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MARKETING INTERNACIONAL, CULTURA E SOFT POWER:
LICOES DO CASO EURODISNEY

Resumo: Este artigo analisa a relagdo entre marketing internacional, cultura e soft power a
partir do estudo de caso da EuroDisney, empreendimento da Walt Disney Company na
Franca. O objetivo ¢ compreender como esses trés elementos se articulam no processo de
internacionaliza¢do de marcas, especialmente diante de contextos culturais distintos. Parte-se
da hipdtese de que o fracasso inicial da EuroDisney - que enfrentou forte rejei¢ao local e foi
amplamente criticada por sua abordagem considerada excessivamente americanizada - foi
resultado de uma estratégia de marketing internacional padronizada e insensivel a cultura
local, comprometendo ndo apenas o sucesso comercial da marca, mas também sua capacidade
de exercer influéncia simbodlica — ou seja, seu soft power. A metodologia adotada ¢
qualitativa, com base em revisdo bibliografica, andlise documental e estudo de caso. A
experiéncia da EuroDisney evidencia os riscos de estratégias etnocéntricas e ressalta a
importancia de abordagens culturalmente sensiveis, oferecendo contribuicdes relevantes para
o debate sobre internacionalizacdo de marcas e sua inser¢do em contextos socioculturais
diversos, integrando marketing, cultura e soft power de forma coesa e adaptativa.

Palavras-chaves:  Marketing internacional; Cultura; Soft power; EuroDisney;
Internacionaliza¢do de marcas.

Abstract: This article analyzes the relationship between international marketing, culture, and
soft power through the case study of EuroDisney, a venture of the Walt Disney Company in
France. The objective is to understand how these three elements are articulated in the process
of brand internationalization, especially in the face of distinct cultural contexts. It is assumed
that the initial failure of EuroDisney - which faced strong local rejection and was widely
criticized for its excessively Americanized approach - was the result of a standardized
international marketing strategy that was insensitive to the local culture, compromising not
only the brand's commercial success but also its ability to exert symbolic influence — that is,
its soft power. The methodology adopted is qualitative, based on bibliographic review,
document analysis, and case study. The EuroDisney experience highlights the risks of
ethnocentric strategies and emphasizes the importance of culturally sensitive approaches,
offering relevant contributions to the debate on brand internationalization and its insertion in
diverse sociocultural contexts, integrating marketing, culture, and soft power in a cohesive
and adaptive way.

Keywords: International marketing; Culture; Soft power; EuroDisney; Brand
internationalization.



1. INTRODUCAO

Em um cenario marcado pela intensificacdo da globalizagdo, as marcas tém
ultrapassado fronteiras fisicas para se tornarem simbolos culturais globais. A crescente
interdependéncia entre os mercados e a velocidade com que as informagdes, produtos e ideias
circulam pelo mundo tornaram o marketing internacional uma ferramenta estratégica
essencial. No entanto, expandir uma marca para novos territorios nao significa apenas adaptar
embalagens ou traduzir slogans — trata-se, sobretudo, de compreender culturas, respeitar
habitos locais e construir vinculos duradouros com novos publicos. Em paralelo, o conceito
de soft power, desenvolvido por Joseph Nye, amplia a discussdo ao tratar da influéncia
exercida nao pela forga, mas pela capacidade de atrair e seduzir por meio de elementos como
cultura, valores e marcas reconhecidas, ou seja, o poder brando. Nesse contexto, compreender
como marketing, cultura e soft power se entrelagam tornou-se fundamental para a atuacdo de
empresas em um mercado internacional cada vez mais exigente.

Este trabalho propde uma analise critica da internacionalizagdo da Disney para a
Europa, tendo como objeto de estudo o caso da EuroDisney - atualmente conhecida como
Disneyland Paris. Ao refletir sobre as dificuldades enfrentadas pela empresa durante o seu
processo de internacionalizagcdo na Franca e os erros estratégicos relacionados a dificuldade
de adaptagdo cultural, o estudo tem como objetivo geral entender como o marketing
internacional, a cultura e o soft power interagem na pratica, aplicados ao contexto da
EuroDisney.

A escolha do tema ¢ especialmente relevante para o campo das Relacdes
Internacionais, pois evidencia como as estratégias comerciais e culturais de grandes
corporagdes sao afetadas pela imagem de seus paises de origem e influenciam nas relagdes
com outros Estados/sociedades. Mais do que um caso de marketing, a EuroDisney representa
um exemplo concreto das consequéncias da imposi¢ao cultural e da importancia da
sensibilidade intercultural na construcao de influéncia global.

Além disso, o trabalho contribui para uma compreensao mais ampla sobre o papel
estratégico do marketing internacional no processo de inser¢dao de empresas em mercados
estrangeiros. A internacionalizacdo de uma empresa ndo diz respeito apenas a sua presenca
fisica, ela demanda preparo, pesquisa ¢ adaptacdo a realidades sociais, culturais e simbolicas
do pais de destino. Ao analisar um caso como o da EuroDisney e sua falha inicial por
auséncia desses cuidados, esta pesquisa oferece subsidios praticos e tedricos que podem

auxiliar outras empresas a evitarem os mesmos erros. Dessa forma, o estudo contribui ndo



apenas para o campo académico das Relagdes Internacionais, mas também para profissionais
de mercado que atuam com internacionalizagdo de empresas, gestdo intercultural e
constru¢ao de marca global.

A partir disso, propde-se a seguinte questdo norteadora: de que forma a interacao
entre o marketing internacional, a cultura e o soft power sao relevantes para compreender o
processo de internacionalizagdo da Disney para a Europa?

Parte-se da hipdtese de que o insucesso inicial da EuroDisney foi resultado de uma
estratégia de marketing internacional insensivel as particularidades culturais do publico
europeu, o que comprometeu a eficacia do soft power da marca. Supde-se, portanto, que
quando esses trés elementos - marketing, cultura e influéncia simbdlica - ndo atuam de forma
estrategicamente planejada, at¢ mesmo marcas globalmente reconhecidas podem fracassar em
sua inserc¢ao internacional.

Com o objetivo de responder a problematica apresentada, o presente artigo foi
dividido em trés partes principais. Na primeira se¢do, sdo explorados os conceitos centrais do
estudo, como marketing internacional, cultura e soft power. Em seguida, analisamos o caso
da EuroDisney, abordando seu histérico, as falhas cometidas pela Disney ao adentrar o
mercado europeu e as adaptacdes realizadas posteriormente. Por fim, a terceira e ultima parte
se dedica a andlise critica e discussao dos aprendizados do caso, articulando teoria e pratica
para identificar os elementos centrais que impactaram o sucesso (ou fracasso inicial) da
estratégia de internacionaliza¢ao da marca.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, exploratoria e de natureza descritiva. Para isso,
foi realizada uma revisdo bibliografica fundamentada em autores da area de marketing,
cultura e relagdes internacionais, além da andlise de documentos e estudo de caso sobre a
experiéncia da Disney na Franga. A pesquisa bibliografica baseia-se na utilizagdo de fontes ja
publicadas, servindo como suporte tedrico para a analise do objeto estudado. Ja a abordagem
descritiva tem como foco principal a identificagdo e a exposi¢do das caracteristicas de um
fendomeno especifico, permitindo, inclusive, o estabelecimento de relagdes entre diferentes
variaveis observadas (Gil, 2002).

O processo de busca de dados ocorreu por meio de levantamento em bibliotecas
digitais, repositorios académicos e bases como Google Scholar, Scielo, CAPES Periddicos,
BDTD, além da consulta a livros, noticias e site oficial da Disney. O recorte temporal
contempla desde o processo de planejamento e inauguragdo do parque, em 1992, a

reestruturacao e consolidacdo da marca como Disneyland Paris. A abordagem adotada busca



relacionar conceitos tedricos com as praticas adotadas pela empresa, evidenciando os acertos
e falhas a luz dos principios discutidos.

