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Resumo

Este artigo compara os canais de marketing internacional russo e britanicos para a carne bovina brasileira.
Os resultados revelam que o modelo desenvolvido neste estudo colabora para a compreensao das diferengas
e das razdes para a forma de organizacdo desses canais. Os resultados também mostram que ha diferenca na
maneira como esses canais estdo organizados para buscar a eficiéncia nas transag¢des. Atributos do ambiente
institucional sdo capazes de influenciar a distin¢do entre canais em termos de eficiéncia de operagdo, tamanho
e dependéncia. As firmas brasileiras sdo dependentes das firmas estrangeiras em ambos os canais. Percebe-se
que empresas brasileiras que queiram acessar esses mercados de destino devem entender sua diferenciacio e
desenvolver formas distintas para aborda-los.

Palavras-chave: Canais de marketing internacional. Russia. Reino Unido. Carne bovina brasileira.

Abstract

This paper compares the Russian and British international marketing channels for Brazilian beef distribu-
tion. The results show that the framework hereby developed aids understanding of the differences, and the
reasons for the organizational form of these channels. The findings also show that there is a difference in the
way these channels are organized to seek efficiency in their business transactions. Institutional environment
attributes are able to influence the distinction between channels in terms of transaction efficiency, size and
dependence. Brazilian firms are dependent on foreign firms in both channels. The results show that Brazilian
firms wishing to access these markets must understand their distinction and develop different ways of ap-
proaching them.

Keywords: International marketing channels. Russia. United Kingdom. Brazilian beef.
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Introducao

Canais de marketing sdo definidos como conjun-
tos de organizacoes interdependentes, envolvidas no
processo de tornar disponivel um produto ou servico
para o consumo/uso ao usudrio final (COUGHLAN
et al, 2002). Um canal de marketing pode agregar
diferentes agentes ligados diretamente a natureza
da producdo do produto/servigo, bem como outros
que possuem fungdes estritamente comerciais, neste
caso: intermedidrios, atacadistas, varejistas e demais
distribuidores (ROSENBLOOM, 2002).

Os canais de marketing internacional mantém
a mesma estrutura basica utilizada em mercado
interno mencionada por Coughlan et al. (2002)
e Rosenbloom (2002), contudo, tendem a agre-
gar maior numero de possibilidades de entrada no
mercado desejado (ANDERSON; GATIGNON, 1986;
KLEIN; FRAZIER; ROTH, 1990). Outros autores, como
Peng, Lee e Wang (2005), percebem a presenca de
um maior nimero de dificuldades e peculiaridades
na manutencdo e na expansao das operagdes em ca-
nais de marketing internacional.

Parte destas dificuldades no estabelecimento e
no desenvolvimento de canais de marketing interna-
cional esta relacionada, pela interpretacdo de Peng,
Wang e Jiang (2008), ao ambiente institucional que
envolve cada um dos diferentes agentes que com-
poem o canal. Esse pressuposto é melhor desenvol-
vido por Grewal e Dharwadkar (2002), em que os
autores chegam a especificacdo dos elementos insti-
tucionais que influenciam o canal de marketing e a
forma da organizacao das transagoes.

Além das bases institucionais, é percebido pelo
modelo de Tesfom, Lutz e Ghauri (2004) que os ca-
nais de marketing internacional sao fortemente in-
fluenciados pela Economia dos Custos de Transa¢do
(ECT). Essa corrente teérica tradicionalmente abor-
da questdes relacionadas a limite/fronteira da firma
(WILLIAMSON, 1985); desse modo, sua aplicagdo em
canais de marketing internacional acaba por manter
amesma linha de raciocinio, como notado no modelo
de Klein, Frazier e Roth (1990).

Como limitagao da ECT, e consequentemente do
modelo de Klein, Frazier e Roth (1990), assume-se,
com base em Pfeffer e Salancik (1978), que nem to-
dos os recursos necessarios para as organizagdes
estdo disponiveis ou acessiveis, o livre arbitrio mui-
tas vezes ndo é uma realidade, e esse fato pode gerar
situagdes de dependéncia entre os agentes do canal.
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Independentemente da perspectiva tedrica utili-
zada, no campo de estudo de marketing e negbcios
internacionais tem-se notado um significativo nu-
mero de trabalhos que envolvem paises de econo-
mias emergentes e desenvolvidas (BATRA, 1997;
KAYNAK; KARA, 2001; PENG; WANG; JIANG, 2008;
ROSENBLOOM; LARSEN; MEHTA, 1997; TESFOM;
LUTZ; GHAURI, 2004). Contudo, os estudos ainda
se preocupam pouco com a possibilidade da con-
vergéncia de teorias para criar uma estrutura capaz
de explicar as diferencas de canais de marketing in-
ternacional entre paises tidos como emergentes e
desenvolvidos.

Percebe-se, também, grande antitese entre auto-
res que abordam essa temadtica, como: i) o compri-
mento do canal - Batra (1997), por exemplo, coloca
como mais longo os canais que envolvem economias
emergentes, ja Tesfom, Lutz e Ghauri (2004) con-
cluem o contrario; e ii) o dominio do canal em eco-
nomias emergentes é de posse dos distribuidores em
Tesfom, Lutz e Ghauri (2004) e dos manufatureiros/
processadores nos estudos de Kaynak e Kara (2001).

Emerge desse contexto a indagacdo norteadora
deste estudo, expressa no questionamento: “Como
a organizacdo de canais de marketing internacional
difere-se entre economias emergentes e desenvolvi-
das?”. Para elucidar esse questionamento, langou-se
mao de um estudo multiplo de casos no setor de car-
ne bovina do agronegdcio brasileiro, tendo a Russia
(economia emergente) e o Reino Unido (economia
desenvolvida) como destinos.

Rissia e Reino Unido foram escolhidos como
ponto de destino dos canais de marketing interna-
cional por consumirem uma significativa parcela da
exportacdo brasileira de carne bovina. A Russia é o
principal importador brasileiro de carne in natura,
correspondendo a soma de US$ 1 bilhdo no ano de
2011 (25% da pauta de exportacao brasileira de car-
ne in natura), e o Reino Unido é o principal importa-
dor de carne bovina industrializada, com montante
de aproximadamente US$ 200 milhdes também no
ano de 2011 (28% da pauta de exportacao brasilei-
ra de carne bovina industrializada) (SECRETARIA DE
COMERCIO EXTERIOR -SECEX, 2011).

