado a ele.

Licenciamento: “Um acordo de licenciamento é um arranjo onde o licenciador
concede os direitos de uma propriedade intangivel a outra entidade por um periodo
especifico, € em troca, o licenciador recebe uma taxa dos royalties do licenciado”
(Hill, 2007, p. 489, traducdo nossa). As vantagens deste acordo estendem-se ao
baixo custo de desenvolvimento e também do risco de estabelecer a operagdo
diretamente, principalmente quando a empresa que concede a licenca nao quer
entrar em um mercado externo volatil ou ndo familiar, ou também quando o pais de
destino do contrato tem barreiras a entrada de multinacionais. A desvantagem
encontra-se na falta de controle sobre a tecnologia e a maneira como ela sera usada
e na incapacidade de engajar na coordenacédo de estratégias globais.
Frangueamento: o sistema de franquias € uma forma especializada de licenciamento
na qual o franqueador tem o direito sobre como o franqueado deve administrar o
negocio. As vantagens sao quase as mesmas do licenciamento, mas esse modo de
entrada causa custos e riscos de desenvolvimento mais baixos. Além de suprir uma
das desvantagens do licenciamento, fazendo com a empresa dona da tecnologia
possa engajar na coordenacdo de estratégias globais, ja que a administracdo € a
mesma. A desvantagem é que devido a distancia, sera dificil perceber seu controle
sobre a qualidade, o que pode levar a um novo problema de coordenagdo (HILL,
2007). Quando falamos da concesséo de licencas e franquias entre partes de

diferentes nacionalidades, a principal legislacdo aplicavel na regulamentag&o destes
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negocios é o Agreement on Trade-Related Aspects of Intellectual Property Rights.
Trata-se de um tratado internacional integrante do conjunto de acordos assinados
em 1994 na “Rodada Uruguai”.

4. Joint Ventures: é a formacgdo de uma empresa que € de propriedade conjunta de duas
ou mais empresas independentes. O joint venture mais comum é o 50/50, no qual
existem duas partes e cada uma delas detém 50% de participacdo acionaria e
contribui com a equipe de gerentes para compartilhar o controle operacional. Esse
empreendimento conjunto € um modelo estratégico de parceria para fins comerciais
(HILL, 2007). As vantagens sao 0 acesso ao conhecimento do parceiro local e 0
fato de ser compartilhado o desenvolvimento de custos e riscos. No entanto, a
empresa ndo tera um controle rigido da subsidiaria e a propriedade compartilhada
pode causar conflitos e batalhas pelo controle, sendo essa uma desvantagem.

5. Subsidiarias Proprias: de acordo com a Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico, subsidiaria € uma empresa controlada por outra. O
controle ocorre quando a empresa controladora detém mais de 50% das aces.
Quando a controladora detém 100% das aces, diz-se que a subsidiaria é totalmente
detida ou propria. Quando a subsidiaria opera em um pais diferente, é chamada de
subsidiaria estrangeira. A empresa controladora é chamada de holding ou

controladora. Hill declara:

Subsidiaria propria, a empresa possui 100% das acBes. O estabelecimento de uma
subsidiaria prépria em um mercado externo pode ser feito de duas maneiras: a empresa
ou pode estabelecer uma nova operagdo naquele pais ou adquirir uma empresa
estabelecida naquele pais anfitrido e usar essa empresa para promover seus produtos
(HILL, 2007, p. 492, traduc&o nossa).

As vantagens sdo as curvas de localizacdo e experiéncia econdémica poderem ser
realizadas; a subsidiaria pode ser compartilhada 100% e o controle sobre a
operacdo também ndo perderd suas tecnologias para terceiros. A desvantagem é
que € o0 metodo mais caro e com maior risco.
Cada uma das modalidades apresenta um grau de risco e comprometimento com o
mercado internacional, além de também conferir diferentes graus de controle da empresa sobre

sua gestdo, sua producgéo e sua marca no exterior, como mostra a Figura 1:

Figura 1 - Envolvimento da Empresa no Mercado Internacional
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Alto Investimentos Internacionais Diretos
Subsidiarias Proprias
A Joint Ventures

Grau de Acordos Contratuais
Riscos e Franchising
Controle licenciamento

Exportacio
Baixo

Fonte: CERCEAU; LARA, 1999, p. 10. Adaptado pela autora.

Ao analisar a figura, percebe-se que o grau de risco e o de controle da empresa séo
diretamente proporcionais. A exportacdo é o modo de entrada com menor risco para a empresa,
mas também confere a ela pouco controle sobre como € feita a distribuicdo do seu produto. Os
acordos contratuais, por meio de licenciamentos e franqueamento, atribuem um certo controle
sobre as operacOes, principalmente relacionado a marca. E as modalidades que apresentam
maior risco, mas que também imprimem maior controle a empresa, sdo as de investimentos
internacionais diretos, através das joint ventures e subsidiarias proprias.

Quando as empresas decidem, além de internacionalizar seu produto ou servico,
fragmentar e internacionalizar sua producéo, elas integram as chamadas cadeias globais de
valor, que estdo tratadas na secéo a seguir.

2.3 A internacionalizacdo da producédo (Cadeias Globais de Valor)

As cadeias globais de valor dizem respeito a um conjunto de processos produtivos cujo
resultado final ¢ uma mercadoria. Desta maneira, o conceito remete “diretamente a questdo da
existéncia de uma divisdo do trabalho complexa e de alternativas econémicas reais em cada
ponto da cadeia” (HOPKINS; WALLERSTEIN, 2000, p. 223).

“O termo ‘“‘cadeia global de valor” tem sido usado para sintetizar o conjunto de
atividades que empresas e trabalhadores desenvolvem desde a concepgdo de um produto até
seu uso final, incluindo também os servicos de pos-venda” (OLIVEIRA, 2014, p. 55). Oliveira

(2014) comenta que dentro deste conceito apresentado por Gereffi e Fernandez-Stark (2011),
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cabe ainda a definigéo das fases do processo produtivo, sendo elas: pesquisa e desenvolvimento
(P&D), design, producdo, distribuicdo, marketing do produto final e servicos de pds-venda.

Outrora, essa cadeia produtiva de bens era centralizada em apenas um pais e muitas
vezes em uma Unica empresa. De acordo com Oliveira (2014), a ascensdo das cadeias globais
de valor (CGVs) apoiou-se em alguns fatores, sendo eles: avancos da tecnologia da informacéo,
a diminuicdo dos custos de transporte e das barreiras ao comércio e o surgimento de novas
formas organizacionais.

Baldwin e Lopez-Gonzalez (2015), apontam transformagdes estruturais no mercado
internacional nos dltimos 30 anos. A primeira delas € a expansao da cadeia de suprimentos.
Com a fragmentacdo da producdo, o comércio de pecas aumentou, enquanto o comércio de
produtos acabados diminuiu. Além dessa mudanca, também foi observado que nos setores onde
a comercializacdo de produtos finais ainda é dominante, a produgdo migrou para economias
em desenvolvimento. “Essa tendéncia foi descrita com termos como “fabricantes sem fabricas”
e “empresas produtoras de bens sem fabrica”. (GEREFFI, 1999, apud HUMPRHEY et al,
2019)

Outro fendmeno observado nas Ultimas décadas € o crescimento das empresas
transnacionais®. De acordo com dados da UNCTAD (2010; 2020), em cerca de 10 anos o
nimero de empresas transacionais dobrou e o nimero de subsidiarias estrangeiras quase
triplicou. Essas empresas multinacionais estdo passando por um processo de remodelagéo,
focando em atividades como P&D, desenvolvimento de marca e vendas, que agora séo tidas
como atividades centrais. As atividades que antigamente eram consideradas centrais, como a
manufatura, compra de insumos e logistica passam a ser fornecidas por outras empresas,
processo chamado outsourcing, e podem também ser fornecidas por empresas de outros paises,
processo denominado offshoring. (OLIVEIRA, 2014)

Kaplinsky (2001) defende que o fundamento por tras desta remodelacéo sdo os ganhos
que a empresa tem, decorrentes da concentracdo em atividades nas quais ela possui vantagens

especificas, que sdo capacidades exclusivas ou intangiveis que a diferenciam de outras firmas.

Esta reconfiguracdo de papéis ndo tornou as empresas transnacionais menos
importantes. Como lideres das redes globais de valor, exercem poder sobre as empresas
subcontratadas e os participantes menores das cadeias, determinando prazos, padrdes
de qualidade e especificacdes do produto. Ao reterem as atividades de maior valor
agregado, acabam capturando significante parcela dos retornos financeiros com a
venda do produto final. (OLIVEIRA, 2014, p. 32)

1 Empresas com atividades que se realizam em diferentes nacdes.
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De acordo com o trabalho de Oliveira (2014), o processo de globaliza¢do da economia
internacional pode ser dividido em trés aspectos diferentes, mas que evoluiram
simultaneamente: i) globalizacdo comercial, que é caracterizada pelo crescimento nas trocas
internacionais, principalmente pelo comércio de pecas e componentes em detrimento de
produtos finais; ii) globalizacdo financeira, relacionada ao fluxo internacional de capital,
podendo ser por meio de empréstimos ou investimentos; e iii) globalizacdo da producao,
entendida como um processo de separacdo das atividades produtivas e internacionalizacdo das
mesmas.

O processo de fragmentacdo produtiva ocorre paralelo as decisfes estratégicas da
empresa. A medida que a mesma decide se especializar em uma funcéo, ela também comeca o
processo de outsourcing das atividades que ela considera menos estratégicas. Em primeiro
momento, essa terceirizagdo pode ocorrer em nivel doméstico, porém, ao passo que a empresa
enxerga oportunidades econémicas, ela passa a buscar por fornecedores internacionais
(offshoring).

Os professores de Princeton, Gene Grossman e Esteban Rossi-Hansberg (2008),
definem o processo produtivo como um grupo de tarefas que precisam ser cumpridas por cada
agente de producdo, seja proximo da matriz ou em qualquer lugar do mundo. A principal razéo
de o offshoring ser atrativo, é caso alguns fatores de producéo possam ser contratados a precos
menores, diminuindo assim o custo de producdo. Da mesma maneira, ele também pode trazer
desvantagens por conta da distancia, que limita o monitoramento e coordenagdo dos

trabalhadores.

2.3.1 Andlise das cadeias globais de valor

Analises sdo feitas a fim de se conseguir ter uma melhor compreensao do objeto da
analise e planejamento de proximas ac6es. N&do é diferente com as cadeias globais de valor. A
analise da mesma mostra a realidade produtiva do cenario atual e a partir disso tem-se a
capacidade de compreender o desenvolvimento de politicas comerciais e estratégias de insercao
internacional.

Dentre os varios métodos de anélise e descricdo de cadeias produtivas, a metodologia
escolhida foi a proposta por Gereffi e Fernandez-Stark (2011), pertencente ao Centro de
Globalizagdo, Governanga e Competitividade da Universidade de Duke, centro de referéncia

na anélise das CGVs.
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A metodologia proposta esta baseada em quatro aspectos: 1) estrutura de insumos e
produtos (input-output); 2) alcance geografico; 3) governanca; 4) contexto institucional.

1. Estruturas insumo-produto (input-output): a primeira etapa da anélise da cadeia global
é valor € a identificacdo das etapas da producéo e dos atores envolvidos em cada etapa,
bem como os produtos e servi¢os envolvidos nas etapas. Pode haver distingbes
dependendo do segmento, mas normalmente as etapas envolvidas na producdo séo:
P&D, obtencdo de insumos e matérias primas, producdo, distribuicdo, marketing e
vendas.

2. Alcance geografico: outra caracteristica a ser analisada é o alcance geografico da
cadeia. Elas podem ser classificadas como locais, nacionais, regionais ou globais. Para
que se possa analisar a contribuicdo e a posicdo de cada pais na cadeia, primeiro
identifica-se a empresa lider de cada segmento e depois 0 quanto esse segmento agrega

na cadeia, de acordo com a Figura 2:

Figura 2 - Curva Sorriso

Valor agregado
A

Cadeia de valor nos anos 2000

Logistica:
Praduqao decada de 1970

Atividades da
" cadeia de valor

Intangivel Atividades tangiveis Intangiveis
pré-producao pré-producao pos-producao

Fonte: OLIVEIRA, 2014, p. 96

O gréfico representa a curva de agregacéo de valor das atividades da cadeia de valor.
Comparando a década de 1970, que apresenta uma curva mais branda, com os anos
2000, percebe-se que as atividades relacionadas a producéo e logistica passaram a ter

um valor agregado ainda menor na cadeia. E as atividades relacionadas a P&D,
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marketing, vendas e atendimento ao cliente apresentaram uma valorizacdo de seus
valores agregados.

3. Estruturas de governanca: em um modelo de teoria mais antigo, Gereffi e Korzeniewicz

(1994) apresentam uma estrutura de governanca baseada no controle pelo produtor ou
pelo comprador?. Porém, com a evolucdo do modelo, Gereffi et al. (2005) apontaram
cinco formas de as firmas controlarem as atividades da cadeia, sdo elas: i) conexdes
simples de mercado, que s&o firmadas com base em relagOes facilitadas de troca de
fornecedor principalmente por custos mais baixos; ii) conexdes modulares, que
demandam a codificacdo das informacdes mais relevantes para os fornecedores, que
séo altamente competentes; iii) conexdes relacionais, quando se estabelece uma relacéo
de longa data e a informacdo trocada entre as partes passa a ser implicita; iv) conexdes
cativas, quando os fornecedores precisam de instrucOes detalhadas; v) e as conexdes
gue acontecem dentro da empresa, hierarquicamente.
De acordo com Oliveira (2014), este modelo proposto nos ajuda a compreender 0s
motivos de algumas atividades da cadeia permanecerem sempre no mesmo lugar
enquanto outras sdo realocadas. Além disso, a autora também pontua que esse modelo
seria considerando um mundo ideal, mas serve para que tomadores de decisdo tenham
consciéncia das diversas maneiras que as firmas tém de se relacionar.

4. Contexto institucional: o Gltimo ponto da analise envolve os aspectos econdmicos,
sociais e institucionais sobre onde a cadeia esta inserida. Infraestrutura, custo da méo
de obra e financiamentos sdo considerados fatores econémicos. Educacdo, treinamentos
e mao de obra capacitada sdo alguns dos fatores sociais. Legislacdo, subsidios e
politicas de inovacgdo sdo considerados aspectos institucionais.

Ao fazer esta analise, levando em consideracao todos estes fatores, nota-se que, mesmo
com a producdo fragmentada e dispersa em diversas partes do globo, existe aglomeracdo de
etapas de producdo onde o custo de comércio € menor, onde ha melhor infraestrutura.
(OLIVEIRA, 2014)

Além da internacionalizacdo do produto ou servico e da produgdo, um dos ativos
indissociaveis a empresa que também sofre com o processo de internacionalizagdo é a marca.

Na préxima secdo, é abordada a construcdo da marca e a sua expanséo global.

2 Nas cadeias controladas pelo produtor, o produtor controla os fornecedores e os distribuidores. Ja nas cadeias
controladas pelo comprador, a coordenacdo é feita pelos grandes compradores internacionais, como 0s
varejistas.
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2.4 Internacionalizacdo da Marca

2.4.1 Construcéo de Marca

Uma das definices de marca com maior peso no mercado estd no livro de Kotler e
Keller (2006, p. 269): uma marca ¢ “um nome, termo, sinal, simbolo ou design, ou uma
combinacéo de tudo isso, destinado a identificar os produtos ou servi¢os de um fornecedor ou
grupo de fornecedores para diferencid-los de outros concorrentes”. Esta defini¢do foi
formulada em 1960 pela American Marketing Association (AMA) e pontua as funcdes basicas
da marca, que sao diferenciar e identificar.