Ao analisar um caso conhecido de expansdo internacional mal conduzida na fase
inicial, mas posteriormente reconfigurada com sucesso, este trabalho busca contribuir para a
compreensdo de como fatores culturais e simbolicos devem ser considerados nas estratégias
de empresas globais. Mais do que adaptar produtos e servigos, trata-se também de adaptar a
mentalidade aos fatores locais, e, nesse caminho, marketing, cultura e soft power ndo podem

caminhar separados.

2. MARKETING INTERNACIONAL NA INTERNACIONALIZACAO DE
EMPRESAS

No contexto da globalizagdo e da crescente interdependéncia entre os mercados, o
marketing internacional consolida-se como um campo estratégico essencial para organizagdes
que almejam expandir suas operagdes para além das fronteiras nacionais. O éxito dessas
estratégias depende, em grande medida, da capacidade de compreender e integrar os aspectos
culturais, econdmicos e legais dos paises de destino, adaptando-se as particularidades locais
sem perder de vista os objetivos globais da empresa.

O conceito puro de marketing pode ser entendido como uma atividade essencial nas
organizagdes, voltada para a identificacdo e a satisfacdo das necessidades humanas e sociais.
Conforme definicdo da American Marketing Association, trata-se de uma funcdo
organizacional e um conjunto de processos responsaveis por criar, comunicar € entregar valor
ao cliente, além de gerenciar relacionamentos de forma a beneficiar tanto a empresa quanto
seus publicos de interesse (Kotler; Keller, 2006).

O marketing pode atuar em diversos dominios, como bens, servi¢os, eventos,
experiéncias, pessoas, lugares, propriedades, organizagdes, informacdes e ideias. Um
exemplo marcante ¢ o marketing de experiéncias, no qual a combinagdo de produtos e
servigos cria vivéncias imersivas para o consumidor, como exemplificado pelo Magic
Kingdom da Walt Disney World, referéncia nesse tipo de abordagem (Kotler; Keller, 2006).

Nesse sentido, incorporando a definicdo de marketing internacional ao conceito,

Cateora et al. (2012, p. 36) entendem que:

Marketing internacional é a execugdo de atividades de negdcios concebidas para
planejar, precificar, promover e direcionar o fluxo dos produtos e dos servigos de
uma empresa para consumidores ou usudrios em mais de uma nagdo, em prol da
lucratividade. A unica diferenca entre as definigdes de marketing doméstico e



marketing internacional ¢ que no ultimo caso as atividades de marketing ocorrem
em mais de um pais. Essa diferenca aparentemente insignificante — “em mais de um
pais” — ¢ responsavel pela complexidade e diversidade encontradas nas operagdes

de marketing internacional.

Complementando essa perspectiva, Czinkota e Ronkainen (2012) compreendem o
marketing internacional como o processo de planejamento e execucdo de transagdes
comerciais que ultrapassam fronteiras nacionais, com o proposito de gerar trocas que
atendam aos interesses de individuos e organizacdes. Essa atuagdo pode ocorrer de diversas
formas ou estratégias de internacionalizagdo de empresas, como exportagdo, importacao,
licenciamentos, joint ventures e subsidiarias. Embora os principios fundamentais do
marketing permanecam validos, sua aplicagdo em contextos internacionais torna-se mais
complexa, exigindo maior sensibilidade cultural e estratégica.

Dessa forma, ao atuar em mercados internacionais, as empresas precisam avaliar até
que ponto seus produtos e estratégias devem ser adaptados as particularidades locais. Uma
forma pratica e amplamente utilizada para estruturar esse planejamento ¢ por meio do
composto de marketing, conhecido como os 4 Ps: produto, preco, praca e promocao. Vale
ressaltar que esses elementos estdo também relacionados a compreensdo da dimensdo do
mercado e sociedade (Sarfati, 2007) de modo que a empresa conheca 0s concorrentes € o

publico alvo do seu produto ou servigo.

Quadro 1 - Composto do Marketing Internacional

4Ps DESCRICAO

Produto No marketing internacional, o produto deve considerar aspectos
especificos do mercado de destino, como: certificados de aprovagao,
concorréncia, cores, cultura, design, pesquisa de mercado, p6s-venda,
tecnologia.

Praca A distribuicdo internacional, ou praga, ¢ influenciada por diversos
fatores estruturais e culturais, incluindo o comportamento do
consumidor, consumo doméstico, cultura, fatores demograficos,
distancia, fatores econdmicos, influéncias sociais, localizacdo, PIB,
relagdes comerciais, religido, situagdo politica e tamanho do mercado.

Promocao A promocdo em mercados estrangeiros, por sua vez, exige atencao a
elementos culturais e midiaticos, como jornais, idiomas, internet,
merchandising, padrdoes de propaganda, vendas, televisdo, radio,
revistas, publicidade, patrocinios e perfil do mercado.

Preco Por fim, a defini¢do de pre¢o no comércio internacional ¢ condicionada
por algumas variaveis regulatorias e mercadologicas, sejam elas a




concorréncia, condigdes comerciais, controles legais, custos fixos,
especificagdes do servigo, margens de lucro, previsdes de vendas e até
mesmo restrigdes politicas.

Fonte: Elaboragao propria a partir Bernard (2007)

Em linhas gerais, esses elementos orientam a formulacdo de estratégias eficazes,
permitindo que a organizacao alinhe suas decisdes as exigéncias e caracteristicas especificas
de cada mercado-alvo.

Segundo Kotler e Keller (2006), entre a padronizagdo total e a personalizacdo
completa, ha uma variedade de estratégias possiveis. Na pratica, a maioria das empresas
realizam algum nivel de adaptagdo para acompanhar diferengas relevantes no comportamento
do consumidor, na dinamica competitiva, nas particularidades do mercado local e nas
exigéncias legais e politicas. Para atender as necessidades e preferéncias especificas de
diferentes publicos, pode ser necessario desenvolver programas de marketing distintos,
especialmente em contextos em que as diferencas culturais entre os paises sdo expressivas.

Assim, todos os principios e fundamentos do marketing relacionados a identificacao
de mercado, desenvolvimento de produto, definicdo de pregos, distribuicdo e promocgao
permanecem aplicaveis no contexto internacional (Bahia, 1998). O desafio esta em
reconhecer que, ao atuar em novos mercados, a empresa enfrentard uma série de situagdes as
quais ndo estd plenamente familiarizada, sendo necessario desenvolver estratégias
suficientemente eficazes para lidar com os diferentes niveis de incertezas e complexidades

que caracterizam esse novo ambiente (Cateora et al., 2012 apud Xavier, 2020).

2.1 A cultura como fator estratégico

Ao se expandirem para novos mercados, as empresas nao lidam apenas com variaveis
econOmicas ou logisticas, mas também com aspectos culturais profundamente enraizados. A
cultura influencia héabitos de consumo, percepcdes de valor, formas de comunicagdo e até
mesmo a relacdo com as marcas. Por isso, compreender suas dimensdes € impactos torna-se
essencial para o sucesso de qualquer estratégia de internacionalizagdo.

Ao ingressar em um mercado internacional, € necessario compreender ndo apenas sua
localizagdo geografica, mas, principalmente, os aspectos culturais que o caracterizam. Esse
fator pode ser tao decisivo a ponto de influenciar diretamente no fechamento ou na ruptura de

um contrato. O dominio da lingua estrangeira, por exemplo, representa apenas o primeiro



passo nesse processo. Ter uma ideia superficial da cultura local pode gerar interpretacdes
equivocadas, e, por isso, € essencial conhecer profundamente os costumes do pais de destino,
com abertura e sem preconceitos, para que haja aceitacao e respeito as diferencas em relacao
aos padrdes culturais do proprio pais (Coelho, 2017).