Além do apelo econdmico, esses paises também
podem ser caracterizados, respectivamente, como
um novo e um tradicional destino dos canais de ma-
rketing internacional do setor de carne bovina brasi-
leira, com significativo interesse académico (THOME
et al, 2010; VIEIRA; TRAILL, 2008). Esses dois
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mercados oferecem, ainda, a possibilidade de com-
parar as realidades de mercado entre uma economia
emergente e uma economia desenvolvida.

Para isso, foi desenvolvido um modelo analitico
que agrega varias relacdes de dependéncia passiveis
de ocorréncia em canais de marketing internacional.
Na sequéncia, apresenta-se a construcdo tedrica que
gerou o modelo de analise do presente artigo, divi-
dida em eficiéncia da transacdo, disponibilidade de
recursos e ambiente institucional.

Eficiéncia da transacao

A ECT preocupa-se, sobretudo, com o estudo do
limite organizacional (WILLIAMSON, 1985), que por
sua vez acaba gerando alto poder explicativo, espe-
cialmente no tocante a forma de transacdo entre as
partes envolvidas em canais de marketing internacio-
nal (ANDERSON; GATIGNON, 1986; BELLO; LOHTIA,
1995; KLEIN; FRAZIER; ROTH, 1990).

A validagdo das analises baseadas na ECT como
mecanismo para decisdo de integracdo vertical e
posicao de processadores de carne bovina brasilei-
ra no canal é expressa em Vieira (2008) e se reflete
em contratos estabelecidos com os demais membros
do canal, que especificam obrigacdes e contrapartes.
Entende-se, assim, que a unidade de analise, como
mostra Klein, Frazier e Roth (1990), é a transacdo
e os custos decorrentes dela (WILLIAMSON, 1985,
1991).

Klein, Frazier e Roth (1990) e Tesfom, Lutz e
Ghauri (2004) constroem modelos analiticos basea-
dos na ECT, e em similaridade sdo fortemente influen-
ciados por Williamson (1985, 1991), evidenciando
que as operacdes em canais de marketing internacio-
nal podem ser conduzidas via mercado, internamen-
te na firma ou realizadas de maneira mista (hibrida),
como uma forma intermediaria de transacao flexivel.
A escolha da operacido é nominada como mecanismo
de governanga e deve procurar minimizar o custo da
transagdo; consequentemente, ela maximiza a efici-
éncia econdmica da transacao.

Como categorias de andlise, a op¢do de Klein,
Frazier e Roth (1990) e Tesfom, Lutz e Ghauri (2004)
foi manter o arcabouco desenvolvido por Williamson
(1985, 1991), aqui também utilizadas como determi-
nantes para a eficiente forma de governanca, expres-
sas em especificidade do ativo, incerteza e frequéncia.
A governanca via mercado é utilizada principalmente

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 6, n. 3, p. 235-249, set./dez. 2013

para viabilizar transa¢des que ndo precisam de ati-
vos especificos e/ou apresentam baixa frequéncia
de ocorréncia; no outro extremo, com maior nivel de
especificidade e frequéncia, podem culminar na hie-
rarquizacao de atividades por uma das organizacoes.

A especificidade do ativo corresponde aos inves-
timentos dedicados a uma relagdo comercial, neste
estudo expressos em um determinado mercado. Tais
ativos seriam tdo especificos que ndo poderiam ser
realocados para operagdes e/ou mercados alterna-
tivos sem perda de valor (WILLIAMSON, 1985). Os
ativos especificos analisados sdo envolvidos nos in-
vestimentos realizados em pesquisa de mercado,
certificados/selos de qualidade, equipamentos e re-
cursos humanos.

O conceito de “incerteza” é também extraido de
Williamson (1985) e corresponde a mudancgas exter-
nas a firma, decorrentes da limitacdo da capacidade
cognitiva dos individuos, bem como das possiveis
acOes oportunistas de agentes comerciais envolvidos
em transagoes, neste caso extrapolados em canais
de marketing internacional. Esse fator mostra rele-
vancia, sobretudo por critérios de oscilagdo em mu-
dangas conjunturais em mercados emergentes, co-
mentadas por Peng (2003) e identificadas por Aidis
e Adachi (2007) em um dos paises escolhidos como
foco da pesquisa, a Russia.

O setor escolhido para investigacdo apresenta
possibilidade diversificada no fornecimento de car-
ne bovina; apesar de o Brasil ser o maior exporta-
dor desse produto (MINISTERIO DA AGRICULTURA,
PECUARIA E ABASTECIMENTO - MAPA, 2011), ou-
tras nagdes apresentam significativa capacidade de
exportacdo para suprir clientes que demonstram di-
ferentes habitos de compra. Para aumentar as possi-
bilidades de analise, o ambiente internacional torna
mais dificil a execugdo de contratos e gera espago
para comportamentos oportunistas (ANDERSON;
GATIGNON, 1986).

Apesar disso, a ECT revela possibilidades de
ac0es opostas a agdes oportunistas, como a pos-
sibilidade do estabelecimento de confianga entre
parceiros comerciais em ambiente internacional
de carne bovina, como no caso analisado por Vieira
e Traill (2008). Esses autores estudam a confian-
¢a no relacionamento comercial e sua relacdo di-
reta com a governanca utilizada, concluindo que
a confianga contribui para reducao da incerteza e,
consequentemente, para a economia de custos de
transacdo. Instituicdes como certificacdo, padrdes
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profissionais e benchmarking podem produzir
confianga.

Como ultimo fator, encontra-se a frequéncia, que
corresponde ao nimero de vezes que a transacdo é
realizada, bem como o seu volume (WILLIAMSON,
1985). Com frequéncia elevada de transagdo,
Williamson (1991) indica que é mais vantajoso para
o fabricante/produtor explorar a comercializagao di-
reta, que em canais de marketing internacional seria
equivalente a internalizar atividades desempenhadas
por distribuidores intermediarios e transacionar di-
retamente com o distribuidor final (KLEIN; FRAZIER;
ROTH, 1990).

Disponibilidade de recursos

A disponibilidade de recursos e sua dependéncia
ndo foram utilizadas por Klein, Frazier e Roth (1990);
contudo, corresponde ao avang¢o tedrico criado
com aplicacdo ao modelo de Tesfom, Lutz e Ghauri
(2004). A argumentacdo basica é pautada em Pfeffer
e Salancik (1978) e revela que a ECT deixa falhas
analiticas, como a inacessibilidade de todos os recur-
sos no mercado e a incapacidade da firma de prover
0S recursos necessarios para operar em canais de
marketing internacional (TESFOM; LUTZ; GHAURI,
2004).