Ao se diferenciar dos concorrentes através dos elementos que a compde, a marca cria
uma identidade propria, que parte do que a propria empresa € e que permite que ela seja
identificada como um ser coerente e especifico. (KAPFERER, 2003).

Para a construcdo de uma identidade de marca solida entre os consumidores, 0S
dirigentes da empresa precisam primeiro se certificar de que seus empregados a conhecem e a
internalizam. Esses valores organizacionais devem ser praticados no dia a dia da empresa. A
seguinte citacdo resume bem a relacdo entre identidade corporativa, publico interno e imagem

refletida para o publico externo:

A identidade corporativa deriva das experiéncias da empresa, desde sua fundacéo, de
seus registros cumulativos de sucessos e fracassos, além de suas perspectivas. Ela
descreve as caracteristicas centrais e permanentes da empresa que devem ser
conhecidas pelos empregados. A imagem é refletida e a identidade é construida a partir
de acles internas, para produzir impacto externo junto a seus varios publicos. A
identidade deve prescrever o conjunto de valores e principios que esses publicos
associam com a empresa (TAVARES, 1998, p. 74, apud KHAUAJA, 2010, p. 68).

Outro conceito essencial para a construcdo da marca € o de posicionamento, que,
segundo Kotler e Keller (2006, p. 305), “¢ a agdo de projetar o produto e a imagem da empresa
para ocupar um lugar diferenciado na mente do publico-alvo”. Neste sentido, entende-se que
ndo seja suficiente meramente criar a identidade da marca, mas, através de agdes de marketing,
projeta-la com coeréncia na mente do consumidor.

Keller (2003) propde entdo quatro passos para a constru¢do de marcas, sendo eles: a)
identificar a marca com uma categoria de produtos e com necessidades dos clientes,
posicionando-a; b) criar uma ligacéo entre os clientes e as associagdes tangiveis e intangiveis
da marca; c) apurar a reacdo dos consumidores ao significado e identidade da marca; e d)

estabelecer um relacionamento de lealdade entre consumidor e marca;
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Vemos entdo que sdo pilares para a construcdo da marca: identidade, significado,
respostas dos consumidores a marca e o relacionamento entre 0s mesmos. Para que as empresas
possam fazer essa construcao de maneira estruturada, Keller formulou um modelo de pirdamide
seguindo os quatro passos. Ele nomeou o modelo de customer based brand equity e ele esta

ilustrado na Figura 3:

Figura 3 — Piramide de construgéo de brand equity

Relacionamentos

Ressondncia

Julzamentos Senlimentos
E

Desempenho Imagem
1 Identidade
/ Conhecimento

Fonte: Keller (2003, p. 76)

A base da pirdmide é constituida pelo conhecimento da marca entre 0s potenciais
consumidores. Porém, de acordo com Keller (2003), esse conhecimento vai além de lembrar
apenas que a marca existe, ele compreende relacionar os elementos da marca a memorias. O
conhecimento, ainda de acordo com o autor, pode ser profundo, amplo ou os dois. O
conhecimento profundo caracteriza-se por lembrancas espontaneas da marca e o amplo pela
variedade de situacGes de uso e compra relacionadas a ela.

O significado da marca pode ser dividido entre desempenho e imagem. O desempenho
estd mais relacionado a performance do produto, a experiéncia do cliente, aos servigos
agregados e a confianga. A satisfacdo do consumidor ocorre quando as suas expectativas sao
atendidas ou ultrapassadas. Ja a imagem esta relacionada as caracteristicas diferentes do
produto, como o perfil dos usuarios, os valores da marca, sua personalidade. Essas
caracteristicas sdo chamadas por Keller de fatores intangiveis.

O terceiro passo para a construgdo da marca é relacionado as respostas dos

consumidores. Sobre esse passo, Keller divide o bloco da piramide também em duas partes, 0s
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julgamentos e os sentimentos dos clientes. Os julgamentos referem-se as opinides pessoais dos
clientes em relacdo as suas experiéncias com a marca. Os clientes podem avaliar diferentes
atributos, como: qualidade, credibilidade e a superioridade da marca em relagdo aos
concorrentes. Diferentemente dos julgamentos, os sentimentos levam em consideracdo as
respostas que os clientes expressam motivadas pelas estratégias de marketing da empresa, pelas
percepcbes emocionais que os clientes tém de si e sua identificagdo com a marca.

No topo da piramide, Keller colocou o quarto e ultimo passo: o relacionamento da

marca com os consumidores. De acordo com Keller:

A ressonéncia pode ser dividida em quatro categorias: lealdade (referindo-se a
repeticdo de compra e participacdo no volume da categoria); vinculo pessoal (quando
os clientes pensam na marca como algo especial em suas vidas); senso de comunidade
e adesdo ativa pelos “clientes-fas”, dispostos a investir tempo, dinheiro, energia e
outros recursos na marca, além de adquiri-la (KELLER, 2003, p. 80).

2.4.2 Gestao das Marcas (Branding)

Na evolucdo do papel das marcas, outro conceito importante é o de gestdo de marcas
(branding, em inglés) para as atividades do marketing da empresa.

Em 1985, a AMA lancou uma das primeiras definicdes do que seria a atividade de
marketing, como mostram Kotler e Keller (2006, p. 162): “marketing € o processo de planejar
e executar a concep¢do, a determinacao do preco, a promocdo e a distribuicdo de ideias, bens
€ servicos para criar trocas que satisfagam metas individuais e organizacionais”

Cerca de 25 anos depois, a AMA traz um novo conceito de marketing, que diz que
“marketing ¢ a atividade, conjunto de instituicdes e processos para criar, comunicar, entregar
e trocar ofertas que tenham valor para consumidores, clientes, parceiros e para a sociedade
como um todo” (KHAUAIJA, 2010, p. 85). A fun¢do de troca de ofertas ¢ mantida nos dois
conceitos, mas o primeiro tem como foco a satisfacdo de metas individuais e organizacionais,
jano segundo, as ofertas devem ter valor para a sociedade como um todo, que inclui, além dos
consumidores, parceiros e fornecedores.

Quando a empresa adota a estratégia de marketing, diz-se que ela é orientada ao
mercado (KOHLI; JAWORSKI, 1990, apud KHAUAJA, 2010). Existem trés dimensdes
comportamentais que, em conjunto, formam a o conceito de orientacdo para o mercado, de
acordo com Narver e Slater (1990): orientacdo para o cliente, orientagdo para o concorrente e

coordenacdo interfuncional. Os autores defendem que quando a empresa € orientada ao
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mercado, ela atinge um desempenho superior continuo, pois cria comportamentos necessarios
para uma criacdo de valor superior aos concorrentes, por exemplo.

Kotler e Keller (2006) oferecem explicacBes sobre as orientacdes da empresa para o
mercado: a orientacdo para a producdo, quando os consumidores escolhem bens e servigos
faceis de encontrar e com custo reduzido (forcando a eficiéncia de producdo da empresa); a
orientacdo para o produto, quando os consumidores evidenciam a qualidade e o desempenho
(forcando a empresa a inovar); a orientacdo para vendas, quando a empresa ndo vende em
quantidade para o mesmo consumidor, entdo ela deve fazer maior esforco em promocao e
vendas; a orientacdo para o marketing, quando o foco de atencéo passa para o cliente, saindo
da empresa.

Uma quinta orientacéo, esta proposta por Kotler e Keller (2006, p. 16), é o marketing
holistico, que “pode ser visto como o desenvolvimento, o projeto ¢ a implementacdo de
programas, processos e atividades de marketing, com o reconhecimento da amplitude e das
interdependéncias de seus efeitos”. Os autores apresentam quatro dimensdes dessa nova
orientacdo: o marketing de relacionamento, focado no longo prazo; o marketing integrado, a
fim de ndo s6 comunicar, como entregar valor em todas as a¢fes de maneira coesa; o marketing
interno, focado em todos os departamentos da empresa; e 0 marketing socialmente responsavel,
que foca numa perspectiva dos valores sociais em contextos éticos, ambientais e legais.

Kotler e Keller (2006) mostram que o marketing holistico ressalta a personalizacéo e a
integracdo para a construgdo das marcas e isso faz com que ele esteja alinhado com uma das
tendéncias do atual ambiente globalizado e competitivo, a importancia dos ativos intangiveis.
Como visto na piramide de Keller (2003), uma das partes que a comp@e € a percepcao dos
consumidores em relacdo a marca (que é um ativo intangivel), excluindo o produto em si. O
perfil do usuario estd intrinsecamente ligado a personalizacdo que o marketing holistico
promove.

Como analisado, os conceitos e orientacGes de marketing evoluiram. Juntamente a essa
evolucdo, ocorreu também a evolucdo do branding, que é a de gestao de marcas. Para Kotler e
Keller (2006, p. 269), “branding significa dotar produtos e servicos com o poder de uma

marca”, e isso tem o papel de diferencia-los dos demais.

O branding como disciplina se desenvolveu a partir da década de 1990, tendo sido
crucial a descoberta do valor econdomico das marcas: “podemos dizer que, até 1985,
quando se comprava uma empresa, 0 que estava sendo comprado era a sua capacidade

de producdo. Depois de 1985, comprar uma empresa passou a significar comprar
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marcas ou simplesmente comprar a mentalidade dos consumidores” (NASCIMENTO;

LAUTERBORN, 2007, p. 68, apud KHAUAJA, 2010, p. 89).

A gestdo de marca passa entdo a ser um recurso estratégico e as empresas orientadas
para 0 mercado, mais especificamente as que utilizam do marketing holistico, passam a adota-
la, tonando assim o marketing e branding interligados (KHAUAJA 2010). As finalidades do
marketing e branding se tornam entdo criar valor para o consumidor e a marca e vender para

0S consumidores.

2.4.3 Marketing Internacional

Como visto na segunda secao desta fundamentacéo tedrica, sobre internacionalizacéo
de empresas, as decisdes sobre 0 assunto afetam varias partes da organizacéo, como a producéo,
comercializag&o, investimentos, entre outros. Com o marketing néo ¢ diferente.

Keegan (2005) aponta similaridades e diferengas entre o marketing nacional e o
internacional. Segundo o autor, 0s conceitos basicos, atividades e processos se adequam as
duas situacdes. As diferencas estdo principalmente nos ambientes nacionais onde a empresa se
encontra e nos programas da empresa que operam nesses mercados. O autor ainda elenca cinco
estagios de evolucdo do marketing global. A empresa ndo precisa necessariamente passar por
todos, mas é uma ferramenta para conhecer a evolucdo e entender como a experiéncia
internacional é conquistada.

O primeiro estdgio é o do marketing nacional, com foco nos consumidores e
concorréncias locais; o segundo é do marketing de exportacdo, que surge de uma saturacdo do
mercado doméstico e demanda do mercado estrangeiro. As decisdes continuam sendo tomadas
na matriz, mas a empresa se preocupa mais com o posicionamento global; o terceiro estagio é
o do marketing internacional, quando o marketing de exportacdo passa a ser parte das
atividades de marketing da empresa. A empresa passa a dar atencédo as diferentes culturas dos
mercados em que se insere; 0 quarto estagio é o do marketing multinacional, quando a empresa
se beneficia da economia de escala e consolida atividades em base regional, como produgéo e
marketing; o quinto estagio é o marketing global, quando as empresas comecam a tornar seu
marketing multinacional mais eficiente, reduzindo os custos;

Com a clareza desses estagios, as empresas podem ndo s6 acompanhar o seu

desenvolvimento, mas também antecipar estratégias dos concorrentes (KHAUAJA, 2010).
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2.3.4 Estratégias de Marketing Internacional

Embora ndo necessariamente tenha 0 mesmo nome e imagem, um produto global é
aquele que é oferecido em todo globo. Dentro da categoria de produtos globais h& dois tipos de
situagdo: um produto chamado “born global”, que ¢é criado para atender as necessidades do
mercado global, e um produto que nasce para 0 mercado doméstico, mas atende as necessidades
do mercado mundial. (KEEGAN, 2005)

Existem quatro estratégias de produto global, com mudancas no produto e

comunicacdo, de acordo com Keegan (2005) e estdo expostas na Figura 4:

Figura 4 - Estratégias de produto global

Adaptada | piratégia 2: extensdo do produto, Estratégia 4. adaptagio dupla
adaptacio da comunicacio
=
=
=]
> — - — -
S Estratégia 1: extensdo dupla Estratégia 3; adam‘an;aﬂ do produto,
extensioda comunicagio

Idéntica

Idéntico Produto Adaptado

Fonte: Khauaja (2010) e Keegan (2005). Adaptado pela autora.

A primeira estratégia € apenas uma extensao do produto e da comunicacéo, sendo assim
mais lucrativa, pois ndo envolve novos projetos e é também mais facil de aplicar. A segunda
estratégia propfe apenas uma mudanga na comunicacdo quando o produto é inserido no
mercado internacional e continua sendo uma estratégia de baixo custo, considerando que o
custo de comunicagdo € mais baixo que o de desenvolvimento de um novo produto. J& a terceira
propOe a adaptacdo no produto, porém com a mesma comunicacdo de marketing. A quarta
adapta tanto produto quanto comunicacao e exige maior planejamento e investimento.

“Ha, ainda, uma quinta estratégia de produto global (KEEGAN, 2005; KOTABE;
HELSEN, 1999; KEEGAN; GREEN, 2003), chamada inveng&o de produto, ou seja, criagdo de
produtos com escopo global, explorando as oportunidades do mercado global” (KHAUAIJA,
2010, p. 111).
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Todas as decisdes que envolvem o processo de internacionalizacdo sdo desafiadoras
pois envolvem muitas varidveis, com a escolha da estratégia de marketing néo é diferente. Entre
estender, adaptar ou criar novas pecas, o profissional responséavel precisa levar em conta as
dimenses sociais, culturais e econdémicas de cada mercado, assim como 0s objetivos da
empresa e ciclo do produto.

Por conta de a comunicacao ser 0 elemento mais sensivel a uma padronizagédo, o mais
comum entre as escolhas das empresas tem sido fazer uma combina¢do do maximo grau de
padronizacdo com adaptagdes necessarias para cada pais de destino da comunicacgdo. De acordo
com Khauaja (2010):

As vantagens de se utilizar uma Gnica campanha global sdo a economia de escala
quanto ao planejamento, controle e a producgdo das pecas publicitarias; o controle da
empresa sobre a imagem projetada pela propaganda da marca e, principalmente, a
construgdo de uma Unica identidade de marca, o que € relevante no mundo de hoje em
que as informacdes fluem com rapidez e facilidade de um pais a outro, expondo os
consumidores de um mercado a comunicacdo elaborada para outro mercado
(KHAUAJA, 2010, p. 113).

Quando as empresas optam pela padronizacdo da campanha de comunicacédo global,
elas exploram conceitos universais, que serdo entendidos e vivenciados pela maioria do pablico
que ird consumir a peca.

Keegan (2005) evidencia também as dificuldades de se adotar uma campanha de nivel
global, dentre elas esta o risco de a midia local ndo ter conhecimento da campanha e por isso
a mensagem ndo chegar ao publico-alvo, ou também a mensagem chegar, mas ndo ser
compreendida por barreiras linguisticas, por exemplo.