De acordo com a defini¢ao de Czinkota e Ronkainen (2012, p. 43 ¢ 44):

A cultura é aprendida, compartilhada e transmitida pelos pais a seus filhos, mas
também por organizacdes sociais, grupos de interesses especificos, o governo, as
escolas e a igreja. (...) E definida como um sistema integrado de padrdes de
comportamento aprendidos, que sdo caracteristicas distintas dos membros de
qualquer sociedade em particular. Inclui tudo o que um grupo pensa, diz, faz e
realiza — seus costumes, idioma, produtos manufaturados, e sistemas
compartilhados de atitudes e sentimentos. (...) Cada pessoa ¢ educada numa cultura
diferente, aprendendo o “jeito certo” de fazer as coisas.

Por sua vez, Hofstede e Hofstede (2005) chamam isso de “programacao coletiva da
mente”, processo adquirido principalmente na infincia, moldando a forma como os
individuos pensam, sentem e agem dentro de um grupo social. Essa programacao cultural
orienta valores, normas e comportamentos compartilhados, influenciando diretamente a
maneira como as pessoas percebem e interagem com o mundo ao seu redor.

Hofstede (2001) cita quatro dimensdes culturais capazes de diferenciar os paises: a
primeira delas € o individualismo versus coletivismo, que diz respeito ao grau de valorizagao
das conquistas pessoais em contraste com a lealdade aos grupos sociais, a exemplo do Japao,
onde o senso de identidade estd mais ligado ao coletivo do que as realiza¢des individuais. A
segunda dimensdo refere-se a distancia do poder, indicando o nivel de aceitacdo de
hierarquias sociais, pois em culturas com alta distancia do poder, as estruturas tendem a ser
mais autoritdrias € menos igualitarias. A terceira dimensdo, masculinidade versus
feminilidade, avalia o predominio de valores considerados tradicionalmente masculinos,
como assertividade e competicdo, ou femininos, como cuidado e cooperagdo. Por fim, a
aversdo a incerteza mede o grau de tolerancia ao risco e a ambiguidade, sendo que culturas
com alta aversdao tendem a buscar regras rigidas e estabilidade, enquanto outras lidam melhor
com situacdes imprevisiveis (Kotler e Keller, 2006).

Ainda, de acordo com Kotler (1998, apud Conceigdo e Costa 2011), o comportamento
do consumidor ¢ resultado de uma combinagdo de fatores diversos, incluindo influéncias
sociais como familia, grupos de referéncia e status social; caracteristicas pessoais, como

estilo de vida, ocupagdo, personalidade e condig¢@o financeira; aspectos psicologicos, como
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motivacdo, percep¢ao, aprendizado, crengas e atitudes; além dos fatores culturais, que
exercem um papel central na formagao de preferéncias e decisdes de compra.

Um exemplo citado por Sina (2008, apud Coelho, 2017) ilustra as consequéncias da
falta de sensibilidade cultural no comércio internacional: uma empresa brasileira enviou
alimentos congelados ao Oriente Médio com embalagens nas cores da bandeira de Israel, o
que levou a recusa total da carga por parte do comprador, em razdo do conflito histérico entre
os paises. Esse episodio demonstra que desconhecer simbolos e sensibilidades culturais pode
gerar importantes prejuizos comerciais, € que compreender outra cultura exige uma postura
antropoldgica e observacdo atenta, capazes de evitar julgamentos e ampliar a capacidade de
adaptacao (Coelho, 2017).

Em contraste com o exemplo anterior, que ilustra as consequéncias negativas da falta
de sensibilidade cultural, h4 casos que demonstram como a adaptacao ao contexto local pode
ser decisiva para o sucesso de uma empresa. O McDonald’s, por exemplo, modificou seu
tradicional Big Mac ao entrar no mercado indiano, criando o Maharaja Mac, preparado com
hamburgueres de frango ou carneiro. A mudanga ocorreu em respeito a cultura hindu, que
considera a vaca um animal sagrado, e, portanto, inapropriado para consumo (Cateora et al.,
2012). Essa decisdao reforca a importancia de conhecer e respeitar os costumes locais como
forma de garantir a aceitagdo do produto ou servico e fortalecer a presenga da marca em
mercados culturalmente distintos.

Hall (1976) propde que a cultura pode ser comparada a um iceberg, em que apenas
uma pequena parte — visivel acima da superficie — representa aspectos mais facilmente
perceptiveis, como linguagem, vestudrio, arte, religido e alimenta¢do. No entanto, a maior
parte da cultura estd submersa, composta por elementos invisiveis e subconscientes, como
valores, crencas, normas sociais, concep¢des de tempo, espaco, autoridade, género e
emogdes. Esses elementos profundos moldam o comportamento social de forma muito mais
intensa do que os aspectos visiveis. Para compreendé-los, segundo o autor, ndo basta observar
de fora: é preciso vivenciar a cultura, com tempo, convivéncia e sensibilidade, evitando
julgamentos superficiais e reconhecendo sua complexidade.

Dessa forma, ao expandir operagdes para outros paises, torna-se essencial
compreender o ambiente sociocultural do mercado de destino, uma vez que cada sociedade
apresenta caracteristicas proprias nas relagdes interpessoais € no comportamento do
consumidor (Conceicdo e Costa, 2011). De acordo com Thomas e Inkson (2006 apud
Conceicdo e Costa, 2011), para que as organizagdes desenvolvam um nivel adequado de

inteligéncia cultural, é necessario reconhecer as principais dimensdes das diferengas culturais
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e como essas variagdes impactam diretamente a condu¢do dos negdcios. Nesse sentido,
conhecer e respeitar essas particularidades ¢ um passo estratégico para a construcio de
relacdes comerciais mais eficazes e sustentaveis.

Por fim, presumir o funcionamento da cultura alheia sem compreendé-la de fato pode
comprometer significativamente o processo de internacionalizagdo da empresa, ao impedir
ajustes estratégicos necessarios para atender as demandas do novo mercado. Desenvolver
uma consciéncia global e cultivar a tolerdncia em relagdo as diferengas culturais e
comportamentais de cada regido sdo demandas fundamentais para empresas que desejam
expandir suas operagdes para outros paises de forma bem-sucedida (Cateora et al, 2012 apud

Xavier, 2020).

2.2 Os limites do Soft Power

Embora o soft power seja uma importante ferramenta de influéncia internacional, sua
eficacia depende da maneira como ¢ percebido e recebido pelos publicos estrangeiros.
Quando valores culturais sdo impostos sem sensibilidade ao contexto local, o poder simbdlico
pode se transformar em rejeicao e resisténcia. Nesse sentido, compreender os limites do soft
power ¢ essencial para analisar as estratégias de internacionalizagdo de empresas e suas
implicagdes nas relagdes culturais e comerciais globais.

Historicamente, o poder nas relagdes entre os Estados esteve associado ao uso da
forca ou da coer¢do, sustentado por recursos militares € econdmicos — o chamado hard
power. No entanto, a partir da década de 1990, Joseph Nye, influente estudioso no campo das
Relagdes Internacionais, introduziu o conceito de soft power, que basicamente ¢ uma forma
de influéncia baseada na capacidade de atrair, seduzir e conquistar a adesdo de outros atores
por meio de elementos intangiveis, como a cultura, os valores politicos e as instituigdes.
Diferentemente da imposi¢ao, o soff power atua pela persuasdo e legitimagdo, tornando-se um
recurso estratégico para nacdes e organizagdes que desejam ampliar sua presenga no cenario
global sem recorrer a forca (Nye, 2004).