No modelo de Tesfom, Lutz e Ghauri (2004), a
Teoria da Dependéncia de Recursos é utilizada para
se valer da sua capacidade explicativa na organizacao
de canais de marketing internacional, derivando uma
questdo de como gerar 0s recursos necessarios para
gerenciar as fungdes de comercializagdo do canal -
enfatizando a importancia da interdependéncia entre
as empresas envolvidas no processo de distribuicao.

Essa linha de raciocinio foi desenvolvida inicial-
mente por Pfeffer e Salancik (1978), enfocando es-
tratégias utilizadas por firmas para captar recursos
e gerir as incertezas decorrentes da incompletude
do controle sobre a oferta de recursos. Nessa pers-
pectiva, utiliza-se a andlise da capacidade da firma
em gerar recursos necessarios para a atuacdo nos
dois canais de marketing internacional estudados -
operacionalizados por Tesfom, Lutz e Ghauri (2004)
como financeiros, humanos e fisicos - e de como as
firmas tém acesso aos recursos sem que diminuam
sua participacdo no mercado internacional.

Muitas das vezes, 0 acesso a recursos em canais de
marketing internacional sdo decorrentes de terceiros

ou intermediarios (HAVILA; JOHANSON; THILENIUS,
2004); contudo, esse envolvimento gera dependén-
cia, dissociada por Tesfom, Lutz e Ghauri (2004) em:
i) importancia do recurso para a firma; ii) poder de
arbitrio sobre o recurso; iii) nimero de alternativas
para se obter o recurso; e iv) custos irrecuperaveis
decorrentes da troca do parceiro comercial.

Ambiente institucional

Com a crescente presenca de economias emer-
gentes em negdcios globais, um grande nimero de
pesquisadores iniciou o desenvolvimento de analises
sobre esse novo objeto de estudo. Alguns desses au-
tores passaram a acreditar que, para melhor explicar
a atuagdo de firmas nessas economias, bem como das
firmas que surgem nestas, seria necessario um com-
plemento baseado na analise das instituicdes (PENG,
2003, 2004; PENG; WANG; JIANG, 2008; PENG; LEE;
WANG, 2005).

As principais justificativas sdo pautadas em evi-
déncias extraidas de estudos realizados por Peng
(2003, p. 275), que adverte como sendo uma das ca-
racteristicas das economias emergentes a “propen-
sdo de mudangas conjunturais nas regras formais e
informais do jogo que afetam as firmas como joga-
dores”, rotuladas por ele como “institui¢cdes tran-
sitérias”. Esse fato é também percebido por Meyer
e Peng (2005) e explicado como consequéncia da
transformacdo do sistema socialista para o capitalis-
ta em paises do leste europeu, sobretudo na Russia,
o que pode incorrer em dificuldades/barreiras para
a atuacdo de empresas estrangeiras nesse mercado
(THOME; REIS; PAIVA, 2013; AIDIS; ADACHI, 2007).

Existe espaco para discordar de Peng (2003),
Meyer e Peng (2005) e Peng, Wang e Jiang (2008) no
tocante a exclusividade das oscilagdes institucionais
para economias emergentes. Essa posicdo é respal-
dada no estudo de Averyt e Ramagopal (1999), que
descreve a arquitetura desenvolvida por montadoras
estadunidenses na desconstru¢do dos mecanismos
de governanga japonesas (Keiretsu), os quais eco-
nomizavam custos de transacdo na exportacdo de
carros japoneses para o mercado consumidor dos
Estados Unidos da América - evidenciando a possi-
bilidade de andlise institucional também envolvendo
economias desenvolvidas.

A utilizacdo de aportes institucionais se faz neces-
sdria, pois sdo nas instituicdes que se encontram as
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estruturas de conduta dos negécios (NORTH, 1990).
E com base nesse pressuposto de North (1990) e
nas evidéncias empiricas descritas por Averyt e
Ramagopal (1999) e Aidis e Adachi (2007) que o
presente estudo justifica a incorporacdo de atribu-
tos institucionalistas no modelo analitico de Tesfom,
Lutz e Ghauri (2004).

Utiliza-se como referéncia neste artigo o traba-
lho de Grewal e Dharwadkar (2002), que, em uma
profunda investigacdo conceitual, pautada, sobre-
tudo em Baum e Oliver (1991, 1996), Scott (1987),
DiMaggio e Powell (1983), Pfeffer e Salancik (1978),
notam que diferencas na base da natureza das insti-
tuicdes possibilitariam diferentes formas de organi-
zacdo do canal de marketing.

O emprego de institui¢des em canais fica vincu-
lado a processos que Grewal e Dharwadkar (2002)
nominam e dividem como: (1) regulagdo, criagdo de
forcas visiveis decorrentes dos 6rgios reguladores;
(2) validagdo, desenvolvida por pressdes de expec-
tativa social e profissional; (3) e habitualizagdo,
ressaltando a importacdo dos aspectos invisiveis e
habituais da realidade social. Os processos discuti-
dos por Grewal e Dharwadkar (2002) sdo expressos
no Quadro 1, em suas variaveis de analise, com uma
breve descricdo e, por fim, sua operacionaliza¢do no
presente artigo.

Em cada um dos trés processos e suas respectivas
variaveis, percebe-se a possibilidade do uso de dife-
rentes mecanismos que regem as acées dos membros

Quadro 1 - Descricdo e operacionalizacdo das varidveis dos processos institucionais

Variavel Descricao Operacionalizacao
Processo de regulacao
. . Imposicdo: até que ponto os membros do
Uso de mecanismos legais ou regulamentares por . .
. . canal acreditam que o ambiente regula-
e parte de um ou mais componentes institucionais para L. ,
Imposicao . . torio ou o numero de regras e de regula-
forcar mudancas estruturais e/ou processuais nos . .
. dores aos quais devem seguir reduz a sua
canais. . L. <
capacidade eficiente de operagao.
Utilizacdo de incentivos por parte de um ou mais com- L. . . .
. . . Atratividade: volume e tipo de incentivos
. ponentes institucionais para influenciar os membros ) o
Persuasao ) oferecidos por érgdos institucionais para
do canal a fazer mudancas estruturais e/ou processu-
. - membros do canal.
ais especificas.
Processo de validacao
Os membros do canal voluntariamente promovem a Poder das associagdes comerciais: homo-
Autorizagdo aprovacao de agentes, com o objetivo principal de geneidade e grau de adesdo ou grau de
estabelecer a legitimidade. profissionalizagao.
Os membros do canal imitam estruturas e processos Aquisicao: grau de ambiguidade nos
Aquisicao de um canal de marketing especifico aferido e consi- objetivos de uma organizacao aferida e
derado bem-sucedido. considerada bem-sucedida.
Processo de habitualizacao
| ~ Conservacao de caracteristicas do canal inicial que Tempo da fundacdo: o periodo em que o
mpressao L. .
i originou o atual canal. canal foi criado e moldado.
Utilizacao pelos membros do canal de normas cultu- . .
. . . . Compartilhamento de normas culturais:
Conducao rais e crencas coletivas compartilhadas como um subs- . . . .
. . . extensdo do uso de mecanismos informais
alternativa tituto para o controle formal, bem como mecanismos

de coordenacao.

para gestao de canais de marketing.

