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2.
Referencial Teorico

Este capitulo apresenta uma revisdo da litergterinente ao estudo,
cobrindo os seguintes temas: processo de intemezacdo de empresas, teorias
e modelos de internacionalizacdo do varejo, paddéesxpansao internacional,
motivagdes para a internacionalizagéo, selecaon#gwsados, modos de entrada e
fatores de sucesso.

2.1.
O Processo de Internacionalizacdo de Empresas

Diversas teorias e modelos buscaram explicar ocegsm de
internacionalizagdo de empresas. Dentre essadiesgta@a o Modelo de Processo
de Internacionalizacdo de Uppsala, as teorias @aicad8 de internacionalizagéo
(entre as quais a Teoria dos Custos de TransacBegraa da Internalizacdo e o
Paradigma Eclético da Producéo Internacional), @idele Empreendedorismo
Internacional e a PerspectivalBarn Globals. Entre as teorias citadas, este estudo
abordara apenas o Modelo de Uppsala, uma vez qgdeneais modelos e teorias
nao se aplicam ao estudo do processo de interrmdici@céo de uma empresa da

industria de moda por meio de lojas proprias equaadas.

O Modelo de Processo de Internacionalizacéo des&lagioi desenvolvido
por pesquisadores da escola de negdécios destarkidage sueca em meados da
década de 1970 (Johanson & Vahlne, 1977; JohansdNi&gdersheim-Paul,
1975), baseando-se em contribuicbes anteriores lagoAi, Cyert e March e
Penrose. O modelo procura explicar a trajetérieexfgansao internacional das
empresas como um processo gradual, iniciando-se epgdortacdo e evoluindo
para formas de internacionalizagdo de maior cometiomento, culminando com

o investimento direto no exterior por meio de panrodutivas.
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De acordo com estes autores, as empresas buscaassim, ¢
minimizacao de riscogptando por um comprometimento gradual dos recuamst
cada pais e por umaxpmansd preferencialmente para paises tidos ci
psiquicamente semelhant Dessa forma, a internacionalizacdo envolveria %
cuidadosos em territorio desconhecido, com baseranprocesso de tentative
erro. Em outras palavras, 0os autores contesteracionalidade dos process

decisorios previstos na microeconomia clas

O processo de evolugigradualpressupde que, ao estabelecer cres:
envolvimento com 0s mercados externos, as empggsdsariam experiéncia
conhecimentos que possibilitari gradualmente maiores comprometimento:
recursosno mercado externiO conceito de comprometimento cormercado de
Uppsala inclui a quantidade de recursos comprowetiel a dificuldade el
transferir recursos a outra atividade (grau de comptimento).Este process
geraria um circulo “virtuoso”, em que mais experié@ntraria ainda mal
conhecimento, gerando ainda maior comprometimddésta forma, o proces:

de internacionalizacéo seria autoalimentado, cqmacege na Figura

Decisdes de

Conhecimento .
Comprometimento
do Mercado
de Recursos

. Atividades
Comprometimento .
Atuais
com o Mercado
(Desempenho)
Aspectos de Estado Aspectos de Mudanga

Figura 1 — O Mecanismo Basico do Modelo de Uppsala.

O critério de sele¢do dos paises também obedemerimesmo padra

expandirse inicialmente para paises considerados mais lsantet e/ol
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proximos geograficamente, para, a medidaa empresa fossadquirindo mait
conhecimento sobre amercados externos, se torni: capaz de explorar pais
psiquicamente mais distani Esse fenébmeno € conhecido como disté
psiquica, ou distancia psicologica. A medida, porgoe a empresa adquiris
experiéncia e conhecimento sc determinado mercado externo, sua dista
psiquica aguele mercado se reduziria, permitindosguaprofundasse o proce

de internacionalizacéo.

O conhecimento necessario para esse aprofundansegimdo o model
seria do tipo “experiencial”’, ou s, obtido através da experiéncia, que equi
ao conhecimento tacito. O conhecimento objetivee gade ser obtido por v

indireta, ndo seria suficiente para reduzir a diggpsiquic

A passagem de modos de internacionalizacao de neenggrometimelo
€ menor risco, como a exportacdo, a modos de mamprometimento e mai
risco (como o investimento direto no exterior) @assagem de mercados
menor a maior distdncia psiquica caracterizarianchamada “cadeia ¢

estabelecimento” (Figura z

Modo Exportacao Intermediario | Subsidiariade | Subsidiariade | Subsidiariade
Mercado esporadica estrangeiro vendas montagem produgao
A >
N
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Figura 2 - Cadeia de Estabelecimento segundo Uppsala.
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Os autores admitem trés excecdes ao processo afrade

internacionalizacdo (Johanson & Vahine, 1990, p.12)