As empresas globais americanas sao um vetor importante do soft power dos EUA. De
acordo com Nye (2004, apud Coelho, 2024) o marketing internacional exerce um papel
estratégico na consolidagdo do soft power de um pais, ao permitir que marcas globalmente
reconhecidas transmitam seus valores, estilo de vida e identidade cultural. A presenca de
empresas influentes no cenario internacional contribui para moldar a imagem que outros

paises constroem sobre sua nacdo de origem, influenciando percepcdes, fortalecendo vinculos
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simbolicos e, muitas vezes, impactando até mesmo suas relacdes diplomaticas e
posicionamento internacional.

De acordo com o relatério Global Soft Power Index 2024 da Brand Finance, os
Estados Unidos lideram o ranking pelo terceiro ano consecutivo, alcancando uma pontuacao
recorde de 78,8 em 100. O pais conquistou o primeiro lugar em categorias-chave como
Familiaridade e Influéncia, além de liderar quatro dos oito pilares que compdem o conceito
de soft power e nove dos 35 atributos avaliados para a constru¢do de marca-nagdo. Entre
esses atributos, destacam-se elementos como “economia forte e estavel” e “produtos e marcas
que o mundo ama”, apontados como impulsionadores centrais de reputacao e influéncia no
cenario global. (Brand Finance, 2024)

No entanto, essa hegemonia cultural, sustentada pelo dominio global de marcas
norte-americanas ¢ pela difusdo do American way of life, pode resultar em abordagens
etnocéntricas no processo de internacionalizacao.

Segundo Keegan e Green (2013), o etnocentrismo se manifesta quando uma empresa
considera sua cultura de origem como superior as demais, recusando-se a adaptar seu
composto de marketing — produto, preco, praga e promocao — as especificidades culturais
de outros mercados. O autor chama isso de “orientagdo etnocéntrica", dotada muitas vezes de

arrogancia nacional ou a suposicao de superioridade.

Os principais obstaculos ao sucesso do marketing internacional sdo o critério de
autorreferéncia (CAR) de uma pessoa ¢ um correspondente etnocentrismo. O CAR
¢ a referéncia inconsciente que se faz a valores culturais, experiéncias e
conhecimentos proprios para fundamentar uma decisdo. O etnocentrismo — isto &, a
ideia de que as pessoas pertencentes a uma empresa, cultura ou pais sabem melhor
como fazer as coisas — estd intimamente relacionado com esse critério. (Cateora et
al, 2012, p. 42)

Essa postura ndo apenas compromete a eficdcia das estratégias internacionais, como
também pode gerar resisténcia por parte dos consumidores locais, minando o potencial de
influéncia simbolica que o soft power busca exercer.

Um exemplo emblematico das consequéncias do etnocentrismo - e da ineficacia do
soft power em contextos de imposi¢ao cultural - foi a criagdo da Disneyland Paris, em 1992.
Considerado um dos maiores fracassos iniciais da Walt Disney Company, o empreendimento
foi concebido sob a premissa de que a forca da marca Disney seria suficiente para fazer com
que os visitantes europeus se adaptassem espontaneamente ao estilo de vida norte-americano

reproduzido no parque. Essa suposi¢do ignorou aspectos culturais fundamentais do publico
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francés, resultando em rejeicdo, criticas intensas e dificuldades operacionais nos primeiros
anos de funcionamento (Silveira, 2018).

Dessa forma, para evitar falhas nas decisdes de negdcios internacionais e reduzir os
efeitos do etnocentrismo, Cateora et al. (2012) propdem uma estrutura de analise transcultural
baseada em quatro etapas: 1) Definir o problema ou objetivo comercial com base nos tracos,
habitos ou normas do pais de origem; 2) Definir o problema ou objetivo com base nos tracos,
habitos ou normas do pais estrangeiro, realizando pesquisa com os nativos e evitando
julgamentos de valor; 3) Isolar a influéncia do CAR no problema em questdo e examinar
cuidadosamente até que ponto essa influéncia o intensifica; 4) Redefinir o problema sem a
influéncia do CAR e buscar uma solugdo que represente a situagdo ideal para o objetivo
comercial.

Essa abordagem permite uma adaptagdo mais sensivel as realidades locais e,
consequentemente, aumenta as chances de sucesso do soft power ao promover conexoes
culturais mais sensiveis e respeitosas.

Diante disso, percebe-se que o soft power pode ser uma ferramenta extremamente
eficaz nas estratégias internacionais, desde que aplicado com sensibilidade as particularidades
culturais dos mercados de destino. A imposi¢ao de valores culturais, a postura etnocéntrica e
a auséncia de uma analise transcultural podem transformar o potencial atrativo do soft power
em rejeigdo ou resisténcia.

Essa questdo se torna ainda mais evidente ao analisar casos reais, como a experiéncia
da Walt Disney Company ao implementar a Disneyland Paris, exemplo que serd detalhado na

proxima se¢ao deste estudo.

3. O CASO EURODISNEY

Para compreender como aspectos de marketing internacional, cultura e soft power se
entrelagam na pratica, este capitulo analisard o caso da EuroDisney. A seguir, sera
apresentado um breve historico da implantacdo do parque na Franga, destacando o contexto e
as motivagdes por trds da sua criagdo. Em seguida, serdo discutidos os principais erros
cometidos pela Walt Disney Company, especialmente no que diz respeito a falta de adaptacao
cultural ao mercado europeu. Por fim, serdo abordados os ajustes realizados ao longo do
tempo para reverter os impactos negativos iniciais ¢ adaptar a marca as expectativas do

publico local.
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Figura 1 — Disneyland de Paris

F

Fonte: SortiraParis (2025)

3.1 Historico

A Walt Disney Company ¢ reconhecida mundialmente como uma das maiores e mais
influentes empresas de entretenimento do planeta, com atuagao diversificada em areas como
cinema, televisdo, midia, brinquedos e, sobretudo, parques tematicos (Xavier, 2020). O
desejo de criar um espago de lazer que integrasse pais e filhos surgiu do proprio Walt Disney,
ao observar que, nos passeios em familia a parques e carnavais, ele acabava apenas como
espectador enquanto suas filhas se divertiam. Esse incomodo pessoal serviu de inspiragao
para o desenvolvimento de um novo conceito de entretenimento familiar, que resultaria na
criacdo da Disneylandia, inaugurada em 17 de julho de 1955, na Califérnia (Walt Disney
Archives, 2025)

O sucesso da Disneylandia impulsionou a expansao da empresa, levando a criacdo do
Walt Disney World, na Florida, inaugurado em 1° de outubro de 1971. Diferente da unidade
original, o novo empreendimento foi projetado para ser um resort completo, beneficiando-se
do amplo espaco disponivel e evitando as limitagdes urbanas enfrentadas na Califérnia. Além
de um parque semelhante ao Magic Kingdom, o complexo incluiu hotéis, areas de lazer,
campos de golfe, centros comerciais e opgdes variadas de hospedagem. Com essa estrutura

integrada, o Walt Disney World rapidamente se consolidou como o principal destino turistico
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de férias do mundo, reforcando a for¢ca da marca Disney e seu modelo de negdcios baseado
na experiéncia imersiva e no entretenimento familiar. (Walt Disney Archives, 2025)

Diante do sucesso expressivo alcangado com a criagdo dos parques tematicos,
especialmente em termos de desenvolvimento e rentabilidade para a induastria do
entretenimento, o modelo de negodcios idealizado por Walt Disney passou a ganhar
proporcdes globais. Nesse contexto, a empresa rapidamente passou a considerar estratégias
para ampliar seu alcance e consolidar sua presenga em outras regides do mundo (Zizi, 2018
apud Xavier, 2020)

Embora centenas de possiveis localizagdes tenham sido avaliadas em toda a Europa, a
Disney optou pelos arredores de Paris, apostando no forte apelo turistico da regido, além da
proximidade com diversos centros urbanos e a facilidade de acesso para milhdes de visitantes
europeus. Além disso, outro fator decisivo foram os grandes incentivos financeiros franceses,
prometendo investir pesadamente em infraestrutura e garantir a conexao eficiente do parque
com a capital e outras regides do pais (Yue, 2009).