Fonte: Adaptado de GREWAL; DHARWADKAR, 2002.
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do canal, estabelecendo padrdes que tendem a guiar
o comportamento desses membros, bem como de
sua organizacdo em direcdes especificas. Juntos, os
trés processos e suas variaveis possibilitam um ferra-
mental, pouco utilizado em estudos brasileiros, para
elucidar as regras e as rotinas institucionalizadas
que governam as atitudes do canal, comportamentos,
processos e estruturas.

Modelo conceitual e pressupostos

0 modelo desenvolvido neste estudo, expresso na
Figura 1, apresenta trés correntes tedricas capazes de
influenciar a organizacao da forma de transacdo em
canais de marketing internacional, correspondendo
especificamente a eficiéncia da transacao, a disponi-
bilidade de recursos e ao ambiente institucional.

Eficiéncia da transacao

Especificidade do ativo
Pesquisa de mercado
Certificados/selos
Equipamentos
Recursos humanos

Incerteza
Volatilidade do mercado
Assimetria de informacéo
Instrumentos de aumento

de confianca

Frequéncia
Frequéncia da transacao

Volume da transacao

Disponibilidade de recursos

Capacidade organizacional
Recursos humanos
Recursos fisicos

Recursos financeiros

Organizacao da forma de

Dependéncia _| transacao
Importancia -
Arbitragem Integracao
Alternativas A

Custos irrecuperaveis

e 2

Y

Ambiente institucional

Processo de regulacdo
Imposicdo
Persuasao

Processo de validacao
Autorizacdo

Aquisicao

Processo de habitualizacao
Impressao
Conducao alternativa

e

Hierarquizacao

Joint venture

Subcontratacdo

Contrato flexivel

Mercado spot

Terceirizacao

Figura 1 - Modelo analitico

Fonte: Elaborado pelos autores com base em TESFOM; LUTZ; GHAURI, 2004; GREWAL; DHARWADKAR, 2002.
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Os pressupostos encontrados na literatura de ne-
gbcios que envolvem canais de distribuicdo interna-
cionais sdo sintetizados e expressos em:

P1: existe diferenca quanto a organizacdo do ca-
nal de marketing internacional para a eficiéncia da
transac¢do entre Russia e Reino Unido;

P2: a disponibilidade de recursos é diferente en-
tre os canais;

P3: existe desigualdade no tamanho dos canais
entre os dois destinos;

P4: atributos institucionais podem ser utilizados
por diferentes agentes dos canais de marketing in-
ternacional estudados e geram distin¢do na forma de
organizacdo do canal.

Procedimentos metodoldgicos

De acordo com o propdsito do presente trabalho,
ele pode ser considerado exploratério descritivo,
tendo como referéncia Miles e Huberman (1994).
Enquadra-se como estudo multiplo de casos que,
pelas indicacdes de Yin (2001) e Welch et al. (2011),
manifesta-se adequado por ter expressado questdes
de andlise que se baseiam em fenémenos indagados
pela forma “como” e “por qué”.

Seguindo a mesma légica de Yin (2001) e Welch et
al. (2011), ressalta-se que o estudo de caso permite
pesquisas longitudinais, que geram bases de contex-
tualizacdo do fendmeno de interesse e possibilitam
ao pesquisador explorar o ambiente em que os neg6-
cios acontecem, para construcdo de teorias e/ou tes-
tes de tais teorias. Quanto a natureza das variaveis,
classificam-se como qualitativas (DOZ, 2011; MILES;
HUBERMAN, 1994). Estudos de caso que apresentam
bases de andlises qualitativas sdo largamente utiliza-
dos em pesquisas que envolvem neg6cios internacio-
nais, sobretudo em temas de gestdo, economia orga-
nizacional e em canais de marketing (BIRKINSHAW;
BRANNEN; TUNG, 2011).

Russia e Reino Unido foram escolhidos para se-
rem destinos dos canais de marketing internacio-
nal por quatro motivos: i) sdo paises de economias
distintas (emergente e desenvolvido), visualizados
no setor da carne bovina brasileira como novo e
tradicional cliente, respectivamente (MAPA, 2011);
ii) sdo importantes players, no setor objeto do es-
tudo, como grandes importadores de carne bovina
(MAPA, 2011; SECEX, 2011); iii) apresentam parti-
cularidades no histérico de relacdes comerciais com
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o produto objeto do estudo, como inicio das impor-
tacdes com os fornecedores brasileiros, bem como
crescimento e oscilagdo de transagdes (SECEX,
2011); e iv) concretizam casos de canais de marke-
ting internacional. O Brasil foi escolhido porque é
o maior exportador de carne bovina e um pais de
atuagdo crescente no mercado internacional (MAPA,
2011; VIEIRA; TRAILL, 2008).

Neste estudo, foi possivel coletar informacgdes em
trés firmas frigorificas brasileiras, quatro trading
companies (duas do mercado russo e duas do mer-
cado britanico), trés atacadistas (dois do mercado
russo e um do Reino Unido) e quatro varejistas (dois
do mercado russo e dois do mercado britanico). A co-
leta de dados primarios aconteceu por meio de um
roteiro de entrevistas semiestruturadas e de anali-
se documental, entre os meses de janeiro e feverei-
ro de 2010 e de dezembro de 2010 a maio de 2011.
Ao todo, foram realizadas ao menos trés entrevistas
individualizadas para cada firma analisada, triangu-
lando respostas entre os entrevistados, nimero tido
como satisfatério por Miles e Huberman (1994). E
importante ressaltar que as firmas foram escolhidas
por apresentarem ligacdes em canais existentes e
ativos, concentrando elevado volume transacionado
nos ultimos cinco anos.