Antes entdo de uma campanha internacional ser veiculada, é importante que a empresa
tenha conhecimento do mercado que deseja atingir para que possa evitar esses ruidos de

comunicagéo.

2.5 Consideracdes finais

As cadeias globais de valor formaram-se a partir do processo de fragmentacéo
produtiva e cada vez mais estdo crescendo em decorréncia da globalizagdo. Essa fragmentacéo
permitiu que empresas pudessem terceirizar partes da sua producéo que, ou nao fossem o seu

foco de especializacdo ou que tivessem custo menor se produzidas em outro local, podendo



36

inclusive ser uma producdo estrangeira. Porém, como visto neste capitulo, existem também
desvantagens de a producdo ser feita em outro pais, principalmente em relacdo a custos,
legislagOes e acordos comerciais. Esse entendimento nos permite compreender as decisdes
sobre varias estratégias das firmas, tais quais a escolha dos fornecedores, paises parceiros,
paises alvos do processo de internacionalizacdo e os modos de entrada nesses paises.

Como visto, a decisdo sobre qual estratégia adotar pode ser tomada levando em
consideracao 0s riscos que a empresa pode ou aceita correr. As empresas também podem optar
por mais de um tipo de estratégia, como estabelecer joint ventures ou subsidiarias em alguns
mercados e para outros exportar seus produtos. As teorias sobre internacionalizacdo de empresa
apresentadas neste capitulo irdo nos ajudar a analisar o processo pelo qual a Red Bull passou.

Somada a essas estratégias, a empresa também pode contar com um terceiro tipo de
internacionalizagéo para auxiliar na entrada no mercado internacional, a internacionalizacéo da
marca. A construcdo da marca é geralmente pensada no inicio da trajetéria da empresa, mas
vimos neste capitulo que este também é um processo que pode sofrer modificacdes através das
estratégias de marketing internacional e esse pode ser um fator importante na maneira como a
empresa se insere em mercados estrangeiros.

No capitulo a seguir, é apresentada a historia da Red Bull, que é o foco do estudo de
caso, a construcdo da sua marca, caracteristicas do produto, como e onde é feita sua producéo,
seu papel no mercado internacional, bem como seu processo de internacionalizagdo e 0s

obstéaculos enfrentados pela empresa.
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3AREDBULL

Este capitulo é destinado a empresa que € o estudo de caso deste trabalho. Nele, €
abordada a histdria da empresa que, apesar de ser registrada como austriaca, teve sua origem
na Tailandia. A empresa apostou em uma nova categoria de produtos, portanto é abordada
também a composicdo do produto na primeira secao.

A segunda se¢do apresenta 0s obstaculos que a empresa enfrentou e ainda enfrenta em
relacéo a percep¢do que o consumidor tem do produto, seguido pela descri¢do do processo de
internacionalizacdo da empresa. A quarta secdo conta com a cadeia de producdo do energético.
Como abordado no segundo capitulo deste trabalho, analisar a cadeia de producao de uma firma
faz ter-se compreensdo de suas decisOes estratégicas e proximos passos, portanto ela é
explanada para que possa ser analisada no penultimo capitulo.

Além disso, € abordada na quinta secdo, a criacdo e internacionalizacdo da marca e as
acOes de marketing que sustentam a estratégia de crescimento da companhia, seguido pelo
valor de marca e sua posicdo no mercado internacional em relacdo a receita e volume de

vendas.

3.1 O inicio da Red Bull

No inicio da década de 1980, Dietrich Mateschitz trabalhava como vendedor de pasta
de dente e fazia viagens periddicas a Asia para negociar e vender o produto. Em uma de suas
viagens a Tailandia, em 1982, o austriaco sofreu de um jet lag e em decorréncia disso, foi
apresentado por locais a uma bebida que poderia cura-lo. Os tailandeses conheciam a bebida
como Krating Daeng, e apds bebé-la, Dietrich descobriu que ela ndo apenas curava o jet lag,
mas melhorava a resisténcia fisica e a concentracdo (MONTAGUE, 2013).

Como um bom vendedor, Mateschitz convenceu o produtor de Krating Daeng que havia
todo um mercado para a bebida fora da Tailandia. Os dois entéo formaram o que hoje € a Red
Bull GmbH?3. De 1984 a 1987, Dietrich trabalhou na formula de Red Bull, na embalagem, no
conceito de marketing e no posicionamento de marca. No dia primeiro de abril de 1987, a
primeira lata de Red Bull foi vendida no pais. A empresa langou ndo apenas um produto, mas

uma nova categoria no mercado ocidental (RED BULL, 2020).

3 GmbH é uma abreviacdo do termo aleméao "Gesellschaft mit beschrénkter Haftung" que significa “"Sociedade
com Responsabilidade Limitada". A abreviagdo GmbH corresponde a abreviacao "Ltda." (SIGNIFICADOS,
2011-2020).
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Para Mateschitz (2011), Red Bull ndo é apenas um liquido em uma lata, Red Bull é um
estilo de vida. O slogan “Te da asas”, que foi traduzido para todas as linguas onde a empresa
esta presente, ndo se refere apenas ao poder do produto de conferir melhor performance ao
consumidor, mas também leva ao imaginario que ele tem o poder de alcangar qualquer objetivo.

Nas palavras do proprio Dietrich,

E um convite como também uma requisicéo para ser ativo, orientado para performance,
alerto e a aceitar desafios. Quando vocé esta estudando ou trabalhando, dé o seu
melhor. Quando vocé pratica esportes, chegue no seu limite. Quando vocé esta se
divertindo ou apenas relaxando, aproveite (MATESCHITZ, 2011, tradugo nossa).

3.1.1 O liquido

Além da embalagem do produto, é possivel consultar a lista de ingredientes da bebida
energética no proprio site da empresa. Para vitalizar corpo e mente, Red Bull leva na receita
cafeina, vitaminas do grupo B, acUcar proveniente da beterraba, taurina e agua dos alpes.
Apesar das controvérsias* provocadas pelos ingredientes, principalmente a taurina, a marca
afirma que as quantidades na composi¢éo sdo seguras e correspondem as mesmas de alimentos
gue consumimos no dia a dia, como café e suco de maca.

Destes ingredientes, o que vale destaque é a agua. De acordo com a marca, a agua
utilizada na composicio do produto é proveniente de fontes dos alpes da Austria e Suica,
localizadas perto das fabricas onde o energético é produzido. A regido é conhecida por abrigar
as maiores reservas de agua fresca do mundo e a possui em abundancia, sendo constantemente
reposta. “Assim, para assegurar a consisténcia e a qualidade superior em todo o mundo, o Red

Bull ¢é produzido nos Alpes Austriacos e Suigcos” (RED BULL, 2020).
3.2 Obstaculos
Por ter um produto inovador e com uma abordagem de marketing igualmente

inovadora, a Red Bull enfrentou alguns obstaculos ao longo de sua trajetdria. De acordo com
Sarasalin e Watthanachai (2009), o primeiro obstaculo relativo ao produto foi o consumidor.

4 Um produto inovador no mercado traz dividas e suposi¢des sobre sua composicdo e com o Red Bull ndo foi
diferente. A taurina até entdo era um componente desconhecido pela populagéo e uma das especulagdes que foi
feita a respeito da origem desse componente é que ele vinha do sémen do touro, como podemos ver nessa
matéria da Super Interessante: https://super.abril.com.br/ciencia/mentiras-classicas-red-bull-e-feito-com-semen-
de-touro/. Além disso, controvérsias em relacdo a quantidade de energético que o corpo humano pode consumir
também tomaram seu lugar. Hoje em dia j& existem varios estudos cientificos e legislagdes sobre o assunto,
como apresentado neste artigo: http://periodicos.ses.sp.bvs.br/pdf/rial/v65n2/v65n2a02.pdf
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O produto foi considerado por muitos algo inesperado, portanto, alguns ndo sentiam
necessidade e outros tinham medo de provar. Mulheres consideravam que o produto era para
homens, uma vez que fornecia energia e a prépria comunicacao da empresa era para o publico
masculino.

A empresa incluiu entdo em sua agenda a desmistificacdo do produto, apresentada nas
proximas secBes. Alguns jornais europeus da época, apontavam que o produto continha a
quantidade de cafeina relativa a 25 copos de café, e ja vimos na primeira se¢ao que o energético
possui quantidades seguras para 0 consumo, sendo similar a produtos que ja consumimos no
dia a dia.

A Red Bull também teve dificuldade em entrar em alguns paises, como a Franca, por
exemplo, pois 0 governo exigia um estudo detalhado sobre os efeitos da taurina, que era pouco
conhecida. Esse tipo de estudo leva tempo para ser concluido pois envolve consumo
prolongado e testes com os consumidores.

Ao longo do tempo, 0 uso do Red Bull foi associado com o consumo de bebidas
alcodlicas em drinks, por isso muitas pessoas hoje acreditam que 0 mesmo possui alcool em
sua composicdo e ndo consomem o produto. Essa associacdo também é maléfica para empresa
pois impede que os consumidores associem 0 produto a ocasides diurnas, como estudar ou

dirigir.

3.3 Internacionalizagéo da Red Bull

A histéria da Red Bull comecou na Tailandia, com a Krating Daeng, e podemos
considerar o primeiro passo para a internacionalizagdo o licenciamento da formula do produto
para a Red Bull GmbH, permitindo assim a mudanca para a Austria. Na Austria, a Red Bull se
estabeleceu, terceirizando sua producdo em parceria com a produtora de sucos austriaca,
Rauch. Durante cinco anos, a empresa permaneceu vendendo seu produto apenas
domesticamente.

Para o inicio da sua internacionalizacdo, a Red Bull optou por paises desenvolvidos
economicamente e politicamente estaveis. Outro fator que influenciou a escolha foi a
proximidade entre esses paises e a Austria. Na tabela a seguir podemos ver a sequéncia de

paises onde a empresas firmou sua internacionalizagéo.

Quadro 2 - Internacionalizacéo da Red Bull
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Pais

Austria

1992  Hungria

1993  Escocia

Paises Balticos, Republica Tcheca, Holanda, Polonia, Rissia,

1955  Eslovaguia, Suica, Reino Unido

Bélgica, Grécia, Nova Zelandia, Portugal, Roménia, Espanha,

1996  Suécia

1997  Irlanda, Africa do Sul, Estados Unidos

1998  Brasil, Finlandia, Italia

1999  Austrilia

Fonte: HILDEBRAND, 2014, p. 57.

No inicio dos anos 2000, o foco da empresa passou a ser a Asia, principalmente o leste
asiatico. Esta ainda era uma regido pouco explorada, mas importante para consolidar a empresa
como global, especialmente se a Red Bull se destacasse sobre as marcas locais. De acordo com
Hildebrand (EUROMONITOR, 2013, apud HILDEBRAND, 2014), em 2005, a Red Bull ja
havia ultrapassado a marca local “M” e com 13% da fatia de mercado, havia se consolidado
lider da regido Asia-Pacifico.

Em relacdo a outros paises, a empresa tem adotado a mesma estratégia com todos 0s
mercados onde ela se insere e segue um padréo j& adotado por empresas de outros segmentos.
O primeiro passo adotado é fazer um estudo de mercado do pais de destino. Esse estudo engloba
0 comportamento dos consumidores, economia, politica e a sociedade como um todo. Um
estudo a parte sobre ameacas e oportunidades, forcas e fraquezas também é feito em relacdo ao
mercado e aos competidores, porque apesar de a Red Bull ser a pioneira, ao longo dos anos
outras marcas de bebidas energéticas surgiram no mercado.

O segundo passo, de acordo com Sarasalin e Watthanachai (2009), € a decisdo de como
e quando o produto serd lancado. Essa decisdo serd tomada sob a luz do plano global da
empresa, que envolve o posicionamento do produto e as estratégias de precificacao,
comunicagéo e distribuig&o.

Outra decisdo importante no processo de internacionalizacdo da empresa € sobre o
estabelecimento de uma distribuidora propria no pais ou a contratacdo de uma ja existente para

parceria. De acordo com Sarasalin e Watthanachai (2009), frequentemente a Red Bull decide
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por estabelecer subsidiarias responsaveis pelo marketing e vendas, pois, dessa maneira, ela
garante a distribuicdo do produto de maneira correta. Mesmo o investimento sendo alto e
existindo riscos, a Red Bull certifica-se de que os profissionais de marketing e vendedores
estardo focados na empresa e terdo completo conhecimento sobre o produto.

3.3.1 Subsidiarias da Red Bull

Durante todo o processo de internacionaliza¢do da Red Bull, a empresa tem preferéncia
em investir diretamente nos mercados estrangeiros para que desta maneira ela possa ter um
controle maior sobre cada loja que vende seu produto. A criacdo de subsidiarias da empresa é
visivel principalmente em mercado europeus, norte americanos e asiaticos. De acordo com
Vourodimos (2020), a Red Bull tem cerca de 60 subsidiarias proprias espalhadas pelo mundo.

De acordo com Sarasalin e Watthanachai (2009), existem diversos fatores, externos e
internos, que devem ser levados em consideracdo por uma firma antes de fazer um grande
investimento e instituir uma subsidiaria no mercado exterior. Dentre os fatores externos,
encontram-se o tamanho do mercado estrangeiro, que para a Red Bull significou estabelecer
uma subsidiaria na Austria por conta do tamanho do mercado europeu, considerando que a
categoria bebidas energéticas ndo existia por 1a; o fator econémico, que basicamente leva em
conta o poder de compra dos consumidores. A Red Bull considera também a estabilidade
econdmica do pais para fazer o investimento e estabelecer a subsidiaria.

Outro fator externo sdo as politicas governamentais e a regulamentacdo do pais, que
impediram a Red Bull de entrar na Franca, por exemplo, pois 0 governo exigia mais estudos
em torno da taurina, que era um componente pouco conhecido até entdo, e obrigaram a empresa
a vender seu produto para os franceses via Suica e Bélgica; e por ultimo, a distancia fisica entre
0s paises de origem e destino também deve ser levada em consideracao.

Os fatores internos envolvem: experiéncia, que para a Red Bull foi uma dificuldade no
inicio por ser a pioneira na categoria. Por conta disso, a Krating Daeng licenciou a formula do
produto para a sede na Austria e a producéo foi terceirizada. Depois a empresa evoluiu para
exportacao e, apos o estabelecimento no mercado, passou a implantar subsidiarias focadas em
marketing e vendas; e o tamanho da companhia, que no inicio fez a Red Bull, por ser uma
empresa pequena, optar pela exportacdo. Porém, a medida que ia crescendo, a empresa sentia
a necessidade de estabelecer as subsidiarias.

Mesmo com o estabelecimento de subsidiarias, a empresa pode ainda fazer acordos com

distribuidores locais para venderem seu produto. A vantagem deste modelo é que a Red Bull
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aproveita a capilaridade alcancada por distribuidores mais experientes, como é o caso da
parceria entre a Ambev e Red Bull do Brasil®. Mas esta nio é preferéncia da marca em todos

0S Casos.

3.3.2 Oportunidades e obstaculos na expanséo da internacionalizacao

No inicio de 2012, os maiores jornais do Brasil noticiaram a vinda da Red Bull para o
pais, mais especificamente para a Zona Franca de Manaus. Esta seria a primeira planta
produtiva da empresa e ainda por cima fora da Europa. O governo brasileiro, através da
Suframa®, estava oferecendo diversos incentivos fiscais para empresas se estabelecerem em
Manaus e a Red Bull decidiu por seguir este caminho. Quando o diretor geral da Red Bull
Brasil da época, Minas VVourodimos, entrou na operacao, também no inicio de 2012, o acordo
ja estava em andamento. A Red Bull ja havia passado por avaliacfes da Suframa e estava em
negociagdo para a compra de terrenos na regido onde seria estabelecida sua fabrica
(VOURODIMOS, 2020). Em margo de 2012, foi publicado no Diario Oficial da Unido o
estabelecimento da Red Bull no Brasil’.