Assim, em 24 de marco de 1987, o acordo oficial para a criagdo da Euro Disneyland
foi assinado, marcando o inicio da parceria entre as autoridades publicas francesas e a The
Walt Disney Company para a construcao de um complexo turistico da marca na Franga. As
obras tiveram inicio em 1988, na regido de Marne-la-Vallée, e o projeto foi pensado para se
tornar o principal destino turistico da Europa. (Disneyland Paris, 2025)

Em 1° de abril de 1992, foi inaugurada a estacdo ferrovidria RER Marne-la-Vallée —
Chessy, conectando o parque a regido metropolitana de Paris em apenas 35 minutos. Poucos
dias depois, em 12 de abril do mesmo ano, a Disneyland Paris abriu oficialmente suas portas
ao publico, oferecendo inicialmente um parque tematico, hotéis proprios e um centro de
entretenimento chamado Disney Village. (Disneyland Paris, 2025)

Assim como nos parques anteriores da Disney, esperava-se que a unidade europeia
alcancasse sucesso imediato, mesmo diante de um publico culturalmente distinto como o
francés. No entanto, apesar do otimismo inicial, a EuroDisney enfrentou, desde o inicio,
obstaculos significativos que teriam comprometido gravemente qualquer outro
empreendimento com menor estrutura e reputacao (Newell, 2013 apud Xavier, 2020). Parte
desses problemas pode ser atribuida a escolhas estratégicas mal alinhadas ao contexto local
— principalmente no que diz respeito ao marketing internacional e a sensibilidade cultural —

que serdo discutidas a seguir.

3.2 As falhas na implementacio
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A inaugura¢do da EuroDisney, em 1992, gerou duras criticas a Walt Disney Company,
sendo vista por muitos como um simbolo do imperialismo cultural norte-americano. Com o
passar do tempo, a propria empresa reconheceu falhas na abordagem inicial. Um executivo
do parque admitiu: “quando inauguramos, havia a crenga de que bastava ser Disney. Agora
percebemos que nossos hospedes precisam ser recebidos com base em sua propria cultura e

habitos” (Kotler e Keller, 2006).

Segundo Grande, 2007, p. 10:

Assim como as empresas que conseguiram atuar com éxito em diferentes
ambientes culturais, a Disney ¢ um exemplo de como a falta de consideragdo da
variavel cultura na sua estratégia de marketing levou o projeto EuroDisney a beira
do fracasso.

A Disney recebeu duras criticas por adotar uma postura vista como etnocéntrica por
grande parte dos europeus. A empresa foi acusada de ndo compreender adequadamente as
preferéncias e particularidades do publico local, o que resultou em estratégias mal alinhadas
as expectativas da regido e dificultou sua consolidagdo no mercado europeu. (Zizi, 2018).
“Chernobyl Cultural” foi o termo utilizado pela diretora teatral Ariane Mnouchkine para se
referir a inauguracdo da EuroDisney. Trata-se de uma critica & imposi¢do da cultura
americana sobre valores locais.

Era inegavel que inumeros aspectos culturais da regido haviam sido ignorados,
comecando pelo projeto do parque e pela escolha de uma tematica fortemente americana. Os
cargos de maior relevancia também foram, em sua maioria, ocupados por norte-americanos -
inclusive a presidéncia do parque - que, apesar de manterem lagos com a Franga, ndo
pensavam como os franceses. Isso contribuiu para a dificuldade em interpretar corretamente o
comportamento € as expectativas do publico local (Newell, 2013 apud Xavier, 2020).

A seguir, apresentamos as principais falhas decorrentes da falta de pensamento

estratégico cometidos pela Walt Disney Company durante a implantacdo da EuroDisney:

Personagens: Um dos primeiros equivocos da Disney foi ignorar o vinculo cultural
profundo que os europeus, especialmente os franceses, possuem com seus proprios
personagens cldssicos. Figuras como Jodo e Maria, Cinderela e Branca de Neve - oriundas
dos contos de Andersen, Grimm, Perrault e Schmidt - fazem parte de um repertorio que
transmite valores morais, licdes de vida e condutas sociais desde a infancia. Em contraste,

personagens como Mickey Mouse e Pato Donald, criados com foco no entretenimento, foram

17



vistos como figuras vazias de significado educativo ou ético, o que dificultou sua conexao
com o publico europeu (Grande, 2007).

Habitos de férias: Outro erro relevante foi o descompasso entre o modelo de operagdo
do parque e os habitos de férias do publico europeu. A EuroDisney foi estruturada com base
no padrao norte-americano, em que os individuos costumam tirar diversos periodos curtos de
folga ao longo do ano, o que favorece visitas frequentes a destinos como parques tematicos.
No entanto, na Europa, as férias costumam ocorrer em blocos mais longos, especialmente
durante o verao e entre o Natal e o Ano-Novo, periodos em que as criangas estdo oficialmente
dispensadas das aulas. Como resultado, a EuroDisney passou a enfrentar uma forte
sazonalidade, com alta concentragcdo de visitantes em determinadas épocas do ano e baixa
demanda no restante do calendario (Grande, 2007).

Café da manhd e alimentagdo: A alimentacdo também foi um ponto critico de
inadequacao cultural. A Disney falhou ao interpretar incorretamente os costumes europeus
relacionados ao café da manha e as refei¢des. Acreditava-se que os europeus ndo valorizavam
o café¢ da manh3, o que levou a uma redu¢do no niimero de assentos nos restaurantes dos
hotéis. No entanto, assim que o parque foi inaugurado, os restaurantes enfrentaram
superlotagdo logo nas primeiras horas do dia - em alguns casos, tentava-se servir até 2.500
pessoas em espacos com apenas 350 lugares. Além disso, os visitantes esperavam refeicoes
completas, como ovos e bacon, € ndo apenas café com croissants, como havia sido previsto.
Outro equivoco foi assumir que os europeus consumiriam alimentos de forma rapida e
informal, como ¢ comum entre os americanos. Na pratica, muitos visitantes europeus estavam
habituados a almocar em horarios fixos e esperavam refeigdes mais tranquilas, sentados, com
tempo para conversas apds o almogo. Essa situacdo causava longas filas, agravadas pela falta
de funcionarios para atender a demanda nos horarios de pico. Isso contribuiu ainda mais para
uma experiéncia insatisfatoria nos servigos de alimentacdo do parque (Burgoyne, 1995 apud
Karadjova-Stoev; Mujtaba, 2016).

Bebidas alcoodlicas: Entre os erros mais simbolicos cometidos pela Disney,
destacou-se a decis@o de aplicar a EuroDisney as mesmas regras adotadas nos parques da
Califérnia, Florida e Toquio, mantendo a tradicional politica da empresa de proibir o
consumo de bebidas alcodlicas dentro do parque. Para os franceses, que consideram o vinho
um elemento cotidiano e culturalmente enraizado em suas refeigdes, essa proibicao foi vista
como um sinal claro de insensibilidade e incompatibilidade com os costumes locais. A
medida reforgou a percepcao de que a companhia norte-americana nao se preocupava em

adaptar sua operagdo a realidade cultural francesa (Newell, 2013).
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Setor hoteleiro: Outro equivoco importante esteve nas previsoes relacionadas ao
comportamento dos visitantes em relacdo a hospedagem. A Disney esperava que os turistas
tivessem uma estadia média de quatro a cinco dias, permanecendo por varias noites nos
hoté¢is do complexo. No entanto, a realidade europeia mostrou-se bem diferente: a maioria
dos visitantes ficavam apenas uma noite, dedicando no maximo dois dias para explorar o
parque. Esse padrao gerava um fluxo intenso de entrada e saida nos hotéis, sobrecarregando
as recepcdes € a logistica de atendimento. Além disso, a proximidade com Paris — a apenas
vinte minutos de metr6 — e a existéncia de opgdes de hospedagem mais acessiveis na capital
faziam com que muitas familias tratassem a visita @ EuroDisney como uma extensao rapida
de sua estadia principal em Paris, e ndo como o foco central da viagem (Grande, 2007).