As entrevistas foram realizadas com diretores
executivos ligados a assunto/comércio interna-
cional ou o préprio CEO, conduzidas, segundo as
indicacoes de Miles e Huberman (1994), quanto
a coleta e a analise de contetido dos dados, dire-
cionadas a: i) descrever as diferengas existentes
na forma de organizar o canal para eficiéncia da
transacdo entre Russia e Reino Unido; (ii) identi-
ficar se a disponibilidade/necessidade de recursos
difere-se entre os canais; (iii) identificar se existe
desigualdade do tamanho do canal entre Russia e
Reino Unido; e (iv) investigar os atributos insti-
tucionais que podem ser utilizados nos canais de
marketing internacional, tanto na Rissia como no
Reino Unido, e verificar qual a sua importancia na
forma de organizacdo do canal.

Analise e discussao dos dados

Na sequéncia, sdo apresentados os resultados da
pesquisa, iniciando pela descri¢do do contexto inter-
nacional do setor da carne bovina e, depois, apresen-
tando as analises comparativas, as caracteristicas das
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transagoes, a disponibilidade de recursos, o ambien-
te institucional e a analise comparativa resumida.

Brasil, Russia e Reino Unido no contexto
internacional do setor de carne bovina

Historicamente, o Brasil apresenta destaque no se-
tor de producio de carne bovina. Nos ultimos anos, o
pais se firmou como o maior exportador de carne bo-
vina, com cerca de 30% do volume global transacio-
nado no ano de 2008, o que lhe rendeu cerca de 4,5
bilhdes de délares no mesmo periodo (MAPA, 2011).
Alguns estudos ressaltam fatores estruturais que
possibilitaram ao Brasil assumir a dianteira do setor.
Dentre os estudos, toma-se como exemplo o Boletim
Numero 785 de Dyck e Nelson (2003), o qual frisa o
baixo custo de producdo da matéria-prima brasileira
e os problemas de ordem sanitdria enfrentados por
tradicionais produtores de carne bovina: Argentina,
Uruguai, Unido Europeia e Estados Unidos da América.

Além desses aspectos favoraveis, existem outros
fatores que, em conjunto, apresentam uma perspec-
tiva holistica do aumento da participagdo da carne
brasileira no mercado internacional nos ultimos dez
anos. A conjuntura organizacional brasileira de em-
presas que atuavam no setor de carne bovina passa-
va por uma grande evolugdo, ao mesmo tempo que
fatores externos a ela lhe proporcionavam maior
insercao internacional. Nesse aspecto, Vieira e Traill
(2008) comentam que um dos importantes fatores
para a expansdo das exportacoes brasileiras no setor
foi a criagdo de uma agéncia externa as firmas, a fim
de gerir os fluxos de informacdes (técnicas e de mer-
cado), bem como para promover internacionalmente
a carne brasileira - essa organiza¢do recebeu o nome
de Associagdo Brasileira das Industrias Exportadoras
de Carne Bovina (ABIEC).

A ABIEC, uma associacdo de interesse privado, bus-
ca desenvolver parcerias horizontais e reduzir com-
portamentos oportunistas entre empresas brasileiras
do mesmo setor e é considerada estratégica por Vieira
e Traill (2008), pois, entre outras finalidades, tem con-
seguido aumentar o poder de barganha nas transa-
¢des internacionais de carne bovina.

Assim como no Brasil, a Russia também tem
uma associacdo de interesse privado, chamada de
Associagio da Industria de Carne. Contudo, diferente-
mente da formacao brasileira, que se compde apenas
de organizagdes em um mesmo patamar horizontal,

na Russia a Associacdo da Industria de Carne congre-
ga diferentes niveis horizontais de firmas (frigorificos,
atacadistas, trading companies, varejistas e produto-
res rurais). Fazem parte dela ndo apenas industrias da
carne bovina, mas também suina e de aves.

A Russia é uma grande importadora de carne bovi-
na, adquirindo o referido produto, até o ano de 2004,
majoritariamente da Unido Europeia (THOME; REIS;
PAIVA, 2013). A Secretaria de Comércio Exterior
(2010) mostra que o comércio de carne bovina en-
tre Brasil e Russia iniciou-se apenas em 2001. No ano
de 2004, o Brasil tornou-se seu principal parceiro
comercial e, em 2008, o montante transacionado foi
de aproximadamente 1,5 bilhdo de ddlares e 380 mil
toneladas do produto in natura - o que corresponde
a cerca de 60% de toda importagdo russa de carne
bovina in natura no referido ano e a cerca de 37% do
total exportado pelo Brasil.

Diferentemente da Russia, o Reino Unido é um
tradicional destino para a carne bovina brasileira,
contudo, o produto é majoritariamente transacio-
nado na forma industrializada (SECEX, 2011). Outro
ponto de divergéncia é a postura comercial adotada
no Reino Unido, pois esse mercado é signatario da
OMC, enquanto a Russia, ndo.

Assim como mencionado por Dyck e Nelson (2003),
o Reino Unido foi um dos locais que enfrentaram pro-
blemas de ordem sanitaria, ressaltando-se aqui a en-
cefalopatia espongiforme bovina (doen¢a “da vaca
louca”), que, além de reduzir seu rebanho, ocasionou
grande desconfianca em paises que adquiriam esse
produto, como a prépria Russia. Apds esse incidente,
diversas mudangas foram realizadas no sistema de
abastecimento do Reino Unido, como descreve Harvey
(2004), que culminaram na utilizacdo de sistemas pri-
vados de gestdo de varejistas de alimentos do Reino
Unido como aparato publico para aferir seguranca ali-
mentar (HORNIBROOK; FEARNE, 2001).

Esse fato é descrito por Duffy e Fearne (2004)
como uma das maneiras da legitimacdo de influén-
cia do varejo de alimentos no Reino Unido, desen-
volvendo condugdo alternativa sobre seus parceiros
comerciais. A for¢a do varejo de alimentos no Reino
Unido também pode ser sentida em outras esferas,
como o dominio do setor por quatro marcas (Tesco,
Asda, Sainsbury’s e Morrisons), que, unidas, con-
centram aproximadamente 70% das vendas do se-
tor de varejo de alimentos (DUFFY; FEARNE, 2004).
Esses mesmos autores revelam que o varejo no Reino
Unido reconhece que os custos de transagdo podem
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ser reduzidos com a diminuicdo do nimero de for-
necedores. Necessariamente, os fornecedores devem
ser capazes de prover maior volume do produto de-
mandado, consequentemente reduzindo o risco de
problemas associados a qualidade e seguranca ali-
mentar (HORNIBROOK; FEARNE, 2001).