Inicialmente, a unidade brasileira teria capacidade para produzir 64 milhdes de litros de
energético no primeiro ano, o que da em torno de 206 milhdes de latas, e a Red Bull faria um
investimento de 509 milhdGes de reais, segundo informagdes da Secretaria de Estado de
Planejamento e Desenvolvimento Econémico do Governo do Amazonas. Esta producdo é
considerada baixa por dois fatores: o primeiro € a producéo total de latas em 2011, que girava
em torno de 4 bilhdes de latas® e também considerando o mercado brasileiro, que consome
cerca de 300 milhdes de latas. Ou seja, a producdo provavelmente atenderia apenas a demanda
interna.

Em abril ou maio de 2012, de acordo com Vourodimos (2020), o projeto entrou em
stand by por ordens da sede. Na época, o Brasil comecava a entrar em crise e a justificativa
para 0 congelamento do projeto era que o pais, como qualquer emergente, ndo era estavel e
podia enfrentar uma crise politica e econébmica a qualquer momento e a empresa precisava de
maior segurancga para assumir um compromisso de longo prazo. Dois meses depois, 0 projeto

foi cancelado.

> Disponivel em: https://forbes.com.br/last/2019/09/ambev-distribuira-produtos-da-red-bull-no-brasil/

6 Superintendéncia da Zona Franca de Manaus

7 Disponivel para consulta no site: https://www.in.gov.br/consulta com a data 7 de margo de 2012. Pagina 59 da
segédo 1.

8 Disponivel na Figura 11, na pagina 55 deste trabalho.
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Vourodimos (2020) esclarece que em nenhum momento a deciséo de cancelamento da
implantacdo de uma fabrica no Brasil impactou negativamente os negécios no pais. A Red Bull
do Brasil continuou recebendo os mesmos investimentos e realizando os trabalhos em
coordenacdo com a sede austriaca.

Ainda de acordo com Vourodimos (2020), as maiores oportunidades da Red Bull estéo
nos mercados do Estados Unidos e da China. O maior mercado do produto é o americano, onde
as ocasides-chave diurnas (como estudar e trabalhar, por exemplo) j& estdo bem desenvolvidas.
Os americanos enxergam mais ocasides onde a bebida pode ser consumida, o que faz com que
aumente o consumo. O outro mercado € o chinés, que tem um consumo alto pela grande
quantidade de habitantes, mas mais do que isso, é conhecido por abrigar médo de obra barata e
possui 0s maiores portos do mundo, facilitando a implantacdo de uma fabrica.

No ano passado, varios periddicos de alimentos e bebidas americanos comecaram a
noticiar a pretensdo da Red Bull para o estabelecimento de uma planta produtiva nos Estados
Unidos. Dois motivos norteiam a decisdo da empresa: a crescente popularidade dos energy
drinks no mercado americano e também a ameaca de aumento dos impostos sobre a importacao
de latas vindas da Europa pelo governo americano.

No final de 2019, a cidade de Glendale, no Estado do Arizona, foi escolhida como sede
da primeira fabrica de Red Bull fora da Europa. O modelo de internacionalizacdo é uma joint
venture entre Red Bull, Rauch e fabricante de embalagens americana Ball Corporation, ja
parceiras de longa data da Red Bull. A cidade cedeu cerca de 750 mil d6lares como subsidio
para a implantacdo da fabrica. Espera-se que ela esteja operando em 2021 e empregue cerca de

140 pessoas®.

3.4 A cadeia de producao da Red Bull

A Red Bull é essencialmente uma empresa de marketing. De acordo com Vourodimos
(2020), a intengdo de Mateschitz nunca foi construir uma linha de produgéo, sendo assim, quem
produz o energético desde o inicio até os dias atuais € um terceiro, a Rauch.

A Rauch tem fabricas em varios paises da Europa, mas as duas Unicas fabricas que
produzem Red Bull s3o as localizadas na Austria e na Suica, na fronteira entre os paises e cerca

de 40 quilémetros as separam, como mostra 0 mapa da Figura 5:

% Disponivel em: https://ktar.com/story/2478050/red-bull-rauch-ball-corp-to-build-beverage-facility-in-glendale/
e https://www.inside.beer/news/detail/usa-red-bull-plans-first-production-plant-outside-europe/
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Figura 5 - Mapa da divisa entre Austria, Liechtenstein e Suica e as fabricas da Rauch
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Fonte: Google Maps. Elaborado pela autora.

O primeiro ponto a ser destacado sobre a Red Bull, relativo a producdo, € o
posicionamento sustentavel que ela adota. De acordo com a empresa, ‘uma lata tem mais de
uma vida” (RED BULL, 2020), sendo assim a empresa optou por utilizar embalagens de
aluminio para os seus produtos. O aluminio é um dos poucos materiais que pode ser derretido
inUmeras vezes através do processo de reciclagem sem perder a qualidade. Esse processo
permite que a empresa economize 95% de energia do processo de producdo de uma nova lata.
O aluminio também consegue manter as propriedades dos ingredientes sem alterar o sabor do
produto ao longo do tempo. Outra acdo sustentavel adotada pela empresa, é a reciclagem de
papeldo para 100% da producdo de caixas, bandejas e displays que serdo usados tanto no
armazenamento das latas quanto nos materiais dos pontos de venda (PDVs).

Nas duas fabricas, ¢ implementado o mesmo processo de produgdo, chamado “wall-to-
wall”. Neste processo, a produgdo das latas, do produto e o envase acontecem no mesmo local,
reduzindo assim o transporte das latas para receber o produto. Isso faz com que a empresa evite
a emissdo de quase 13 mil toneladas de CO: por ano, afirmando a sustentabilidade.

A empresa responsavel pela producdo das embalagens da Red Bull era a Rexam. A

producdo wall-to-wall comegou quando a empresa abriu duas plantas produtivas, ao lado das
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fabricas da Rauch em Ludesch-AUT e em Widnau-SWZ°, apenas para suprir a demanda da
Red Bull. Em 2016 a Rexam foi adquirida pela Ball Corporation, maior produtora de
embalagens americana®®.

De acordo com Vourodimos (2020), as embalagens séo produzidas e por uma esteira
sdo levadas ao local de envase. Nos mapas a seguir podemos ver como as empresas
responsaveis pela producdo do energético, a Rauch, e pela producdo das embalagens, a Ball

Corporation, sdo localizadas proximas entre si, tanto na Austria quanto na Suica.

Figura 6 - Distancia entre Rauch e Ball Corporation em Ludesch, na Austria
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Fonte: Google Maps. Elaborado pela autora.

Figura 7 - Distancia entre Rauch e Ball Corporation em Widnau, na Suica

10 Disponivel em: https://www.packaging-gateway.com/projects/rexam-beverage-can-manufacturing-plant-
ludesch/
11 Disponivel em: https://ec.europa.eu/competition/mergers/cases/decisions/m7567_4959 3.pdf



46

ep U

g 1 min
210m

Ball Beverage Packaging

ORAUCH Trading AG GmbH Widnau

Pharmapoo

Fonte: Google Maps. Elaborado pela autora.

A producdo central traz ainda mais uma vantagem para a empresa: dessa maneira torna-
se mais facil a implementacdo de novas tecnologias e processos técnicos, tanto na producao do
produto quanto na producdo das latas. Além de que, mantendo a producdo concentrada na
regido dos alpes, a Red Bull garante a qualidade de um dos seus principais ingredientes, a &gua
alpina, em todas as latas do mundo.

O transporte das latas também ¢ feito de maneira sustentavel. Somente pelo fato de
serem utilizadas latas de aluminio, j& se obtém 40% na economia de espaco no transporte em
relacdo a empresas que envasam seus produtos em garrafas de vidro e 20% em relacdo a
garrafas de plastico, por exemplo. O peso da embalagem mais produto também ajuda a poupar
energia, pois, por serem leves, sdo transportados com uso reduzido de combustiveis poluentes.
Apls 0 envase, a maior parte da producdo segue por via ferrovidria para portos
estrategicamente localizados, principalmente para o porto de Roterd&, e seguem em dire¢ao aos

paises de destino por via nautica.

3.5 Criacdo e internacionalizagdo da marca
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Como o proprio Dietrich Mateschitz prega, Red Bull ndo é apenas um produto e sim
um estilo de vida. Com isso, torna-se quase impossivel dissociar empresa e marca. Nos
préximos tdpicos, sao abordados aspectos da criacao e internalizacdo da marca, externalizando
as diversas estratégias de conexdo entre comunicacdo e produto com o publico-alvo de

diferentes nacionalidades.

3.5.1 Estratégias de marketing

A Red Bull conta com varias estratégias de marketing, fundamentadas em trés pilares:
0 buzz marketing, a midia e os eventos, patrocinados ou proprios (HILDEBRAND, 2014).
Neste tdpico sdo abordados apenas os eventos, porém ao longo da se¢éo, 0s outros pilares sao

abordados.

3.5.1.1 Red Bull Flugtag

O primeiro evento proprio da Red Bull foi o Flugtag, que traduzido do alemé&o significa
show aéreo. Ele surgiu em 1992, “quando equipes de pessoas comuns foram desafiadas a
construir maquinas voadoras em casa, movidas pela forca humana, e tentar ver se conseguiriam
empurra-las de um deck de seis metros para ver o objeto voar pela imensiddo azul” (RED
BULL 2020). O sucesso do Flugtag foi instantaneo e hoje chega a reunir 300 mil pessoas nas
cidades onde acontece. Esse sucesso foi importante porque criou uma filosofia que a Red Bull
carrega até hoje: ndo pague por espago nos eventos das outras pessoas, crie 0s seus proprios
eventos (MONTAGUE, 2013). O que significa que ao invés de tentar inserir o produto em
eventos de terceiros, a Red Bull identifica tendéncias e cria seus proprios eventos baseados

nelas.

3.5.1.2 Red Bull Stratos

Em 2012, a Red Bull patrocinou o paraquedista Felix Baumgartner para subir a
estratosfera em um baldo de gas hélio. Felix pulou em um voo livre e se tornou a primeira
pessoa a quebrar a velocidade do som em queda livre. O projeto comecou a ser desenhado em
2005 e depois de varios testes, foi executado sete anos depois. O evento foi acompanhado por

milhdes de pessoas no mundo todo e nas palavras de Dietrich “as pessoas nao verao apenas o
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logo da Red Bull na vestimenta do paraquedista, mas se lembrardo deste evento por muitos e
muitos anos” (RED BULL, 2020).

3.5.1.3 Outros eventos

O catalogo de eventos da Red Bull hoje em dia é extenso e conta com uma variedade
grande, tanto de temas quanto de publico-alvo. Um dos exemplos de evento focado no publico
mais jovem, de 16 a 25 anos, € o Neymar Junior’s Five. Existem também eventos focados no
publico universitario, sendo amplamente divulgados pelos estudantes funcionarios da empresa,
como o Red Bull Break Time Sessions, o Red Bull Can You Make It? e o Red Bull Paper
Wings (OLIVEIRA, 2020).

Um dos maiores eventos, que retne pessoas de todas as idades e possui uma causa
social envolvida, é o Red Bull Wings for Life. Todo o valor arrecadado nas inscrigdes é
destinado para pesquisas que buscam a cura da lesdo medular. A maior parte dos eventos da

empresa acontece mundialmente.

3.5.2 Estratégias de produto global

As estratégias de produto global adotadas pela Red Bull englobam as campanhas
publicitarias e editoriais, que reforcam o posicionamento da marca, e a criagdo de outras

versdes do produto, que se aproximam dos consumidores pelo paladar.

3.5.2.1 Campanhas publicitarias e editoriais

A Red Bull traz consigo dois arquétipos, o comediante e o explorador, que séo
reforcados nas pecas publicitarias e editoriais. Ambos os tipos de campanhas sao unificados
globalmente, ou seja, em todos os paises onde a Red Bull atua ha um padréo. Para as campanhas
publicitarias, os “cartoons” sdo a comunicacao escolhida e trazem situagdes do dia a dia do
consumidor de uma maneira leve e engracada, através do arquétipo do palhago, fomentando a
compra emocional. Por outro lado, as pecas editoriais focam na cobertura dos eventos
promovidos ou patrocinados pela empresa e trazem a tona o arquetipo do explorador
(OLIVEIRA; BARBUDA. 2013).

3.5.2.2 Red Bull Editions
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A empresa passou boa parte de sua existéncia com apenas um produto, o Red Bull
original. Em 2003, uma versdo sem actcar foi globalmente lancada'?. Entretanto, em entrevista
para a IstoE em 2006, Dietrich afirmou que a expansdo da linha de produtos colocava um risco
de inflacdo da marca do mercado e que havia decidido ndo optar por esse caminho
(MATESCHITZ, 2006). Anos mais tarde, porém, a empresa comecou a produzir e distribuir
os primeiros Red Bull Editions, que possuem 0s mesmos valores energéticos do produto
original, mas saborizados.

Os primeiros langcamentos ocorreram nos paises do hemisfério norte, com foco na
Europa e América do Norte® no ano de 2012, com sabores de frutas tipicas de regido. Trés
anos depois, em 2015, a empresa decidiu langar um novo sabor da bebida, frutas tropicais, que
se aproximou de outros publicos* ainda ndo explorados. Seguindo essa linha, a Red Bull
lancou nos anos seguintes, sabores de frutas do hemisfério sul, como acai e coco.

As edicdes, que foram lancadas como produtos limitados, fizeram sucesso,
principalmente porque conectavam-se com a cultura local de vérios paises onde foram
introduzidas e acabaram por ser incluidas no catalogo fixo da marca, estando disponiveis nos
PDVs durante o ano todo (OLIVEIRA, 2020).

3.5.3 Red Bull Racing

No final de 2004, a Red Bull comprou sua primeira equipe automobilistica, a antiga
Jaguar Racing. Em 2005, iniciou oficialmente sua entrada no campeonato de Férmula 1
mundial. Ao longo dos anos, a Red Bull Racing (RBR) conquistou varios prémios, tanto na
categoria de construtores, que conta com a soma de pontos de todos os pilotos da equipe, quanto
na individual dos pilotos. Com o sucesso da RBR, a Red Bull adquiriu outra equipe de corrida,

gue hoje leva o nome de Scuderia AlphaTauri (antiga Toro R0sso0).

12 Red Bull revela drink sugar free em langamento global, acesso em: https://www.campaignlive.co.uk/article/red-
bull-unveils-sugarfree-drink-global-launch/167683?src_site=marketingmagazine

13 Red Bull lanca trés novos sabores no mercado francés, acesso em:
https://www.beveragedaily.com/Article/2012/05/29/Red-Bull-launches-new-special-edition-French-flavours.
Resenha do New York Post sobre os trés sabores lancados no mercado americano, acesso em:
https://nypost.com/2013/03/04/reviewed-red-bulls-new-cranberry-lime-and-blueberry-flavors/

14 Red Bull lanca edicdo tropical, acesso em: https://www.talkingretail.com/products-news/soft-drinks/red-bull-
launches-tropical-edition-19-02-2015/. Edicdo chega ao Brasil no final de 2015, como um langamento para o
verdo 2016. Acesso em: https://www.embalagemmarca.com.br/2015/09/red-bull-especial-de-verao-chega-ao-
mercado-brasileiro/
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Além das equipes automobilisticas, a Red Bull também fez a aquisicdo de um circuito
de corrida na Austria, que hoje leva o nome de Red Bull Ring. O Osterreichring, como foi
batizado em sua inauguracdo em 1970, era sede do Grande Prémio de Férmula 1 da Austria,
até que foi inutilizado por varios anos depois que a Formula 1 alterou os requisitos de estrutura
dos circuitos da competicdo. Apos a aquisicdo, a Red Bull reformou o circuito e conseguiu
fazer com que a Formula 1 voltasse a ser disputada nele a partir da temporada de 2014, trazendo
grande retorno financeiro para o pais (VOURODIMOS, 2020).