Preferéncias de transporte: A Disney também errou ao presumir que os padroes de
mobilidade dos visitantes europeus seriam semelhantes aos dos norte-americanos. No modelo
adotado nos parques dos Estados Unidos, trens, barcos e bondes transportam os hospedes dos
hotéis até os portdes do parque, e sdao amplamente utilizados. No entanto, os europeus,
diferentemente dos americanos, preferem caminhar, o que fez com que esses meios de
transporte internos fossem pouco utilizados na EuroDisney. Além disso, houve uma
estimativa equivocada quanto ao modo de chegada dos visitantes: acreditava-se que, devido a
alta taxa de posse de automoéveis na Europa, a maioria dos turistas chegariam de carro. Com
base nisso, foram construidos amplos estacionamentos e instalagdes limitadas para 6nibus.
No entanto, logo apds a inauguracdo, ficou evidente que muitos visitantes vinham em
excursdes de Onibus, € os espagos destinados aos motoristas e seus veiculos eram
insuficientes. A empresa precisou readequar o espaco, reduzindo areas para carros e
ampliando a estrutura para acomodar Onibus e até bicicletas, que eram mais compativeis com
os habitos locais (Keegan, 2002 apud Karadjova-Stoev; Mujtaba, 2016).

Funcionarios: Outro ponto de atrito relevante ocorreu na relagao da Disney com seus
funciondrios, especialmente em relacdo as exigéncias comportamentais e visuais impostas
pela empresa. Desde o treinamento, os colaboradores - chamados de Cast Members - eram
instruidos a seguir rigorosamente um manual de 13 paginas conhecido como “Disney Look”.
Esse codigo prescrevia um padrdo estético padronizado e fortemente ligado a imagem
americana da marca, com regras detalhadas sobre tamanho de brincos, unhas, proibicao de
tinturas de cabelo e uso de barba. Para os europeus, esse modelo era estranho e visto como
uma violagdo de sua individualidade. Além disso, muitos franceses ndo estavam habituados a
cultura de atendimento extremamente padronizada da Disney, o que gerou desconfortos e

dificuldades de adaptagdo (Burgoyne, 1995 apud Karadjova-Stoev; Mujtaba, 2016).
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Propagandas: As campanhas publicitarias também contribuiram para o
descontentamento do publico europeu. A divulgacdo da EuroDisney focava excessivamente
no tamanho, luxo e grandiosidade do parque, ressaltando que seria o maior ja construido pela
Disney e que abrigaria o castelo mais imponente do Magic Kingdom. No entanto, esse tipo de
abordagem nao despertava o interesse do consumidor europeu, que priorizava informagdes
mais praticas, como a variedade das atragdes e opcdes de passeios disponiveis (Amine;
Tochtrop, 2008 apud Silveira, 2018).

Pets e Souvenirs: Por fim, dois aspectos adicionais reforcaram a desconexao entre a
proposta da Disney e as expectativas do publico europeu. A proibicao da entrada de animais
de estimacao causou incomodo entre os franceses, que frequentemente incluem seus pets nos
momentos de lazer em familia e consideram inadequado abandona-los durante as férias
(Amine; Tochtrop, 2008 apud Silveira, 2018). Além disso, a baixa adesdao as lojas de
souvenirs revelou outro erro de avaliacdo: diferentemente do publico norte-americano, os
europeus nao tém o habito de comprar lembrancinhas em grandes quantidades, o que

comprometeu uma importante fonte de receita planejada para o parque (Grande, 2007).

3.3 Ajustes e reestruturacio

Diante dos resultados abaixo do esperado e das criticas recebidas nos primeiros anos
de operacao, a Walt Disney Company percebeu a necessidade urgente de reconsiderar a sua
postura etnocéntrica e rever sua estratégia para adaptar o parque a realidade cultural europeia.
De acordo com Yue (2009), a Disney cometeu um equivoco ao pressupor que 0s europeus
desejavam consumir produtos e experiéncias tipicamente americanas, sem considerar que,
especialmente entre os franceses, existe um sentimento de resisténcia ao que é percebido
como imperialismo cultural dos Estados Unidos. Além disso, muitos europeus viam o estilo
de gestdo norte-americano adotado no parque como excessivamente ambicioso, insensivel e
distante de suas proprias praticas culturais.

Como primeira medida para reverter as falhas iniciais, a Disney nomeou, em 1993, o
francés Philippe Bourguignon como presidente da companhia, com o objetivo de reduzir o
distanciamento cultural ndo s6 entre a gestdo e o publico local, mas também com toda sua
equipe. Além disso, adaptou praticas de trabalho as normas francesas, como o
reconhecimento de classificagdes profissionais locais e a organizacdo de jornadas anuais.
Agdes essas que contribuiram para melhorar a relacao entre empresa, publico e funcionarios,

aproximando a operagao da cultura francesa (Newell, 2013)
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Dentre as mudangas implementadas pelo novo presidente, uma das mais acertadas foi
deixar de lado a estratégia Unica para toda a Europa e passar a focar em cada pais
separadamente. A Disney percebeu que os habitos dos turistas variavam bastante entre as
regides e, por isso, abriu escritorios de marketing em cidades como Londres, Frankfurt,
Milao, Bruxelas, Amsterda e Madri. Cada escritério ficou responsavel por criar campanhas e
ofertas adaptadas a cultura e as preferéncias do seu publico, o que tornou a comunicag¢do mais
proxima e eficiente (Amine; Tochtrop, 2008)

Outro ponto de adaptacdo importante foi a reformulacdo dos precos e das campanhas
promocionais. Durante a gestdo de Bourguignon, os valores dos ingressos foram reduzidos
em até 20% na alta temporada, e quartos de hotel mais baratos tiveram o prego reduzido em
cerca de um tergo. Promogdes especiais foram criadas para os meses de inverno e, como
forma de aproximar o parque do publico local, moradores da regido de Paris passaram a
contar com 30% de desconto na entrada. As campanhas publicitdrias também mudaram de
foco: passaram a destacar a emocao dos pais ao verem seus filhos felizes, além de chamar a
atengdo para atrativos que atendiam nao s6 o publico infantil, mas também o publico adulto,
como montanhas-russas (Newell, 2013)

O novo presidente incentivou a EuroDisney a adaptar seus cardapios e a ampliar a
oferta de alimentos, buscando atender a diversidade cultural dos visitantes que frequentavam
o parque (Xavier, 2020). Além disso, a companhia demonstrou disposi¢cdo em se adaptar ao
contexto local ao renunciar a uma de suas politicas mais tradicionais: passou a permitir o
consumo de bebidas alcodlicas dentro do parque, algo até entdo inédito nas unidades da
Disney (Newell, 2013)

Para Newell (2013), a partir do momento em que passaram a ouvir as preferéncias do
publico em vez de presumir o que ele desejava, a EuroDisney comegou gradualmente a
conquistar a simpatia dos visitantes. Algumas mudancas foram pontuais, como o refor¢o no
servigo de café da manha nos quartos para compensar a limitacdo de assentos nos restaurantes
durante as manhas. Outras a¢gdes demonstraram uma maior sensibilidade cultural, como a
criagdo de celebragdes tematicas em datas significativas para o publico europeu, incluindo
feriados como o Dia da Bastilha, na Franga, e o Oktoberfest, de tradi¢ao alema. Essas
iniciativas ajudaram a aproximar o parque das culturas locais, promovendo maior
identificagdo e pertencimento.