Andlises comparativas

Percebe-se uma grande heterogeneidade entre
os mercados, sobretudo no tocante ao dominio e ao
comprimento do canal. Notou-se, também, uma evi-
dente “queda de braco” entre agentes comerciais dos
canais de marketing internacional. As entrevistas
confirmam a caracterizacdo feita por Duffy e Fearne
(2004) a respeito da presenca e da forca do varejo
no Reino Unido para organizacdo da forma de tran-
sacdo. Na Russia, fica claro que as trading companies
também podem exercer tal nivel de pressio, susten-
tando os resultados de Tesfom, Lutz e Ghauri (2004),
segundo os quais o dominio do canal em economias
emergentes é de agentes de distribuicao.

As firmas brasileiras, por sua vez, mantém-se ati-
vas no processo de organiza¢do da forma de transa-
¢do do canal de marketing internacional, contudo, as
entrevistas indicam grande disparidade em ativida-
des e posicoes dentro do canal. Percebe-se que essa
variedade de atividades e posicdes é reflexo de ati-
tudes que colocam as firmas brasileiras como toma-
doras de decisdes de outras firmas do mesmo canal.

Existe nitido interesse de se impor formas es-
pecificas de organizacio de transacdo do canal por
mais de um agente, em cada canal de marketing in-
ternacional estudado. Esse interesse é discutido por
Williamson (1991), que argumenta sobre a possibili-
dade de reduzir a incerteza das transa¢des manten-
do um maior nivel de integracao por parte do agen-
te central do canal e pela intencdo de se manter as
atividades das operagdes sob sua influéncia organi-
zacional. Ficou evidente, em ambos os destinos, que
existem agentes comerciais que procuram impor as
formas de organizacdo das transagdes, buscando,
dessa maneira, a garantia de seus interesses.

Caracteristicas das transacoes

Ao analisar as caracteristicas das transagoes, veri-
ficou-se que, em termos de especificidade dos ativos,
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apesar de a carne bovina ser considerada uma com-
modity, devendo apresentar baixa especificidade no
caso dos canais de marketing internacional estuda-
dos, o produto adquire uma moderada especificida-
de, sobretudo decorrente da existéncia de restricoes
de ordem sanitarias. Fica clara a intersec¢do tedrica
de que a imposicdo de determinadas rotinas e regras
pode influenciar a eficiéncia da transacao, e isso foi
validado nos dois canais de marketing internacional
estudados.

0 investimento em equipamentos, rotinas, certifi-
cados e selos especiais sdo maiores para a comercia-
lizagdo de carne no canal britanico. As organizag¢des
britanicas que atuam na intermedia¢do da carne bo-
vina buscam incentivar a adoc¢do de rotinas e certifi-
cados pagando valores superiores a maioria dos im-
portadores de carne brasileira; tal fato é confirmado
pelos frigorificos brasileiros durante a triangulacdo
dos dados coletados. Os agentes do mercado russo
ndo apresentam significativa alteracdo nos proces-
sos, rotinas e equipamentos ja presentes nas organi-
zacoes brasileiras.

Em relacdo aos recursos humanos, pode-se obser-
var um baixo grau de especificidade, pois as pesqui-
sas de mercado para desenvolvimento qualitativo do
produto ndo sdo realizadas pelas firmas brasileiras,
grande parte das modificagdes qualitativas (cortes,
tipos de processamento ou industrializacdo) parte de
agentes externos as firmas brasileiras. As entrevistas
indicam que as pesquisas de mercado com carater
qualitativo sdo exclusivamente desenvolvidas por
agentes comerciais internacionais. Diferentemente,
em pesquisas quantitativas, as firmas brasileiras,
russas e britanicas tém niveis equiparados de inves-
timento, que possibilitam a andlise global dos dife-
rentes mercados internos em funcdo de estimativas
da oferta e da demanda do referido produto.

No que tange a incerteza, o estudo revela que trés
fatores podem influenciar significativamente o nivel
nas transacoes. A volatilidade do mercado mostra-se
mais acentuada no canal de marketing que envolve
a Russia, pelos dados de oscilagdo da balanga co-
mercial brasileira (SECEX, 2011) e confirmada pelas
firmas brasileiras. Os agentes russos, quando ques-
tionados a respeito dessa questdo, acabam minimi-
zando a instabilidade e a justificando com base em
questdes circunstanciais, como o congelamento dos
portos no inverno. A justificativa sustentada é que as
oscilacdes se devem as estratégias de compra adota-
das pelos agentes, sobretudo atacadistas russos, que
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refletem em compras concentradas e em longos in-
tervalos entre elas, que sdo feitas majoritariamente
via contrato flexivel.

Os agentes varejistas evidenciam problemas cau-
sados pela assimetria de informacdo do produto
transacionado, relembrando o fato da falha do siste-
ma de rastreabilidade brasileira utilizado na carne
bovina (SISBOV). A necessidade do repasse da infor-
macado deixa os britanicos em dependéncia dos for-
necedores brasileiros, o que gerou a possibilidade de
subcontratacdo, que, por sua vez, aumenta a proximi-
dade entre os agentes desse canal especifico.

Foram encontradas relagdes de confiang¢a nos dois
canais de marketing internacional, contudo, no canal
com o mercado britinico, o maior nivel de confian-
¢a esta associado a relacdo de firmas brasileiras com
varejistas britanicos. No canal de distribui¢do para a
Russia, o maior nivel de confianga estd associado a
relacdo do atacadista com o varejista russo. Os moti-
vos decorrentes da confianga também mostram uma
distin¢ao nas formas de atuagdo dos dois mercados:
pelo lado britanico, estariam centradas em certifica-
dos e padrdes profissionais.; ja no canal com a Russia,
as relagdes de negdcios sdo baseadas em perspecti-
vas de lucro e relacionamentos pessoais.

Quanto a frequéncia e ao volume das transagoes,
o estudo revela que o volume de carne bovina tran-
sacionado pelo canal de marketing internacional di-
recionado para a Rudssia é superior ao volume expor-
tado para o Reino Unido, contudo, a regularidade e
a frequéncia de transagdes do canal voltado para o
mercado britinico é maior que a do mercado russo. E
importante ressaltar que a antecipacdo da demanda
comercial por parte de atacadistas e varejistas do ca-
nal de marketing internacional do Reino Unido chega
a ser de dois meses. Na Russia, o varejo indica uma
antecipacdo de demanda de um més, e os atacadistas,
nunca acima de duas semanas.

No caso do canal de marketing internacional bri-
tanico, o fato acima relatado é visto pelas firmas bra-
sileiras como positivo e agrega mais confianca pelos
agentes que participam desse canal. Foi percebido
que a caracterizacdo feita por Hornibrook e Fearne
(2001) a respeito da restricdo quanto aos parceiros
comerciais britanicos continua em vigor, ou seja,
pode-se confirmar que atacadistas e varejistas nes-
se canal de marketing internacional trabalham com
poucos fornecedores, e esses fornecedores usual-
mente apresentam grande capacidade de oferta.
Diferentemente, o canal de marketing internacional

da Russia possui agentes atacadistas com elevado
numero de fornecedores em seu portfélio.