3.5.4 Funcionarios embaixadores da marca

Boa parte da receita da empresa é destinada a campanhas de marketing, mas o sucesso
do marketing da Red Bull sofreria se ndo tivesse apoio dos funcionarios que sdo embaixadores
da marca. Esse grupo de funcionarios é responsavel por estabelecer uma conexdo com o
publico-alvo da marca de diversas maneiras, gerando experimentacdo do produto ou treinando
os distribuidores para que eles oferecam o produto da melhor maneira possivel.

O Musketeer (mosqueteiro) foi o primeiro cargo de marketing criado na Red Bull. Ao
chegar na Austria para lancar seu novo produto, Dietrich precisava de alguém que o
experimentasse e fizesse a propaganda “boca a boca”. Entraram em cena entdo trés de seus
amigos mais proximos para fazer o trabalho e Dietrich os chamou de “Trés Mosqueteiros”. O
papel do mosqueteiro nos dias de hoje, segundo a marca, é “garantir a constru¢do da marca e
fiscalizar a atuacdo dos distribuidores, garantindo a disponibilidade de produto e qualidade do
atendimento aos varejistas” (OLIVEIRA; BARBUDA, 2013, p. 45). O foco dos mosqueteiros
é o tipo de varejo On Premise, onde o produto é consumido no local, como bares, restaurantes,
baladas e eventos (OLIVEIRA, 2020).

Do outro lado, temos os canais Off Premise, onde o produto é apenas adquirido no local,
porém o consumo ¢é feito em outro espaco. O Striker é o funcionario responsavel pela ativacao
da marca e agOes de trade marketing nesses locais. Pensando na execucao perfeita da marca no
PDV, a Red Bull criou o conceito de Perfect Store, que é uma serie de estratégias de
comunicacéo e disponibilidade que colocam o produto mais proximo de ser vendido. De acordo
com Oliveira (2020), os funcionarios inclusive utilizam um aplicativo web e para celular,
produzido por Steven Brown, onde mantém informagdes sobre os PDVs, como quais produtos
eles tém disponiveis, qual a comunicacédo e precificacdo empregada e os materiais Red Bull

que eles possuem (geladeiras, por exemplo).
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Um terco dos funcionarios da Red Bull é composto por estudantes que ocupam posi¢oes
de marketing, as Wings e os Student Brand Managers. O trabalho desses estudantes é
desenvolver conhecimento e experimentacdo de Red Bull dentro de universidades, e no caso
das Wings, pela cidade.

De acordo com a marca, o trabalho das Wings é ser representante da Red Bull, definir
rotas e abordagens para novos consumidores, gerar experimentacdo em ocasides de consumo-
chave!® e ter conhecimento suficiente do produto para desmistifica-lo e responder qualquer
pergunta que os consumidores possam vir a ter. Outra atividade executada pelas Wings é o
suporte ao programa de vendas e garantia de exceléncia na execucao.

Os SBMs sdo os gestores da marca em sua universidade e o trabalho é dividido em
acOes de marketing, eventos e vendas. As acOes de marketing e os eventos estdo intimamente
ligados ao dia a dia dos estudantes da universidade e a intencdo é gerar 0 maior impacto
possivel em relacdo a quantidade de pessoas atingidas pela acao e também a qualidade, estando
alinhada com os objetivos da empresa.

O mapa da Figura 8 deixa mais claro as areas de atuagdo de cada um dos cargos:

Figura 8 - Mapa de Florianopolis

15 A Red Bull mapeou as ocasides de consumo chave para que o energético seja apreciado enquanto “vitaliza
corpo e mente” de quem consome, sdo elas: studying (estudando), driving (dirigindo), sports (praticando
esportes), partying (festando) e working (trabalhando). Os student marketeers precisam cacar oportunidades
dentro dessas ocasifes de consumo para gerar 0 maior impacto possivel. As latas sdo entregues para o publico
alvo sempre geladas e abertas, para que a pessoas possam consumir na hora, na ocasiao na qual ela se encontra.
(OLIVEIRA, 2020)
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Fonte: Google Maps, elaborado pela autora

O mapa é um recorte da cidade de Floriandpolis para efeitos de demonstracdo. A area
roxa representa a Universidade Federal de Santa Catarina e é a area onde o SBM pode atuar.
Os pontos marcados em amarelo representam as casas noturnas 1007 Boite Chik, Fields e
Majestic, lugares onde o Red Bull é consumido na hora pelos clientes, onde o Musketeer atua.
E os pontos marcados em azul representam o curso pré-vestibular Gaia e a empresa Engie
Energia, estes lugares podem ser adicionados aos mapas das Wings para fazerem distribuicéo

do produto e gerar experimentacao pois estdo dentro das ocasides-chave estudar e trabalhar.
3.5.5 Brand Lovers x Can Lovers
Ao desenvolver uma marca forte e constantemente lembrada pelos consumidores?®, a

Red Bull também passou a alcangar pessoas que ndo necessariamente consomem seu produto,

mas sdo fas da marca por diversos outros motivos, como o estilo de vida que ela prega, por

16 A Red Bull esteve em primeiro lugar na categoria Energéticos do prémio Top of Mind, da Folha, nos Gltimos
sete anos. Disponivel em: https://m.folha.uol.com.br/especial//top-of-mind/
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exemplo. Essas pessoas sdo chamadas de brand lovers, que seriam 0s amantes da marca. E
existem também consumidores que apesar de serem assiduos, ndo engajam nos conteudos
produzidos pela Red Bull. Estes seriam os can lovers, amantes do produto.

Um dos objetivos da empresa a médio e longo prazo, de acordo com Oliveira (2020), é
transformar a maior parte possivel dos brand lovers em can lovers, pois é isso que faz com que
o lucro da empresa aumente. Para isso, a empresa conta com uma estratégia de experimentacao

massiva e em ocasides de consumo-chave, que ja foram explanadas ao longo deste capitulo.

3.5.6 Valor da marca

A Kantar é uma multinacional de pesquisa de mercado, especializada em publicidade e
comunicacdo estratégica. Desde 2006, em parceria com a Bloomberg, fornece uma pesquisa
anual de valor de marca, listando as cem empresas com maior valor de marca e também
dividindo por categorias. A Red Bull encaixa-se na categoria Soft Drinks, que séo as bebidas
sem alcool.

A Figura 9 mostra o crescimento do valor de marca da Red Bull:

Figura 9 - Grafico do crescimento do valor de marca da Red Bull
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Fonte: Kantar e Bloomberg, elaborado pela autora

A Red Bull comecou a figurar entre as quinze empresas com maior valor de marca em
sua categoria apenas a partir de 2012. A Kantar dedica uma sec¢do da sua pesquisa para que 0s
profissionais da area de pesquisa possam analisar os motivos pelos quais uma empresa teve
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aumento ou diminuicdo no valor de mercado. A razdo atribuida pelos profissionais para o
aumento do valor de mercado da Red Bull a ponto de estrear na lista em quarto lugar, foi o
evento Red Bull Stratos, j& explanado neste capitulo (KANTAR, 2012).

Os dados do ano de 2016 ndo estdo disponiveis no site da empresa e por esse motivo
ndo aparecem nesse grafico.

Hoje a Red Bull figura em segundo lugar na lista da categoria Soft Drinks, mas a
empresa tem um longo caminho a seguir para alcangar o primeiro lugar, principalmente porque
a primeira colocada, Coca-Cola, conta um portfélio maior de produtos (COCA-COLA
COMPANY, 2020).

3.6 A Red Bull no mercado internacional

Todos os anos a Red Bull divulga em seu website os resultados do ano anterior tanto
em receita de vendas quanto em numero de latas vendidas pelo mundo. A empresa de pesquisa
de mercado Statista reuniu essas informagdes a partir do ano de 2011. A Figura 10 representa

a receita de vendas da Red Bull dos anos de 2011 a 2019.

Figura 10 - Gréafico da receita de vendas da Red Bull (em bilhdes de euros)
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Fonte: Red Bull, elaborado pela autora

A primeira percepcdo que pode-se ter deste grafico ao comparé-lo com a Figura 9 é
que, apesar de o evento Red Bull Stratos ter feito a marca atingir um valor de mercado

consideravel, isso ndo impactou nas vendas do ano do evento e nem dos anos seguintes.
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Uma informacdo relevante compartilhada pela empresa em seu website é a volta do
crescimento de 2019 ser motivada pelo crescimento do produto em seus leading markets®’. A
india apresentou crescimento de 37% nas vendas do energético, o Brasil 30%, a Alemanha de
15%, o berco da empresa, Austria, teve 12% de aumento e Estados Unidos 9%.

Outro dado interessante de ser observado é o nimero de latas de Red Bull vendidas no
mundo. A mesma empresa, Statista, também fornece um gréafico baseado nos dados que a Red

Bull apresenta anualmente:

Figura 11 - Gréafico do nimero de latas vendidas de 2011-16, em bilhGes

Fonte: Statista

De acordo com o site da Red Bull (2020), a empresa atingiu em 2019 a marca de sete

bilhdes de latas vendidas ao redor do mundo.
3.7 Consideracdes finais
Neste capitulo conhecemos um pouco da historia da Red Bull, que vai muito além de

um simples produto e tem toda uma construcdo de marca e um plano de marketing envolvido

em sua concepcao. A empresa, através de um produto inovador e aces de marketing certeiras

17 Lead market denota um pais ou regido pioneiro na adocdo bem-sucedida de um design ou produto inovador.
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para o0 seu publico-alvo, consolidou-se no mercado ainda jovem e carrega fas pelo mundo todo.
Quando comecei a pesquisar sobre esse tema, em 2018, a empresa estava presente em 165
paises. No final de 2019, ja tinha expandido para 171, o que mostra o0 poder de expansdo da
marca.

A cadeia de producdo da empresa explanada na quarta secdo nos mostra o
posicionamento sustentavel que a Red Bull adota, tanto na escolha de fornecedor para producao
das embalagens, quanto na reciclagem e no transporte. E sobre posicionamento, vimos na
quinta secdo como a empresa emprega seus arquétipos, comediante e explorador, com maestria
em eventos, campanhas publicitarias e editoriais.

Além disso, a explanacao sobre o projeto de implantacdo de uma unidade produtiva em
solo brasileiro e o cancelamento do mesmo relacionado a estabilidade do pais, corrobora a
discussdo apresentada no inicio do capitulo sobre as decisdes de internacionalizacdo da Red
Bull. A empresa escolhe seus paises alvo de acordo com um estudo que tem como um dos
pilares a estabilidade econdmica e politica. Com o compromisso de longo prazo e o
investimento que seria feito, a empresa precisava de seguranca para a realizagdo do mesmo.

O projeto americano é um pouco diferente, por contar um mercado maior de consumo
do produto, além do estabelecimento de uma parceria através de joint venture, diminuindo os
riscos das empresas envolvidas. Porém, ndo sabemos o impacto causado pelo cenario atual de
crise econdmica pela pandemia de Covid-19, portanto o futuro desta fabrica pode ser incerto.

Apesar dos obstaculos enfrentados pela empresa, como a criagdo de uma nova categoria
de produto, que levou ao preconceito com o0 mesmo por parte dos governos e dos consumidores,
a Red Bull conseguiu se consolidar como uma das empresas mais valiosas do mundo segundo
a Forbes®®,

No proximo capitulo, esta apresentado como as estratégias de internacionalizacdo da
Red Bull conectam-se com as teorias do segundo capitulo, além da anélise da cadeia de valor
da empresa e 0s elementos que auxiliaram na criacdo e no fortalecimento de marca, a fim de

atingir o objetivo principal do trabalho.

18 Disponivel em: https://www.forbes.com/companies/red-bull/#1b05120561ce
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4 ANALISE DA INTERNACIONALIZACAO DA RED BULL

Os dois capitulos que dao base para esta analise foram configurados para apresentar o
referencial teorico relativo a internacionalizacdo de empresas, ao surgimento das cadeias
globais de valor, a fragmentacdo da producdo, além de estratégias de internacionalizacdo de
marcas com suas respectivas teorias, no segundo capitulo; e sobre a construcdo da empresa, do
produto e da marca da Red Bull, bem como sua internacionalizagdo e cadeia de producao, no
terceiro.

Neste capitulo, apresenta-se a analise do processo de internacionalizacdo da Red Bull
sob a otica das teorias abordadas no segundo capitulo, a analise da cadeia de producdo da
empresa a fim de entender os motivos pelos quais ela manteve a producdo regionalizada e
também os elementos da criacdo e internacionalizacdo da marca que permitiram que ela

atingisse alto valor de mercado.

4.1 Anélise da internacionalizacdo da empresa e produto

Ao analisar as teorias de internacionaliza¢do abordadas neste trabalho e o Quadro 1,
gue sumariza as mesmas em torno de cinco perguntas basicas (por qué, o que, quando, onde e
como internacionalizar), e comparar com 0 histérico de internacionalizacdo da Red Bull
explanado no terceiro capitulo, pode-se chegar as conclusdes que estdo explicitadas a seguir.

A Red Bull, apesar de ser considerada a pioneira no segmento de bebidas energéticas
no ocidente, nasceu na Tailandia, em uma regido onde havia competicdo com outras marcas
locais. A Krating Daeng licenciou a férmula do produto para a Red Bull GmbH, que foi levada
a Austria, onde nfo havia competicdo e 0 mercado era inexplorado. Ao longo dos primeiros
anos de vida, a Red Bull se fortaleceu no mercado nacional e depois de cinco anos comegou
sua expansdo internacional. Somente depois de ja estar presente em trés dos seis continentes
do globo, ela expandiu para a Asia, onde, por ter alcancado certo poder de mercado, pode
investir a ponto de se tornar lider de mercado em poucos anos.

Mesmo com esse cenario, ela ndo buscou e nem busca pelo monopélio no setor. Ao
longo de seus anos de existéncia, ela ndo fez nenhuma movimentagéo de aquisi¢do de empresas
semelhantes a ela e inclusive a Krating Daeng existe até os dias atuais e &€ competidora da Red
Bull em vérios paises. Com isso, conclui-se que a Teoria do Poder de Mercado pode ser

parcialmente aplicada para explicar alguns movimentos da expansao da Red Bull pelo globo.
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Como visto anteriormente, a Red Bull terceiriza sua producdo ha mais de 30 anos com
a mesma empresa e também tem uma parceria de longa data com a empresa que produz suas
embalagens. De acordo com Vourodimos (2020), custo nunca foi visto como um problema pela
empresa, com isso, ela também ndo buscou internacionalizar partes da sua producdo para que
houvesse reducdo do mesmo, além de nédo internalizar essas atividades. J& em relacdo a
marketing e vendas, a Red Bull tem preferéncia por investir diretamente no exterior e
internaliza-los. Porém, o motivo pelo qual ela faz essa escolha, ndo € relacionado a custos de
transacdo, maximizacao de lucros ou redugéo de custos, e sim com o cuidado com o maior
ativo da empresa: a marca. Desta maneira, a Teoria da Internalizacdo também é falha para
explicar a expansao da Red Bull.