Por fim, em 1994, uma das mudangas mais simbolicas foi a altera¢do do nome do
parque de EuroDisney para Disneyland Paris. A decisdao foi motivada pela percepcao de que

o termo “Euro” remetia a negocios e comércio, enquanto “Paris” evocava romance, encanto e
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magia — elementos mais alinhados a imagem que a Disney desejava transmitir. A mudanca
de nome, somada as demais adaptagdes, foi um ponto de virada para a recuperacdo do
empreendimento, ja que em 1995 registrou o seu primeiro lucro, avaliado em 23 milhdes de
dolares. A frequéncia também cresceu 21% em relagdo ao ano anterior, aproximando-se da

meta inicial de 11 milhdes de visitantes estipulada para aquele ano (Liu e Wong, 1999)

Quadro 2 - Sintese das principais dificuldades e solu¢des da Disney em Paris

ERROS COMETIDOS

ADAPTACOES FEITAS

Gestao liderada por executivo
norte-americano

Substitui¢do da presidéncia por um
gestor francés

Estratégia de marketing
uniforme para toda a Europa

Adaptacgdo das acdes de marketing
as particularidades de cada pais

Precos elevados de ingressos e
hospedagem

Reducao nos valores de entradas e
diarias, com aplica¢ao de descontos
e promogoes

Capacidade insuficiente nos
restaurantes

Reforgo no servico de café da
manha nos quartos dos hoteis

Rigor excessivo nas normas
internas aplicadas aos
funcionarios

Ajuste nas regras e melhoria no
didlogo com a equipe

Oferta limitada de alimentos e
proibi¢ao de bebidas alcodlicas,
desconsiderando a cultura local

Atualizacdo do cardapio com mais
opgoes e inclusdo de bebidas
alcodlicas nas refei¢des

Nome "Eurodisney" ndo gerou
o impacto esperado

Rebranding do parque com a nova
denominacado “Disneyland Paris”

Fonte: Adaptacdo de Newell, 2013; Amine e Tochtrop, 2008; Liu e Wong, 1999
apud Xavier, 2020

Em 1996, a Disneyland Paris se tornou a maior atragdo turistica da Europa, superando
até mesmo a Torre Eiffel e o Museu do Louvre, resultado direto da disposi¢do da empresa em
rever suas praticas e alinhar-se as expectativas do publico local (Amine; Tochtrop, 2008). Ou
seja, “a Disney finalmente fez o que se espera de um negociador internacional: abandonou
seus esteredtipos e suposi¢des, investigou e demonstrou empatia pelos interesses da outra
parte, chegando a uma solu¢do mutuamente aceitavel e culturalmente integrativa" (Newell,

2013, p. 218).
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4. ANALISE E DISCUSSAO

De acordo com Xavier (2020), compreender o processo de internacionalizagdo de
empresas vai além de simplesmente expandir operagdes para além das fronteiras. Como
destaca a autora, atuar no cenario global exige reconhecer “o lugar do outro”, respeitando as
nuances ¢ particularidades de cada nagdo. Quanto maior for o nivel de inser¢do em um novo
mercado, maior deve ser a capacidade da empresa de perceber, dialogar e se engajar com seu
publico-alvo. S6 assim serd possivel oferecer experiéncias relevantes, entregar valor e
conquistar legitimidade junto a diferentes culturas.

Percebe-se que a trajetoria da EuroDisney expde de maneira perceptivel os
empecilhos enfrentados por empresas que operam em mercados internacionais sem a devida
adaptagao as realidades locais. A insisténcia da Walt Disney Company em replicar formulas
bem-sucedidas em outros paises, sem considerar as particularidades culturais, sociais e
comportamentais do novo mercado, revelou uma lacuna estratégica importante no marketing
internacional da marca. Embora os fundamentos do marketing - como segmentacao,
posicionamento e os 4Ps - permanegam validos em qualquer contexto, sua aplicacao exige
um alto grau de sensibilidade e flexibilidade quando transpostos para outros paises.

No caso da EuroDisney, os erros iniciais evidenciaram a falta de compreensao sobre o
funcionamento do mercado europeu e sobre os padrdes de comportamento do consumidor
local. A expectativa de que o peso da marca seria suficiente para garantir adesao massiva ao
parque ignorou um dos principios centrais do marketing, de acordo com Kotler e Keller
(2006): “a identificacdo e a satisfacdo das necessidades humanas e sociais”, nesse caso,
adaptadas ao pais de destino. Estratégias padronizadas, como o modelo de férias, os precos, a
alimentacdo, e at€ mesmo os personagens centrais do parque, foram planejadas com base no
estilo de vida americano — desconsiderando hébitos, preferéncias e até valores afetivos dos

europeus.

Desenvolver a pratica da observagdo, atencdo e politicas visiondrias para elaboracao
fisica e mental de um conjunto de repertérios comportamentais relacionados a
diversidade de valores e concepgdes do novo mercado, no caso, em outro pais, ¢
primordial para organiza¢des que desejam ter a inteligéncia cultural de negdcios
como diferencial competitivo. A sensibilidade a culturas estrangeiras deve ser
priorizada por empresas e profissionais antes de iniciar o planejamento de
marketing internacional (Conceigdo; Costa, 2011, p.13).
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Entende-se que essa falta de adaptagdo encontra raiz profunda em uma leitura limitada
da cultura. A empresa partiu de uma visdo estereotipada sobre o publico europeu,
especialmente o francés, e demonstrou pouca abertura para compreender os elementos
culturais mais profundos — aqueles que, como propde Hall (1976), estdo abaixo da superficie
e s6 podem ser acessados por meio da vivéncia e da escuta sensivel. A propria escolha do
nome “EuroDisney” simbolizava uma abordagem mais voltada para a logica corporativa do
que para o imaginario cultural local. O distanciamento entre a proposta do parque e seu
publico se deu, portanto, por essa resisténcia cultural, além da percepcao de imposi¢do € o
sentimento de rejeicdo que muitos consideraram um “imperialismo cultural”.

A cultura, como ja discutido na secdo tedrica, tem um papel direto na forma como as
pessoas consomem, se comunicam e se relacionam com marcas e produtos. Quando esse fator
¢ ignorado, a performance de mercado ¢ impactada, a imagem da empresa perde credibilidade
e o relacionamento com o publico se enfraquece. A atuacdo em mercados internacionais
exige um conhecimento embasado sobre padrdoes de comportamento moldados por variaveis
como linguagem, religido, valores e atitudes, maneiras e costumes, estética, tecnologia,
educagdo e instituicdes sociais. Parte desse conhecimento pode ser aprendido, mas a
verdadeira compreensao so ¢ alcancada com a vivéncia cultural. O maior desafio, portanto, ¢
evitar a miopia cultural e construir relagdes com paciéncia, respeito e sensibilidade —
principios presentes em todas as empresas que alcancaram sucesso em sua
internacionalizagao (Czinkota e Ronkainen, 2012).

Ademais, essa resisténcia cultural também revela os limites do soft power. Mesmo
sendo uma das marcas mais reconhecidas e queridas do mundo, além de ser uma criag¢do dos
Estados Unidos, a principal poténcia global no uso do soft power, a Disney ndo conseguiu,
em um primeiro momento, exercer sua influéncia de forma legitima e atraente. O que deveria
ser um exemplo de poder simbdlico - capaz de seduzir, encantar e integrar culturas, segundo
Nye (2004) - tornou-se, por um tempo, simbolo de rejeicio ao modelo americano de
entretenimento e de consumo.