Pela analise das caracteristicas das transagdes, P1
é aceita, pois a variavel especificidade do ativo, incer-
teza e frequéncia e volume das transagdes apresenta
distin¢do entre os canais de marketing internacional.
Em comum, os dois canais mostram-se influenciados,
na organizac¢do para a eficiéncia da transacgdo, pela
dependéncia de recursos e pelo ambiente institucio-
nal, predominando, nos canais com o Reino Unido, a
subcontratacio, e com a Russia, o contrato flexivel.

Disponibilidade de recursos

Pela prépria op¢ao de escolha metodolégica, foca-
lizando firmas com elevado nivel de transacdes nos
canais de marketing internacional de carne bovina
brasileira com destino a Russia e ao Reino Unido, ndo
foram encontradas incapacidades organizacionais.
Desse modo, todas as firmas apresentam alta capa-
cidade nos indicadores analisados: humanos, fisicos
e financeiros.

Percebeu-se que ndo sdo as capacidades organi-
zacionais tangiveis que tém o poder de influenciar a
dependéncia organizacional, contudo, as peculiari-
dades intangiveis desempenham significativa parce-
la na forma de organiza¢do nos canais de marketing
internacional estudados.

Os recursos intangiveis variam, sobretudo nos fa-
tores de importancia e arbitragem, e sdo relaciona-
dos a atributos institucionais que auxiliam na com-
preensdo da forma de transag¢do existente no canal
de marketing internacional. Notou-se que os agentes
comerciais dos diferentes canais valem-se do proces-
so de validacdo e habitualizacdo para impor formas
distintas de organizagdo ao canal. Os processos de
validacdo e habitualizacdo atuam em atributos de
numero de alternativa para se obter o recurso e o po-
der de arbitrio sobre o recurso, em favor de firmas
localizadas no pais de destino do canal de marketing
internacional.

Os custos irrecuperaveis na producdo sdo baixos,
pois as exigéncias no lado britanico sdo semelhantes
as exigéncias dos demais destinos na Unido Europeia.
No canal do mercado russo, os baixos custos irrecu-
peraveis sdo decorrentes da similaridade com o proé-
prio sistema de producdo e consumo brasileiro. Por
outro lado, os custos irrecuperaveis decorrentes da
troca de parceiros comerciais sdo percebidos como
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moderados pelos varejistas britanicos, justificando,
desse modo, o desenvolvimento de relagdes comer-
ciais baseadas em confian¢a e reputacdo.

Dessa forma, P2 é parcialmente aceita. As capa-
cidades organizacionais sdo equiparadas; contudo,
diferenca significativa foi encontrada no quesito de-
pendéncia organizacional. Faz-se necessario frisar
que parte da dependéncia encontrada nos canais é
influenciada pelo ambiente institucional.

Ambiente institucional

a) Processo de regulacao

No processo de regulacao, apenas foram notados
fatores de persuasdo no canal de marketing interna-
cional britanico. Esse episédio foi evidenciado pela
declaracdo dos entrevistados sobre utilizacao de in-
centivo monetario empregado pelas firmas varejistas
para forcar adequagdes sanitarias demandadas dos
membros de seu canal.

Ja a variavel imposicdo foi encontrada nos dois
destinos, contudo, exercida por agentes diferentes.
No caso britanico, houve a legitima¢do de uma con-
duta alternativa formulada pelo varejo; por outro
lado, no canal de marketing internacional com des-
tino a Russia, ocorreu a legitimacdo por atacadistas
que apresentam interface e representatividade para
se manterem como agentes catalisadores de transa-
¢des no canal de marketing internacional.

Essa ultima relacdo confirma o pressuposto de
Meyer e Peng (2005) de que, em economias transi-
torias, alguns agentes podem se valer de interface
institucional para permanecer em suas atividades
perante a abertura de mercado e, consequentemente,
a entrada de multinacionais. Desse modo, confirma-
-se o pressuposto trés (P3), ou seja, a existéncia de
desigualdade no tamanho do canal. Esse resultado
vai ao encontro dos resultados de Batra (1997), no
qual os canais em economias emergentes apresen-
tam maior comprimento que os de paises desenvol-
vidos; neste estudo, tal resultado é expresso no canal
de marketing internacional com destino a Rdssia, em
que o numero de agentes envolvidos é maior que no
canal britanico.

b) Processo de validacao

A aquisicdo estruturada pdde ser observada
no canal de marketing internacional britanico e se
manifestou na imitacdo de estruturas e processos
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normatizados informalmente por varejistas, nas con-
dutas alternativas que lhes permitissem assegurar a
sanidade alimentar. Ficou claro, com as entrevistas e
nas leituras de Duffy e Fearne (2004) e Hornibrook e
Fearne (2001), que imitacdo de estruturas e proces-
sos de uma especifica empresa varejista colaborou na
imposicdo dessa conduta em esferas de regulacdo.

No canal internacional de marketing da Russia,
firmas atacadistas que atuam como trading com-
panies mantém o canal na sua estrutura original,
ou seja, com um grande nimero de intermediarios.
Algumas vezes, esse nimero pode até ser aumen-
tando, utilizando o fator de autorizacdo, em que a le-
gitimacdo dos atacadistas russos tem influéncia na
conduta entre firmas. Foram observadas indica¢des
de que esses atacadistas tem significativa interface
com agentes publicos.

No caso britanico, empresas varejistas de ali-
mentos reduziram o tamanho do canal de marke-
ting internacional por terem criado possibilidades
de conducao alternativas no setor da carne bovina
que, posteriormente, foram legitimadas pelo setor
publico. Esse fen6meno ainda sofreu impacto do
fator de impressdo, moldando tais caracteristicas
de conduta.

c) Processo de habitualizacao

As normas culturais desenvolvidas refletiram-se
na necessidade de busca e selecdo de parceiros co-
merciais propensos a aceitarem as normas estabe-
lecidas pelo varejo britanico; por essa razio, parte
dos atacadistas foi retirada dos canais de marketing
internacional de carne bovina brasileira. E neces-
sario frisar, com base nas entrevistas da pesquisa,
que esse fato se deve a predisposicdo de firmas fri-
gorificas brasileiras de internalizarem atividades
internacionais anteriormente desempenhadas por
atacadistas.