A Teoria do Paradigma Eclético traz como premissa a internacionalizacdo da producao
e os fatores que permeiam esse processo. Como vimos no capitulo anterior, a Red Bull comecou
recentemente o processo de internacionalizacao da sua produgdo com o inicio da construcdo da
planta produtiva nos Estados Unidos em parceria com a Rauch e a Ball Corporation. A empresa
decidiu por internacionalizar sua produgéo por conta da crescente popularizagéo das bebidas
energéticas nos Estados Unidos e este hoje ser seu maior mercado, e também motivada pela
ameaca do aumento de impostos sobre importac6es de latas vindas da Europa.

A Red Bull apresenta vantagens em relacéo as concorrentes do setor pois ja possui um
alto valor de mercado, além de uma estratégia de marketing bem elaborada. A decisdo pela
internacionalizacdo da producdo visa basicamente a reducdo de custos e maximizacdo dos
lucros, porém a Teoria do Paradigma Eclético ndo se classifica como adequada para explicar
todo o processo de internacionalizacdo da Red Bull.

O modelo de Uppsala, explorado no segundo capitulo deste trabalho, mostra que uma
empresa passa por etapas no processo de internacionalizacdo. Estas etapas fariam com que a
insercdo da empresa no mercado estrangeiro fosse suave, de modo a empresa ter mais tempo
para coletar informac@es, como aceitacdo do produto, por exemplo, reduzindo assim 0s riscos.
Hill (2007) diz que para que uma empresa entre em larga escala em um pais, ela teria que
enfrentar um grande risco. Analisando o modelo de internacionaliza¢&o da Red Bull, conclui-
se que esta é a teoria mais se aproxima do mesmo.

De acordo com o Modelo de Uppsala, no estagio inicial a empresa ndo exporta, em um
segundo momento, ela comegaria a distribuicdo do produto no pais de destino via agentes. O
terceiro passo seria o estabelecimento de subsidiarias de vendas e o0 quarto a instalacdo de uma
planta produtiva. A Red Bull, de fato, passa cinco anos apenas com distribuicdo nacional do

produto, apos esse periodo ela parte para a exportagdo. O sucesso das exportacGes, como
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explicado no capitulo anterior, deve-se ao fato de a empresa fazer um longo estudo sobre o
comportamento dos consumidores e das politicas econémicas do pais onde ela ira inserir-se,
optando por paises onde a distancia psiquica é menor.

Como visto também no terceiro capitulo, a Red Bull opta por ndo depender de
distribuidoras no pais de destino, pois as mesmas nao tém o mesmo conhecimento e cuidado
com o seu produto. A empresa entdo passa a investir diretamente no mercado externo através
de subsidiarias, mantendo um maior controle sobre a distribuicio do seu produto. E importante
ressaltar que as subsidiarias sdo para as areas de marketing e vendas, mas elas ndo sdo
independentes da matriz. Todas as diretrizes para os planos de acao dessas areas vém da sede
da empresa na Austria.

Além disso, 0 Modelo de Uppsala confere um carater mais conservador ao processo de
internacionalizacdo. Apesar de a Red Bull ter expandido rapidamente para varios paises, no
estagio final do Modelo (estabelecimento de planta produtiva), podemos observar seu carater
conservador na desisténcia da implantacdo de uma fabrica no Brasil.

Neste trabalho, especificamente, ndo € possivel fazer a analise da internacionalizacdo
da Red Bull sob a perspectiva da Teoria de Networks pois ndo é de conhecimento geral a rede
de parceiros da empresa e se 0s mesmos podem ter influenciado nas decisbes de
internacionalizacdo dela.

Sob a dtica da Teoria do Empreendedorismo Internacional, que mostra o perfil do
empreendedor e suas experiéncias prévias como fatores decisivos para a internacionalizacéo,
pode-se concluir que o perfil de Mateschitz foi influenciador para o inicio do processo de
expansdo global da empresa. Dietrich licenciou a férmula de Krating Daeng e a levou para a
Austria ja por entender que aquele era um mercado inexplorado e poderia ser berco de uma
empresa global. Como visto, seu perfil mais voltado para marketing o levou a explorar

mercados novos e consolidar-se nos mesmos, permitindo o fortalecimento da marca.

4.2 Analise da cadeia de producéo da Red Bull

A partir da metodologia de Gereffi e Fernandez-Stark (2011), apresentada no segundo
capitulo, é feita a analise da cadeia de valor da Red Bull, a fim de compreender as decisfes
tomadas pela empresa relacionadas a cadeia produtiva.

1. Estruturas insumo-produto: a cadeia de valor da Red Bull também passa pelas fases
tipicas de producdo: P&D, branding, producéo, distribuicdo, marketing e vendas. Na
tabela a seguir podemos ver a discriminacgao das etapas e dos atores participantes em

cada uma delas.
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Quadro 3 - A Cadeia de Valor da Red Bull

i Cadeia de Valor} F&D i Branding | Producdo | DistribuicRo { Marketing {Vendas/Servigosi
iTestes e EEstralégias de EMatérias—primas Servicos de EMateriais de  Equipamentos
i irelatorios sobre {construcdo e |, maquinas de logistica e imarketing e ide
i Produtos e icomposicdo do consolidacdo daiproducdo de  itransporte i publicidade icomunicacao,
i servicos  produto, novos imarca Hliquidos, iservicos de
§sab0res e iméquinas de | iapoio e
compnnentes jenvase E i devolugao i
; F'.ed Bull da Tme de F'.auch e Ball Empresa Tme de Subsndlanas da i
.Austrla £m .marketlng e .Corpnratlon .respnnsavel .marketlng da .Red Bull ao :
Atores da 'parcerla com a |branding da i i pelo transporte | matriz na iredor do mundo |
cadma de valor | Rauch para i matriz na Hferroviario até o | Austria iou i
produgao de |Austria i porto de : | distribuidores
iamostras i Roterds i autorizados

Fonte: elaborado pela autora.

A JUnica informacdo que ndo foi encontrada, para fins de analise, é o nome da
transportadora que faz o translado do produto até o porto de Roterda e distribui o
produto.

2. Alcance geografico: acima, identificamos as etapas e 0s atores da cadeia de producéao
da Red Bull. Desta maneira, podemos desenhar as mesmas etapas no grafico da Curva

Sorriso, a fim de compreender o alcance geogréafico da cadeia:

Figura 12 - Curva Sorriso de Producéo da Red Bull
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Fonte: Extraido de Zhang e Schimanski, 2014. Adaptado pela autora.

Como observado, a maior parte das etapas da cadeia de valor da Red Bull acontece na
Austria (bandeira listrada) e na Suica (bandeira com a cruz), classificando-a como

regional.
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3. Estruturas de governanca: ao analisar as etapas de producdo da Red Bull, podemos
classificar sua estrutura em dois modelos de governanca. Como a Rauch é fornecedora
da Red Bull hd mais de 30 anos, desde o inicio da empresa, e a Ball Corporation também
é a Unica fornecedora de embalagens da empresa hd muitos anos, podemos dizer que
elas possuem conexdes modulares. Essas conexdes ndo trazem alto nem baixo nivel de
coordenacdo por parte da empresa lider, podendo varias informacdes serem tacitas
devido ao alto nivel de capacidade dos fornecedores e a relagdo de longo termo. J& com
as etapas desempenhadas pelos times da matriz na Austria, temos as conexdes
governadas por relac@es de hierarquia.

4. Contexto institucional: dentro desta analise cabem alguns pontos. O primeiro deles é
relativo a infraestrutura que a producdo da Red Bull tem acesso. Manter a producéo
nessas duas fabricas facilita a producdo wall-to-wall, para que as latas sigam 0 mesmo
destino para o porto de Roterdd. Em adi¢éo a isso, os dois paises escolhidos fazem parte
de diferentes blocos econémicos, a Austria da Uni&o Europeia e a Suica da Associagdo
Europeia de Livre Comércio, sendo assim, a Red Bull passa a ter mais op¢des de
acordos de livre comércio disponiveis para escolher qual é vantajoso para sua
exportacdo. Outro ponto a ser observado no contexto institucional é o acesso a insumos
basicos para a producdo, como a agua dos alpes, que é um dos componentes que

configura qualidade ao energético.

4.3 Andlise da internacionalizacdo da marca

Em relacdo a internacionalizacdo da marca, uma das diretrizes que esta presente desde
os primérdios da empresa e vem sendo trazida com a sua internacionalizacdo, € a internalizacéo
do conceito da marca por parte dos funcionarios. Como foi discutido no capitulo sobre a
empresa, 0s funcionarios sdo considerados embaixadores da marca e sdo responsaveis por
disseminar conhecimento sobre o produto e gerar experimentagdo do mesmo. Como Tavares
(1998) pontuou, essa imagem gerada internamente é refletida para o consumidor e faz com que
a marca crie uma identidade corporativa.

Outro ponto voltado para a constru¢do de marca é o conceito de posicionamento de
Kotler e Keller (2006). Dietrich conseguiu, através dos eventos e a¢des de marketing expostos
no terceiro capitulo, projetar o produto e a imagem da empresa para que ocupassem um lugar
diferenciado na mente do publico, o que também foi evidenciado no grafico sobre o valor da

marca no terceiro capitulo. Um dos fatores intangiveis da piramide de Keller (2003),
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mencionado no referencial tedrico, a imagem da marca, é relacionado a percepgdo que o
consumidor tem da mesma. A Red Bull tem um valor de marca forte, como visto na se¢ao sobre
o valor da marca, o que a leva a ter amantes da marca e nao do produto, como visto no tépico
sobre brand lovers e can lovers.

Apesar de a empresa ndo levar sua producdo para outros paises, ela tenta se aproximar
dos mercados estrangeiros de outras maneiras. Keegan (2005) nos traz quatro estratégias de
produto global, explanadas no segundo capitulo. Analisando a maneira como a Red Bull
internacionaliza seu produto e sua comunicacdo, podemos concluir que a ela utilizava a
estratégia nimero 1 até o ano de 2012 e depois passou a utilizar a estratégia namero 3. A
estratégia nimero 1 diz que ambos, produto e comunicacéo, sdo estendidos ao mercado global.
E realmente, a Red Bull tinha apenas um produto (Red Bull original) e a comunicagdo mundial
oficial eram os cartoons. Hoje em dia, 0s cartoons continuam sendo a comunicagdo global da
empresa, mas o produto sofreu alteracfes para se aproximar de outros mercados, através dos
sabores, como vimos no terceiro capitulo.

A empresa inaugurou uma categoria no mercado e conseguiu, mesmo com 0s
obstaculos, através de um bom posicionamento de marca, a consolidacdo como uma das marcas

mais valiosas do mundo em menos de 30 anos.

4.4 ConsideracOes Finais

Este capitulo apresentou as analises relativas ao processo de internacionalizacdo da
empresa, a construcdo da cadeia de valor da Red Bull e ao seu processo de internacionalizacao
da marca, conectando com o referencial tedrico.

As analises apresentadas nos ajudam a compreender as decisdes da Red Bull sobre a
manutencdo da regionalizacdo da sua producao, além das atividades da cadeia de producao nas
quais ela se especializou. Além disso, este capitulo trouxe também as analises sobre o fato de
a empresa se aproximar mais do Modelo de Uppsala para explicar sua internacionalizacéo e
como as estratégias de criacdo e internacionaliza¢do da marca casam com a teoria apresentada
no segundo capitulo.

Com essas consideragdes, 0 quarto capitulo esta encerrado. A seguir, fago a conclusao
do trabalho com uma conexdo entre meus resultados e meus objetivos, além de trazer

consideracGes sobre a metodologia utilizada e sugestdes para trabalhos futuros.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo principal, analisar o processo de internacionaliza¢do
da Red Bull, sua cadeia de valor e a internacionalizac¢do da sua marca. Com o levantamento do
referencial tedrico sobre a internacionalizacdo de empresas, pudemos entender os motivos
pelos quais elas internacionalizam. O referencial terico também nos esclareceu sobre algumas
modalidades de entrada no mercado internacional, as quais as empresas podem escolher
baseado no risco que podem/querem correr e nos resultados esperados.

Sobre cadeias globais de valor, um método para a analise das mesmas foi apresentado
de modo a nos ajudar na compreensdo dos aspectos que compdem a estrutura da cadeia de
valor. Com isso, tornou-se mais facil entender as decisdes tomadas pelas empresas em relacdo
as atividades produtivas. Além disso, entender como as marcas sao criadas e as estratégias de
marketing sdo aplicadas para a internacionalizacdo, nos serviu de arcabouco para a
compreensdo de duas importantes etapas da cadeia de valor das empresas, o branding e o
marketing.

Ao analisarmos o processo de internacionalizagdo da empresa que foi o estudo de caso
deste trabalho sob a Gtica das teorias abordadas no segundo capitulo, percebemos que a teoria
que mais se aplica ao processo € a do Modelo de Uppsala. Apesar disso, as outras teorias
também conseguirem explicar parcialmente alguns movimentos da internacionalizacéo da Red
Bull, como a sua entrada na Asia depois do estabelecimento em outros continentes e aumento
de poder de mercado, por exemplo.

A partir do histérico da Red Bull foi verificado que a empresa é realmente especialista
em marketing e branding, ndo em producdo. A descricdo da sua cadeia de producdo nos
permitiu conhecer quem sdo os terceiros que produzem seu produto e suas embalagens, além
dos paises envolvidos neste processo. Sabendo que a Red Bull ndo é uma empresa fabril,
passamos a conhecer suas estratégias para a criacdo de uma marca forte, como a internalizacao
da marca por parte dos funcionarios e a aquisi¢ao de uma equipe automobilistica, por exemplo.
E também as estratégias de marketing para se consolidar como empresa lider do setor, como
as estratégias de produto global e os eventos promovidos pela empresa.

A andlise das cadeias de valor da Red Bull nos possibilitou ter uma visdo de suas etapas
e 0s atores gque participam de cada uma delas, bem como suas localiza¢6es no globo. A partir
disso foi possivel confirmar a premissa de que o alcance geografico desta cadeia é regional,
concentrando-se apenas na Austria e na Suica. A metodologia aplicada na anélise também nos

permitiu compreender outros aspectos importantes que fazem com que determinadas atividades
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da cadeia continuem no mesmo local, como por exemplo as vantagens de infraestrutura,
legislacdo e acordos comerciais.

Duas das etapas de maior valor agregado na cadeia de producdo sdo o branding e o
marketing. Na cadeia da Red Bull, ambos s&o controlados pela empresa e como foi constatado,
a mesma se especializou nessas duas atividades, desenvolvendo uma marca forte e uma
estratégia de marketing global que a permitiu atingir o posto de segunda empresa com maior
valor de marca na categoria de soft drinks.

A internacionalizacdo por exportacao direta do produto para distribuidores especificos
e 0 estabelecimento de subsidiarias proprias nos mostrou a padronizacao e o cuidado que a Red
Bull tem com a distribuicdo do seu produto, mas mais do que isso, com 0 seu maior ativo, a
marca.

Sabemos que cada vez mais as relagdes comerciais estdo se transformando e essas
transformacdes levam as empresas a trocarem de estratégia, que é o que esta acontecendo com
a Red Bull. A intencdo da Red Bull de estabelecer uma planta produtiva no Brasil e 0 acordo
para estabelecimento de uma joint venture para a producédo de Red Bull nos Estados Unidos
séo alguns sinais desse movimento.