O que faltou, portanto, foi justamente o elemento-chave do soft power: a capacidade
de gerar identificacdo genuina. A forca simbolica da marca ndo ¢ suficiente quando
desassociada da consideragdo as culturas locais. Ao agir com etnocentrismo, segundo o
conceito de Keegan e Green (2013), acreditando que sua cultura era superior e que o mundo
inteiro deveria se adequar a ela, a Disney minou o potencial de atracdo que poderia ter

construido desde o inicio.
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E para além disso, esse fracasso inicial também teve consequéncias significativas do
ponto de vista financeiro. Segundo Zizi (2018), entre a inauguragdo do parque, em 1992, e o
final de 1994, a Disney acumulou um prejuizo estimado em 2 bilhdes de ddlares. No primeiro
ano de funcionamento, o parque atraiu cerca de dois milhdes de visitantes a menos do que o
previsto, o que gerou boatos sobre a possibilidade de fechamento da unidade devido as
enormes perdas. Esse cendrio evidencia que, para além da rejei¢do cultural, o insucesso
também comprometeu diretamente o retorno do investimento - o que era especialmente
critico, considerando os altos custos da construcao e da operacao do parque na Franga.

Essa conjuntura refor¢a ainda mais a necessidade de um planejamento de marketing
internacional bem estruturado, sensivel ao contexto local e embasado em pesquisas e anélises.
No caso da Disney, a for¢a da marca e o seu porte global garantiram folego para resistir a
crise € buscar estratégias de recuperacao. No entanto, se 0 mesmo erro tivesse sido cometido
por uma empresa de menor porte, com recursos mais limitados, as consequéncias teriam sido
provavelmente irreversiveis, levando o projeto a faléncia antes mesmo de alcangar qualquer
possibilidade de reestruturagao.

Assim, somente quando a Disney assumiu seus equivocos € passou a reestruturar suas
estratégias com base nas particularidades culturais do publico europeu ¢ que foi possivel
retomar o caminho do sucesso e do lucro. Os ajustes feitos, as adaptagdes dos servicos,
revisdo dos cardapios, flexibilizacdo das politicas internas, mudan¢a do nome do parque e
personalizacdo das campanhas publicitarias, entre outros, foram fundamentais para
reconstruir a relacdo com os visitantes ¢ com o ambiente francés.

Nesse sentido, o caso EuroDisney mostra que marketing internacional, cultura e soft
power nao sdo conceitos isolados. Eles se entrelacam o tempo todo, e seu alinhamento ¢
decisivo para o éxito de qualquer estratégia de internacionaliza¢do. O marketing fornece as
ferramentas, a cultura oferece o contexto, e o soft power depende da harmonia entre ambos
para funcionar como for¢a de atragcdo. Quando ha desalinhamento entre esses trés pilares, até
mesmo as marcas mais poderosas podem falhar, ou, como diz Newell (2013), ¢ preciso ter
consciéncia de que até¢ verdadeiros impérios, como a Disney, sdo faliveis. Por outro lado,
quando h4 adaptacao, humildade e consciéncia, o que parecia um empreendimento fracassado

pode se transformar em uma das maiores historias de recuperacdo do mercado global.
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5. CONCLUSAO

A globalizacdo tem desafiado empresas a expandirem suas fronteiras ndo apenas
geograficamente, mas cultural e simbolicamente. No centro desse movimento, o marketing
internacional se apresenta como uma ferramenta imprescindivel, capaz de posicionar marcas
em diferentes territorios, mas que exige sensibilidade, adaptacdo e compreensdo profunda do
publico-alvo.

Ao longo deste trabalho, buscou-se analisar como os conceitos de marketing
internacional, cultura e soft power se entrelagam na pratica, a partir de um estudo
aprofundado do processo de internacionalizacio da Disney para a FEuropa - mais
especificamente, da experiéncia da EuroDisney.

O caso analisado demonstrou que, apesar da for¢ca da marca Disney e de todo o seu
capital simbolico, a entrada em um novo mercado sem o devido cuidado cultural pode
comprometer os resultados esperados. A empresa cometeu erros importantes ao adotar uma
estratégia padronizada, baseada em valores e costumes norte-americanos, sem considerar as
especificidades culturais do publico europeu. Essa falha resultou em rejeicdo, queda de
receita e resisténcia por parte do consumidor local. No entanto, ao reconhecer seus equivocos
e implementar uma série de adaptacdes - tanto na gestdo quanto no planejamento de
marketing internacional - a Disney foi capaz de reconstruir sua imagem, recuperar a
confianca do publico e transformar um cenario de fracasso em um exemplo de reestruturagcdo
bem-sucedida.

Com isso, a pergunta de pesquisa que guiou este estudo - se o marketing
internacional, a cultural e o soft power foram relevantes para compreender o processo de
internacionalizacdo da Disney para a Europa - pode ser respondida que sim. Os trés
elementos foram fundamentais, tanto para explicar os obstaculos iniciais quanto para
compreender os caminhos adotados na superacdo desses desafios. O marketing internacional
revelou-se essencial na formulagdo das estratégias de entrada; a cultura, como variavel critica
que foi negligenciada e depois incorporada; e o soft power, como ferramenta simbolica que
falhou ao ser mal aplicada, mas que mostrou seu potencial quando alinhado a estratégia e a
adaptac¢ao cultural.

A relevancia deste estudo para o campo das Relagdes Internacionais se da na medida
em que evidencia o papel das marcas globais como agentes de influéncia no cenério mundial,
capazes de projetar valores, identidades ¢ modos de vida. Ao mesmo tempo, revela os riscos

da imposi¢ao cultural e da falta de sensibilidade intercultural em um mundo onde a
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diplomacia publica e a constru¢do de imagem nacional caminham lado a lado com as
estratégias de mercado. Nesse sentido, o caso EuroDisney ultrapassa os limites do marketing
corporativo e torna-se um exemplo robusto de como as grandes empresas podem fortalecer
ou enfraquecer a presenca internacional de um pais e seus representantes.

Dessa maneira, este estudo também pode servir como uma ferramenta pratica para
empresas que desejam se internacionalizar, oferecendo subsidios para que compreendam a
importancia de integrar o marketing internacional a uma leitura sensivel da cultura local. Ao
analisar os erros e acertos da Disney, outras organizagdes podem se preparar com mais
consisténcia, evitando estratégias padronizadas e construindo uma presenga global que
respeite e dialogue com os contextos socioculturais em que desejam atuar. Trata-se, portanto,
de um material util ndo apenas para o meio académico, mas também para profissionais e
gestores que lidam com desafios reais de adaptacdo e posicionamento em mercados
estrangeiros.

Como sugestdes para estudos futuros, propde-se a andlise comparativa entre
diferentes marcas globais que passaram por processos semelhantes de adaptacdo cultural,
com casos de sucesso e insucesso, bem como o aprofundamento do debate sobre o papel das
empresas transnacionais na diplomacia informal entre Estados. Além disso, investigar como o
soft power corporativo, termo que vem ganhando cada vez mais relevancia, pode ser
mobilizado em contextos geopoliticos especificos - como disputas culturais, resisténcias
regionais ou estratégias de reposicionamento internacional - ampliando ainda mais a
compreensao das interse¢des entre mercado, cultura e politica internacional.

Dessa forma, conclui-se que o sucesso internacional ndo depende apenas da for¢a da
marca, mas, sobretudo, da sua capacidade de se adaptar e se conectar genuinamente com cada
cultura. Em um mundo cada vez mais interligado e, ao mesmo tempo, mais sensivel as suas
proprias identidades, respeitar a diversidade cultural ndo ¢ apenas uma questao ética, mas sim
uma estratégia essencial, para além do marketing, de se obter prestigio e relevincia no

cenario mundial.
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