A varidvel impressdo exerce significativa forca
no canal de marketing internacional da carne bovi-
na brasileira no mercado russo, pois foram os ata-
cadistas desse canal que o posicionaram no Brasil,
a partir de 2001, quando os fornecedores europeus
reduziram seus rebanhos em decorréncia da inci-
déncia de enfermidades. Isso respalda tais agentes
como first mover na conduta da organizac¢do do ca-
nal, em sinergia com a variavel autorizacao do pro-
cesso de validacao.

Diante das evidéncias encontradas, no que se re-
fere ao processo de validagdo, P3 é aceita, mostrando
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que existe desigualdade no tamanho dos canais de
marketing internacional. Os canais com destino a
Russia, na maioria das vezes, apresentam maiores
numeros de agentes que os do Reino Unido. P4 tam-
bém é aceita, mostrando que os atributos institucio-
nais sao utilizados por atacadistas no canal de des-
tino Russia e por varejistas no Reino Unido. Grande
diferenca foi encontrada, ainda, entre os fatores ins-
titucionais visualizados nos dois canais.

THOME, K. M.; VIEIRA, L. M.
Andlise comparativa resumida

Para uma melhor visualizacdo dos resultados
encontrados no presente estudo, foi elaborada uma
sintese das diferencas evidenciadas, expressa no
Quadro 2. O quadro mostra os fatores que influen-
ciam a forma de organizacdo da transagao, conside-
rando os canais de marketing internacional da carne
bovina brasileira nos mercados Reino Unido e Russia.

Quadro 2 - Diferencas evidenciadas na comparac¢do entre os canais de marketing internacional da carne bovina brasi-
leira no Reino Unido e na Russia

Fatores que influenciam a

Canais de marketing internacional da carne bovina brasileira no(a)

forma de organizacao da
transacao

Reino Unido

Russia

Especificidade do ativo
Pesquisa de mercado
Certificados/selos
Equipamentos
Recursos humanos

Moderada especificidade do ativo, com sensibilida-
de ao ambiente institucional.

Moderada especificidade do ativo, com
sensibilidade ao ambiente institucional.

Incerteza

Volatilidade do mercado
Assimetria de informacao
Instrumentos de aumento
de confianca

Os principais tracos de incerteza estdo nas transa-
¢oes das firmas brasileiras com varejistas, devido a
assimetria de informacao.

Instrumentos de aumento de confianca ficam a
encargo de adequagdes de padroes e certificados.

Fatores de incerteza sdo vinculados a
volatilidade do mercado.

A confianca foi detectada na transagao
do atacadista com o varejista e é baseada,
sobretudo, no relacionamento pessoal.

Frequéncia
Frequéncia da transacao
Volume da transacao

Frequéncia maior que o canal russo, contudo o
volume é menor.

Menor frequéncia que o canal britanico,
contudo o volume é superior.

Capacidade organizacional
Recursos humanos
Recursos fisicos

Recursos financeiros

Todas as firmas apresentam alta capacidade organi-
zacional nas variaveis analisadas.

Todas as firmas apresentam alta capacida-
de organizacional nas variaveis analisadas.

Dependéncia
Importancia
Arbitragem
Alternativas

Custos irrecuperaveis

Da firma brasileira pelo varejista britdnico com
sensibilidade ao processo de validacao (fator
aquisicao) e de habitualizacao (fator condugao
alternativa).

Da firma brasileira pelo atacadista com
sensibilidade ao processo de validacao (fa-
tor imposicao) e de habitualizacdo (fator
impressao).

Processo de regulagdo
Imposicao
Persuasao

Persuasao e imposicao por parte do varejo britani-
co as firmas brasileiras.

Imposicao por parte do atacadista russo
as firmas brasileiras.

Processo de validacao
Autorizacao
Aquisicao

Fator aquisicao notado no varejo britanico, devido a
imitacao de estruturas e processos iniciada pelo pro-
cesso de habitualizacdo em conducdo alternativa.

Fator autorizacdo observado pelos ataca-
distas russos.

Processo de habitualizacao
Impressao
Conducao alternativa

O fator conducao alternativa é notado no varejo
britanico.

O fator impressao é encontrado no ataca-
do russo.

Forma de Organizacdo da
Transacdo Predominante

Subcontratacdo.

Contrato flexivel.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Conclusoes

Apds andlise das diferencas na organizacao de ca-
nais de marketing internacional para a carne bovina
brasileira, contrastando o novo destino com o tradi-
cional, conclui-se que o modelo conceitual elaborado
permitiu entender as relacoes entre diferentes 6ticas
tedricas que permeiam as relagdes existentes no ca-
nal de marketing internacional. Também foi capaz de
identificar as diferencas e suas razdes na forma de
organizacdo da transagao do canal para os dois desti-
nos da carne bovina brasileira estudados.

Existe diferen¢a quanto a organizacdo do canal de
marketing internacional para a eficiéncia da transacdo
entre os destinos da Ruassia e do Reino Unido, revelan-
do que a eficiéncia da transacdo nao depende de fato-
res derivados exclusivamente da teoria dos custos de
transacdo, mas também de fatores decorrentes das ca-
pacidades organizacionais e do ambiente institucional.

Os atributos institucionais sdo capazes de influen-
ciar a dependéncia organizacional e a eficiéncia da
transagdo, gerando distin¢do entre os canais quanto
a forma eficiente de transacdo. Isso reflete no tama-
nho do canal de marketing internacional, expresso
no pressuposto trés, que mostra desigualdade no ta-
manho dos canais de marketing internacional, pois
os canais com destino a Ruissia, na maioria das vezes,
apresentam maior nimero de agentes do que os ca-
nais voltados para o Reino Unido.

As implica¢des sobre a pratica revelam que em-
presas brasileiras que queiram acessar esses mer-
cados de destino devem entender sua diferenciacdo
e desenvolver formas distintas para aborda-los. No
Reino Unido, a parceria com firmas varejistas é de re-
levancia estratégica, ja na Russia, a forte ligacao deve
ser feita com atacadistas.

Apesar das limitagdes do estudo no tocante ao
método empregado, que ndo permite a extrapola-
¢do dos resultados para o total de firmas brasilei-
ras que atuem em canais de marketing internacio-
nal, as evidéncias expostas reiteram a importancia
do modelo desenvolvido para a compreensio de
diferencas de canais baseadas na convergéncia te-
orica. Sugere-se, para futuros estudos, a analise de
modelos de negdcios que se baseiem em aspectos
distintivos entre canais de marketing internacio-
nal, para justificar ou até mesmo questionar estra-
tégias de entrada e/ou expansao internacional.
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