Estes fatores foram pouco explorados no trabalho, até porque pode acontecer como no
Brasil e a Red Bull cancelar o projeto de construcdo da fabrica americana. Logicamente os
Estados Unidos tém uma estabilidade econdmica e politica maior que o Brasil, porém outros
fatores podem influenciar essa decis@o, como a crise econdmica causada pela pandemia da
Covid-19, por exemplo. Uma continuidade a esta pesquisa pode ser aplicada através do
levantamento desses fatores e o impacto deles no estabelecimento de novas plantas produtivas
da Red Bull ou de empresas do mesmo segmento.

A metodologia do trabalho, inicialmente, envolvia apenas pesquisa bibliogréfica para
levantar as teorias relativas as cadeias globais de valor, as estratégias de internacionalizacao de
empresas e a criacdo e consolidacdo de marcas, além do histérico da Red Bull, que foi o estudo
de caso. Porém, com a leitura de alguns trabalhos sobre o tema, veio a necessidade da utilizacao
de entrevistas por dois motivos: o primeiro para confirmar informacGes sobre a empresa que
sdo fechadas ao publico e ndo estdo expostas para pesquisa; e segundo para entender 0s motivos
de um dos maiores projetos de internacionalizagcdo da empresa nao ter seguido adiante.

A entrevista com o ex-diretor da Red Bull Brasil, Minas Vourodimos, foi de extrema
importancia pois, ndo apenas impediu a apresentacdo de informacOes deturpadas sobre a
empresa, como também norteou para outras pesquisas sobre a cadeia de produgéo da Red Bull

que passaram despercebidas. As informagOes levantadas no primeiro momento da pesquisa
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eram de fontes confiaveis, como monografias e dissertacbes que foram aprovadas por bancas
examinadoras, porém ainda assim possuiam informacdes que ndo eram veridicas.

Isso nos leva a refletir sobre as fontes de pesquisa e a nos atentarmos as pesquisas sobre
empresas que possuem a maior parte de suas informacdes inacessiveis ao publico. Nestes casos
acaba sendo facil disseminarmos informacdes que nao sao verdadeiras e isto pode atrapalhar o
andamento de futuras pesquisas.

Em relagdo a Red Bull, que € uma empresa com muito dados confidenciais e com sede
em um pais que o acesso a informacdo se torna limitado para nos brasileiros pela barreira
linguistica, € necessario possuir um cuidado extra nas analises sobre as caracteristicas da
empresa. Para pesquisas futuras, aplicar entrevistas com funcionarios do alto escaldo pode ser
uma boa opcao pois, apesar de ndo abrirem dados confidenciais, é certo que as informagdes

essenciais sdo veridicas.
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APENDICE A - Entrevista transcrita 1
ENTREVISTA COM LUIZA MATOS DE OLIVEIRA
Realizada em 18 de maio de 2020 via Google Meet

Identificacdo: LO
21 anos
Student Brand Manager da Red Bull desde 2019

FM: Ent&o, Lu, como eu te contei pelo whats, vou fazer umas perguntas sobre o seu trabalho e
a empresa, ok?
LO: Beleza

FM: Luiza, pode contar um pouco mais de como € o seu trabalho na Red Bull?

LO: Entdo F&, como vocé ja sabe (risos), o trabalho do SBM ¢€ gerenciar a marca dentro da
universidade. Entdo aqui na UEA, tudo que tem a ver com Red Bull passa por mim. Entdo
assim, desde eventos, as acdes de marketing e as vendas eu que cuido. Dos eventos pode ser
fazer os eventos da Red Bull dentro da facul ou participar dos eventos dos cursos com uma
acdo da Red Bull. As vendas é ajudar o PDV com comunicacdo e garantir que ele sempre tenha
0 produto e esteja com o preco do Campus Program. E os hacks é pra impactar a vida do
estudante. Além do seeding que € pra gerar experimentacdo nas ocasifes de consumo. Agora
com a pandemia e o isolamento, as aulas tdo paradas, né? Mas meu trabalho ta sendo mais
engajar o pessoal nas redes, assim como a gente faz nas férias também.

FM: E quais séo os eventos que vocé fazia na faculdade antes da pandemia comegar?

LO: Varios (risos). E engracado falar essas coisas pra vocé porque vocé ja conhece tudo isso
(risos). Mas vamos 14, um dos eventos é o Break Time Sessions, que eu convido o pessoal que
tem banda pra tocar nos intervalos da faculdade. Dai pode ser ou hum PDV que eu quero ajudar
ou num espaco da facul mesmo. E bem legal porque a banda se inscreve no site e a banda mais
votada pode tocar num espaco massa da nossa cidade e se ganhar o nacional, ganha uma
gravacao no estidio em Séo Paulo e também pode tocar num festival grande. Tem também o
Paper Wings, que é o campeonato de arremesso de avido de papel. O pessoal gosta bastante
desse porque nédo precisa ter muita habilidade, mas o pessoal se empenha. E acho que o mais
massa € 0 Can You Make It?, dos que eu divulgo aqui na facul. Nesse o pessoal se junta em
grupos de trés amigos e fazem um video provando porque merecem ir pra Europa passar uma
semana indo de um lugar pro outro s6 usando Red Bull como moeda de troca. Tem outros
eventos, mas os que eu ja fiz foram esses.

FM: O que séo as ocasides de consumo?

LO: Entdo, a Red Bull mapeou as ocasides onde o produto faz mais efeito, que séo studying,
driving, sports, partying e working... Acho que € isso. Entdo a gente tem que entregar o produto
sempre nessas ocasides. O produto tem que estar gelado e a gente entrega aberto pra garantir
que a pessoa Vvai beber na hora porque sendo a pessoa pode levar embora e beber numa hora
gue ndo tem a ver com 0 que a gente quer. Entdo tipo, se eu td na biblioteca e vejo alguém
estudando ha muito tempo, eu vou |4 e entrego uma lata pra ela. A Red Bull d& uma malinha
térmica assim pra gente carregar na bolsa as latas e deixar o maior tempo gelada.
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FM: Como vocés trabalham os Red Bull Editions?

LO: Todo més a gente recebe caixas do produto pra fazer as agdes e entregar pras pessoas. Os
editions a gente recebe em menor quantidade, a ndo ser quando € acdo de verdo, que dai deixam
a gente pegar mais. Mas em todos os PDVs aqui da facul tem e o pessoal costuma gostar mais
do que o normal. O tropical é o favorito da galera e é 0 que eu mais gosto também.

FM: Conta pra mim quem S&o 0s seus pares na sua cidade.

LO: Aqui na cidade tem pouca gente que trabalha na Red Bull. A gente tem as Wings, tem um
Musk, uma Striker e 0 DPM. As wings sdo as meninas que dirigem o Mini Cooper e entregam
Red Bull pro pessoal. Elas tém a propria rota pra seguir e pessoas diferentes pra atingir com o
sampling. Elas também d&o suporte pro pessoal quando tem evento ¢ tal. O musk...

FM: O que é musk?

LO: Desculpa (risos). Musk é de musketeer, que € 0 mosqueteiro. Essa pessoa cuida dos nossos
canais On Premise, que é onde a pessoa consome 0 Red Bull no lugar, tipo bar, balada,
restaurante, hotel... e tem também o Off Premise, que ¢ onde a pessoa compra pra consumir
em outro lugar, tipo mercado, conveniéncia de posto. Quem cuida dessa parte do Off é a Striker,
ela usa até tipo um app pra manter o controle da carteira. E o DPM é quem mantém o contato
com o distribuidor do produto aqui na regido.

FM: Como funciona esse app? Vocé tem acesso a ele?

LO: O nome do app é perfect store, ndo sei se é desenvolvido pela empresa ou ndo. Mas nele a
Striker consegue ver os PDVs dela, por quanto o Red Bull ta sendo vendido 14, o que eles tém
de material, tipo geladeira, e a comunicacdo também ela alinha pra estar certa. Dependendo da
negociacdo, o Red Bull tem que estar na altura dos olhos no mercado, em cima do resto dos
energeéticos e tem também uma ordem que os produtos tem que estar. Ela mesmo que alimenta
esse app. Eu ndo tenho acesso, mas como eu também cuido dos PDVs da facul, eu atualizo as
informagdes num site.

FM: Quais sdo os objetivos da Red Bull a médio e longo prazo, principalmente envolvendo seu
cargo?

LO: Entdo, acho que a primeira coisa é sempre desmistificar o produto. Tem muita gente que
acha que tem vodka (risos), tem gente que acha que da problema no coracdo, tem gente que
acha que a gente pde droga (risos) pra entregar. Entdo a gente tem sempre que saber a
composicao pra falar pras pessoas, tipo, vocé sabia que o Red Bull tem a mesma quantidade de
cafeina que um copinho de café? As pessoas ndo tao ligadas nesses dados, dai a gente tem que
explicar porque sendo eles nao aceitam beber. Outra coisa também que a gente tem desafio mas
dai é mais como empresa mesmo, é tipo, as pessoas gostam muito da marca, né? Veem 0s
atletas, que nem o Chumbo que tava no BBB desse ano, veem 0s esportes, 0s eventos e tal, mas
ndo consomem o produto. O nosso trabalho é fazer com que as pessoas consumam mais e novas
pessoas também consumam. A gente chama de brand lovers essas pessoas que amam a marca
mas ndo bebem o produto e os can lovers s@o as pessoas que gostam do produto mas nao
acompanham a marca. O objetivo entdo é transformar mais brand lovers em can lovers.

FM: Quais dificuldades vocé sente no seu trabalho agora com a pandemia do COVID-19?
LO: Meu trabalho é principalmente no campo e na faculdade, né? Entdo agora com tudo
fechado e ninguém podendo se encontrar fica impossivel fazer alguma coisa. Ndo tem eventos
acontecendo, ndo tem gente na rua pra entregar lata, os PDVs tdo fechados. A gente tem que
adaptar, mas a fungdo principal do trabalho é na rua mesmo.



FM: Lu, obrigada pelo teu tempo e por topar a entrevista.
LO: Imagina, Fer! Boa sorte no TCC! Beijos
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APENDICE B - Entrevista transcrita 2
ENTREVISTA COM MINAS VOURODIMOS
Realizada em 28 de julho de 2020 via Microsoft Teams

Identificacdo: MV
Diretor Geral da Red Bull do Brasil de 2012 a 2015

FM: Deixa eu me apresentar. Primeiramente muito, muito, muito obrigada por topar fazer esse
bate papo comigo. Eu me chamo Fernanda, como vocé sabe, e eu estudo relagdes internacionais
na UFSC, na universidade federal aqui de Santa Catarina e ai, até pra eu te dar um contexto
assim de como eu fui chegar no teu nome: eu decidi fazer meu trabalho de conclusédo de curso
sobre a Red Bull porque eu fui Student Brand Manager da marca no ano de 2017 e nesse mesmo
ano eu estudei, na matéria de economia internacional, um pouco sobre as cadeias globais de
valor. Bem resumidamente assim, acredito que tu j& tenha tido um contato, mas né sé pra
resumir assim, empresas que fragmentam a sua producéo e vao passando para outros paises.
Tem varios exemplos até que ou abrem uma planta produtiva em outro pais ou até mesmo
fazem parcerias com empresas locais para que elas produzam os seus produtos, como € 0 caso
da Coca-Cola, por exemplo. Entdo é, e ai o que que eu percebi na época... eu percebi que,
poxa, toda lata de Red Bull vinha 1a “importada da Austria” e eu ficava: “Nossa, como que a
Red Bull conseguiu ser uma das top marcas do mercado de soft drinks e ndo fragmentar a
producdo e ai eu decidi entdo pesquisar sobre isso e fazer meu trabalho de conclusao de curso
sobre isso.

MV: Quial o titulo do teu trabalho?
FM: A internacionalizag&o a partir do local: o caso da Red Bull
MV: Vocé vai se concentrar na Red Bull?

FM: Isso! E concentrado na Red Bull mesmo. Eu n&o cito outras marcas, € bem focado no caso
da Red Bull. E ai, né, como eu fui parar no teu LinkedIn? Eu tava fazendo minha pesquisa e eu
cheguei em algumas matérias de jornais até locais aqui de Santa Catarina também, mas outros
também de nivel nacional, falando sobre a pretensdo da Red Bull de abrir uma planta produtiva
aqui no Brasil e isso foi em 2012, 2013 mais ou menos, né? E ai eu vi uma matéria especifica
que saiu na NSC Total, que é o nosso jornal daqui falando sobre o Raimundo Colombo, que
era 0 nosso governador, que ele fez uma viagem para Austria para defender, digamos assim, 0
estado de Santa Catarina para que a planta produtiva fosse instalada aqui porque a gente tem a
questdo dos portos, que sdo bem importantes, entéo ja fica ali um caso de logistica melhor. E
ai eu vi que essa viagem, essa reunido, enfim, aconteceu na tua companbhia e ai eu pensei assim:
“Vou chamar ele no LinkedIn (risos) porque vai que ele me responde e ai gragas a deus vocé
me respondeu e ai porqué eu quero ter esse bate papo? A minha ideia é entender o que que
aconteceu com esse projeto. Ele chegou a ser um projeto realmente? Se foi uma demanda que
surgiu da propria Red Bull ou se saiu da Red Bull do Brasil? Por que que ndo foi pra frente?
Porque isso nao foi noticiado depois...

MV: Ta bom! Deixa eu te ajudar. Por que que eu respondi teu LinkedIn? Porque eu ja fui
estudante. Eu ja bati em uma porta e alguém me ajudou... E um prazer ai! Deixa eu te dar trés
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fatos pra te contar a historia, entdo vou falar de dois fatos antes de chegar em Santa Catarina.
Primeiro fato: € uma empresa de marketing, ndo é uma empresa de producdo. Quem produz
hoje o produto sdo duas fabricas, uma na Suica e uma na Austria e quem fabrica é uma empresa
chamada Rauch, € um terceiro, € uma marca de sucos austriaca, inclusive ja esteve num carro
da Red Bull. Essa empresa, ele deve ser ai amigo do dono, eu acho que o dono quando comegou
pensou: “E, eu ndo vou investir em fibrica” e ai bateu 14 no amigo, primo, imagina, a Austria
é pequena e ele comecou do zero. Imagina, investir em um linha de lata € gigante, faz milhGes
de latas e ele comecou do zero. Imagina que o cara falou “Eu preciso fazer tanto de
investimento e eu ndo vou fazer investimento em uma linha de lata™, ai ele bateu num terceiro
e toda a parte de producdo terceirizada na Europa é muito disponivel. [...] a parte de supply ndo
é um problema [...] entdo foi o que ele optou, preco bom, a qualidade que ele quer e ele foi por
esse caminho. E ele ndo queria fazer o investimento, ndo tinha o dinheiro pra fazer o
investimento. [...] Ent&o até hoje é esse cara que fabrica. E ai tem duas fabricas, uma na Austria
e uma na Suica. Provavelmente, isso nunca foi falado abertamente, porque a Unido Europeia
tem acordos comerciais, a Austria faz parte da Unido Europeia e a Suica ndo. A Suica ta num
outro acordo comercial, que vocé de relacBes internacionais deve saber. Tem um que é
Noruega, Suica, Liechtenstein e mais um pais, € uma pequena comunidade. Entdo
provavelmente pela Austria ele maximiza qualquer exportacdo com acordos comerciais,
acordos de trade agreement com um bom grupo de paises e se ele ndo maximiza via Unido
Europeia, ele tem a Suica que ta do outro lado da fronteira. Entdo logisticamente é muito facil
e ele faz tudo isso. Entdo alguns pontos importantes: ele ndo fabrica, nem na Austria. Isso é
importante pra vocé entender 14 na frente o que eu vou te falar. Ele ndo € um cara fabril, ele...
Se voceé leu o Oceano Azul, é ele. Ele pegou um negdcio, ele quando chegou pra fazer na
Europa... energy drink veio da Tailandia, vocé deve ter visto a historia, todo mundo falou pra
ele: “Nao existe o mercado” e ele disse: “Beleza, eu vou criar o mercado”, entdo ele € a
esséncia. Se 0o Oceano Azul quisesse pegar um exemplo, ficaria fécil, pegava o Red Bull que
antes disso ndo tinha nada. Entdo ele falou “Cara, eu ndo vou me concentrar em fabrica, porque
ndo € a diferenca. Uma lata custa dez centavos e ele vende a um euro. O valor agregado ndo ta
na fabricacdo. Se ele vai fabricar por dez centavos ou por nove ou por oito, pouco importa,
porque ele ta adicionando um valor tremendo na Red Bull... Um euro, um euro e vinte, um
euro e trinta, que seja...

Entdo, esse ponto €& importante porque assim ele cresceu e ele priorizou uma
internacionaliza¢do muita rapida. Entdo, provavelmente a adesdo no curto prazo “Nao tenho
dinheiro, vou priorizar lancar o produto no mercado e deixo um terceiro produzir”. Isso
permaneceu valido por muito tempo, porgue ele rapidamente abriu na Franca, abriu Portugal,
abriu na Italia. Vocé imagina uma empresa pequena fazer uma internacionalizacdo muito
rapida. Entdo hoje, a Red Bull t4 em 170 paises. Pouquissimas multinacionais estdo em 170
paises, pouquissimas, pouquissimas. ..

Vocé pode contar nos dedos. Entdo, obviamente ndo é uma operacdo local, ou ele faz uma
subsidiaria, que sdo acho 50 ou 60 paises, ou ele abre num distribuidor que tem no pais. Mas
assim, nada, nada ¢ uma operagdo pra vocé abrir... Entdo cada operacdo requeria muito
dinheiro. Entdo imagina, o cara pequeninho, vendia dez milhdes de latas, dez milhdes de latas
a grosso modo sdo dez milhdes de euros, “...entdo agora eu vou entrar na Inglaterra”. Imagina
0 dinheiro que vocé precisa pra entrar na Inglaterra... Entdo assim, ele nunca priorizou
fabricacéo, linha de fabricacdo. Isso ficou secundario e ficou a vida inteira. Até porque, essa
operacdo por ter escala, de sucos e ja ter uma operacédo de razoavel porte, ele ja tinha um custo
bom. Entdo ndo tinha problema. Nos primeiros anos ele teve um crescimento exponencial,
entdo ele fechava um ano que vendeu dez milhdes de latas e virava pro cara e falava: “O, esse
ano eu vendi dez milhdes, pro proximo ano eu vou querer 40” e o cara falou: “Manda! Eu
produzo pra vocé, cara, pra mim ndo ¢ um problema”. Eu acho, ai eu t6 achando, que em algum



78

momento ele até comprou uma parte pra ele ter uma participacdo acionaria, pra ter um comando
nisso, pra ndo ficar totalmente vendido... Por muito anos, se vocé clicar Férmula 1 2008, 2009,
2010, vocé vai ver que em algum canto ou no retrovisor tava 1a “Rauch”. Entao ele tem ai um
acordo de mais longo prazo, porque ele tem o que ai? 30 anos juntos... ai ja ndo ¢ mais uma
relacdo fornecedora, € uma relacéo de parceria, se bobear um é compadre do outro, entdo ndo
€ assim que o cara vai te largar amanhd. Entdo provavelmente ele deve ter comprado 10%, 20%
dessa empresa pra fechar um casamento mais de longo prazo.

Al vamos pra segunda pergunta. Ai vocé vai falar assim: “Pd, mas o camarada produz da
Europa pro mundo inteiro?”” Sim, tanto ¢ que ndo existe uma fabrica no Brasil, ndo existe no
mundo. O que acontece: na Austria, a fabrica... se imagina a infraestrutura da Europa, uma
linha de fabricacao tremenda, do lado da linha de fabricacéo, tinha a linha de lata do fornecedor.
Entdo, com esteira, a linha de producéo de lata vai pra linha de producdo da Rauch pra fazer o
energético, entrava no trem e do trem vai pra Roterdd, que é o maior porto da Europa, entdo
assim, ¢ uma eficiéncia que vocé fala assim: “Eu vou fazer melhor no Brasil?” Nao, vocé nao
vai fazer melhor no Brasil, vocé ndo vai fazer mais barato porque é uma eficiéncia germanica.
Entdo vocé imagina um negocio redondo, vocé imagina, chega lata no Brasil inteira. Entdo
vocé tem toda uma escala, hoje ele fabrica sete bilhGes de latas, se vocé fizer sete bilhdes de
latas em dez sites no mundo inteiro, vocé néo teria essa escala. Entdo hoje ele faz tudo no
mesmo lugar. Entéo o cara tem escala, ele tem toda a infraestrutura da Unido Europeia, ele tem
um free trade agreement, que deve ter alguns beneficios interessantes e provavelmente, ele ndo
vai falar isso abertamente, mas provavelmente ele deve ter algum incentivo do governo da
Austria, ele é o simbolo da Austria, como marca né? Tem duas marcas na Austria: Swarovski
e Red Bull. Ele tem muitas méaquinas. Ele fornece muita maquina para a industria
automobilistica, € uma inddstria bem legal de maquinério pesado, mas ndo sexy. Marca sexy
que ele tem é Red Bull e Swarovski. Eu, imagina como ele € um cara muito patriota tudo que
faz 14, ndo sei se vocé observou, mas a Formula 1 esse ano comegou no circuito da Austria,
teve duas corridas aquele circuito ele reformou e colocou a Austria no circuito da Férmula 1,
alguns anos atras. Ele ¢ muito patriota. A sede dele fica na 4ustria, ele investe na Austria, a
marca de roupa dele fica na 4ustria, ele fabrica na Austria. Ele botou o Red Bull Ring né, que
é aquele circuito, no mundo a fora. Quer dizer, ele pode chegar no governo da austria.... Tudo
isso que eu td falando vocé coloca como minha opinido. Mas ele tem totais condi¢Ges de chegar
e falar "Cara, me ajuda aqui” N&o t6 falando que ele tem incentivo, mas ndo seria de se
estranhar porque ele é muito patriota. Entdo eu, se fosse do alto (escaldo), eu nem deixaria o
cara me ameacar de falar que vai levar pra Alemanha, vai levar pra Inglaterra. Pelo amor de
Deus (risos). Ele é o simbolo da Austria, foi quatro vezes campe&o da Férmula 1, olha onde o
cara ta levando a marca austriaca. Entdo eu acredito que toda essa eficiéncia, toda essa
facilidade nunca invalidou a hipétese dele. A hip6tese dele, vou comecar a fabricar na Austria
vou crescer, ai ele foi crescendo e foi crescendo e isso nunca foi um empecilho pra ele. O
terceiro faz escala, produzia quanto ele queria, bota no trem, manda pro porto, ai do porto de
Roterdd, que é o maior porto da Europa, mandar para Xangai, mandar pro Japdo e mandar pro
Brasil, tudo ele faz. Embarca barato. Nada disso foi empecilho e by the way la fabrica 7 bilhdes
no Brasil consome 300 milhdes, acho que o Gltimo ndmero que saiu ta por 300 milhdes. Quer
dizer, 300 milhdes no Brasil vai sair mais caro que produzir 7 bilhdes, por escala.

VVamos encerrar essa parte historica pra vocé entender como as coisas foram navegando porque
vai fazendo mais sentido para vocé. Vocé vai fazer uma busca. Vocé buscou Santa Catarina
nessa agora vocé faz uma busca e coloca a fabricagdo Red Bull Manaus. Em 2012, a Suframa
deu incentivo fiscal pra Red Bull para fazer uma fabrica em Manaus. VVé se vocé acha esse link.

FM: Sim, eu cheguei a achar também falando sobre Manaus quando eu pesquisei essa noticia
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MV: Manaus ele se convenceu. Eu entrei em janeiro de 2012 e ja estava bem adiantado, ja
estavam comprando o terreno, ja tinham aprovado o incentivo fiscal como todas as empresas
tém. Mas nisso a Red Bull foi I4 e falou "Por que ndo mais um?", foi bem recebido pela
Suframa, tudo isso. Chegaram a fazer um acordo. Saiu publicado. Ai quando eu entrei, a Red
Bull falou "Vou colocar e vou comprar um terreno e comecar uma fabriqueta la que seria
pequena pro que precisa. Mas com incentivo fiscal, tudo isso. E essa € uma solucdo que vai ser
a primeira fabrica propria da Red Bull e ainda fora da Austria. Era a excecdo da excegdo da
excecao. Quando estava gquase tudo andando, ja estava no governo Dilma, mas ja tava ai um
pouco de querer ja comegar a crise econémica em 2012 tal e tal. De repente chega pra gente e
fala: "Cara, vamos esperar um pouquinho” Vamos ver como estid ainda porque o cara ta
acostumado em paises mais estaveis, tudo isso. Entdo ele estava se convencendo de uma coisa
gue eu nunca achei que ele ia se convencer. Ele estava se convencendo de algo que eu ndo sei
se ele tava muito convencido, mas estava l4, ja estava vindo um austriaco pra comprar terreno,
tinha casa pra ficar em Manaus e tudo isso. Mas assim, ele ndo tem fabrica, essa era a exce¢do
da excecdo. Entdo imagina a cabeca do cara, 0 cara que tem uma empresa de sete bilhdes de
euros, duas equipes de Formula 1, quatro equipes de futebol no mundo inteiro. Tudo isso e ter
que cuidar de uma fabrica no Brasil, em Manaus. Eu ndo sei nem como ele chegou até a
Suframa, tudo isso. Ai mais ou menos abril, maio de 2012, de Gltima hora chegou pra gente:
stand by. “Deixa em stand by, vamos ver, o Brasil, como qualquer pais emergente, as coisas
mudam. Eu tenho que ter seguranca de fazer um compromisso longo prazo e tal, tal, tal.” Passou
mais dois meses, foi cancelado. O austriaco ndo veio, tive que me virar porque ja tinha casa
pronta pro cara, foi um rolo.

Mas isso foi uma decisdo que ndo impactou o negdcio e isso é legal. O negdcio do Brasil sempre
recebeu todos os investimentos do mundo. Essa decisdo em nenhum momento teve implicacao
negativa, essa decisdo ¢ da casa pra dentro. “Voc€ nao ter nem mais dinheiro € nem menos
dinheiro. Acredito no mercado brasileiro, 0 mercado brasileiro é o quarto do mundo em termos
de volume e ndo &, o que ndo é o quarto mais lucrativo, mas eu acredito no Brasil, no potencial
dessas grandes pessoas, tem a marca mais amada do mundo. O pais onde a marca € mais amada
do mundo é Brasil, entdo tem um nome super forte e vocés fazem seu trabalho.” Entdo foi uma
decisdo super justa, ele é o presidente, a empresa € dele. A gente tentou voltar com isso umas
duas, trés vezes pra ele. Falou: "Pd, considera isso, tal, tal, o dolar subiu™ porque até ai é
importante falar que o euro estava controlado até a metade de 2012. Em 2013, quando o euro
disparou, a gente falou: "P6, € de se considerar”, mas a empresa € dele. Hoje se o euro disparou
e ele esta perdendo 2 bilhdes de euros, ele fala "Eu vivo com isso."

Isso foi em 2012, em 2013, o governo de Santa Catarina, a gente importa por 14, até hoje a
gente importa por Santa Catarina, apareceu com a essa oportunidade. O governo de Santa
Catarina estava trazendo a BMW, entdo ja tinha fechado a BMW, estava tentando trazer a
Mercedes-Benz, que depois acabou indo pra Sado Paulo, e o Colombo estava indo fazer uma
visita na Europa. Ai de ultima hora coincidiu de a gente estar na Europa e ele estava numa
agenda de trazer indUstrias pra Santa Catarina, pro nordeste de Santa Catarina. Entdo a gente
recebeu ele, aquela foto que vocé vé 14 no aeroporto. A gente escutou o cara e tudo mais,
recebeu bem, mas ele recém tinha desistido de Manaus. A gente deixou a porta aberta, mas
vocé V€, a Red Bull ndo tem fabrica em lugar nenhum, ndo tem no Japao, ndo tem nos Estados
Unidos e nem na China. Entdo isso foi desconsiderado nesse segundo momento, entdo o
primeiro momento em Manaus teve Suframa e andou o negdcio, vocé ndo faz negocio com a
Suframa sem ter uma documentagdo, sem trabalhar isso. Isso de Santa Catarina foi mais uma
cortesia, a gente escutou, agradecemos o interesse. Seria uma boa proposta, logisticamente
Santa Catarina pra nos € legal, seria interessante, mas ndo assegura que seria mais barato pela
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escala. Os numeros e as analises de Manaus séo confidenciais, entdo eu ndo posso passar pra
VOCE.

FM: Hoje ndo pensando assim no mercado brasileiro, numa planta produtiva aqui no Brasil,
mas tem algum outro pais que a Red Bull ja pensou em abrir alguma alguma planta produtiva?

MV: Estados Unidos, Estados Unidos € um baita mercado. Hoje tem uma fabrica de
embalagens maiores, ndo sei se é propria ou terceiro, mas é uma pequena producao. Entao hoje
0 mercado americano seria a maior oportunidade e se nao for Estados Unidos, entdo China. Se
ndo vale a pena pros Estados Unidos e China, ndo vai valer a pena pros outros mercados.

FM: Quando eu trabalhei na Red Bull, todos os direcionamentos de marketing desciam da
Austria, todos os eventos que a gente fazia eram mundiais. Na tua época também era assim?
Qual era a autonomia que a gente tinha?

MV: Essa parte de marketing vem muita coisa de fora pra c4, toda a parte de operacéo,
comercial e logistica, a gente tem como mudar aqui no Brasil. Tracar estratégia de vendas, a
gente fazia o que a gente queria. Todos os planos de marketing tém muita criagdo local, mas
todos submetidos & Austria pra aprovagao, porque assim, o grande ativo da empresa é a marca.
Entdo ele pensa, como eu posso cuidar disso aqui. Entdo de agosto a outubro a gente trabalhava
o0 business plan nacional do préximo ano e tudo era submetido a aprovacao dos especialistas
da Austria. E foi assim que eles conseguiram se internacionalizar com tanto valor, através do
marketing, através dos valores da marca, foi com esse extremo cuidado da marca. Em todas as
outras areas, a gente tinha uma certa liberdade.

FM: Minas, acho que consegui cobrir tudo o que eu tinha proposto para essa conversa. Quero
te agradecer muito, muito, muito mesmo por ter disponibilizado esse tempo pra mim.

MV: Vocé escolheu bem, acho que é um tema legal. E uma divida super vélida. VVocé s6 tem
que ter em mente isso, que € uma empresa de marketing, ndo é fabril. Nao aconteceu no Brasil,
ndo aconteceria na Argentina, nem em outro lugar. E esse mistério assim, faz parte. Ele curte
isso. Bom, legal, espero que dé certo teu trabalho.
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