“Primeiro, quando as firmas tém grandes recursas,canseqiéncias do
comprometimento sdo pequenas. Assim, pode-se espgFaempresas grandes
ou empresas com sobra de recursos podem dar passgEes na
internacionalizacdo. Segundo, quando as condicéesi@tcado sdo estaveis e
homogéneas, conhecimento de mercado relevante sgrdebtido por outras
formas que ndo a experiéncia. Terceiro, quando@esa tem uma experiéncia
consideravel em mercados com condicdes similaceke per possivel generalizar
essa experiéncia para o mercado especifico.”

Embora o modelo de Uppsala tenha consideravel rpedplicativo
(Petersen & Pedersen, 1997; Johanson & Vahlne, )198@ n&o trata
especificamente, porém, da questdo da internadagdb de uma firma
manufatureira por meio da criacdo de seus promaosis de varejo. Por esse
motivo, torna-se necessario examinar, em maior [ldgtaas teorias de
internacionalizacao do varejo, que contemplam pea#ficidades dessa forma de

internacionalizacao.

2.2.
Internacionalizac&o do Varejo

Alexander (1990) aponta as mudancas que vém octmrao mercado
varejista e a tendéncia crescente de concentraggie setor, com grande nimero
de redes se lancando em operacOes internacionaigrentando os desafios

envolvidos na penetracdo em mercados estrangeiros.

A Europa parece ter sido pioneira na expansaonadenal do varejo,
tendo focado primordialmente o mercado americariendo-se mantido até o
inicio dos anos 1990 na lideranca da corrida glohgbartir dai, no entanto, os
varejistas americanos tém intensificado suas idastbrindo lojas fora do pais.
Embora a maioria continue a concentrar grande pdote seus negdcios no
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mercado doméstico, redes de loja de moda como ifhiged, GAP, Nordstrom e

TJX tém obtido sucesso em sua expanséao globale(Ra602)

Segundo estudo da Coopers and Lybrand (1997) sobpeesas globais
do ramos de varejo, ao final de 1997, 40 das 10@resaempresas varejistas
globais eram americanas, sendo 12 do ramo de viesto@ue sugere ainda que 0
vestuario seja um dos produtos de consumo maisfdeeserem comercializados

internacionalmente por causa dos relativos baixetos.

Pesquisas realizadas pelo Corporate Intelligghicaip (1996) e Retail
Intelligence (2001) indicam que os varejistas delanepresentam mais de um
terco de todos os varejistas britanicos que senel@an internacionalmente. Em
relacdo ao varejo em geral, e mais notadamentedumas Ultimas décadas, os
varejistas de moda tém se mostrado a categoriapraisitiva, dinamica e bem-
sucedida no varejo internacional (Doherty, 2000nieeet al., 1997). Isto pode ser
explicado, segundo Dawson (1994), pelo caracteoisimanho reduzido das suas
unidades de negdcio, que apresenta menores custasipliantacdo e menos
barreiras de entrada e saida, se comparados cetorode manufatura, além do

seu formato de marca uUnica.

Entretanto, apesar do sucesso alcancado por stasejno mercado
internacional, o setor de varejo tem atraido poatencdo por parte de
pesquisadores (Doherty, 2000; Fernie et al., 199@lvez isto seja devido as
peculiaridades do varejo, que o tornam distintoaldsos setores (Dawson, 1994;
Doherty, 2000; Fernie et al., 1997; Moore et alQ@ Treadgold, 1991). Estas
peculiaridades tém sido definidas como a importae marca e o estilo para
estes varejistas de moda (Moore et al., 2000),riedede de modos de entrada
possiveis (Dawson, 1994; Treadgold, 1991) e o pakwe transferéncia das

habilidades gerenciais (Dawson, 1994).

Alexander e Myers (2000) destacam o crescenteesge e consequente
desenvolvimento da pesquisa na area de interndizac@o do varejo a partir de
meados dos anos 1980, espelhando o aumento d#adtvinternacional no setor,
que no inicio do século XXI tornou-se intensa. Aalsar o contexto em que este

processo de pesquisa ocorre, 0s autores observaa) pelo pouco
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desenvolvimento anterior da matéria, ha uma tenaéde se considerar os
modelos tedricos criados para o estudo da areaegdécios internacionais em
geral e manufatura, tentando aplica-los ao vaEgjthora este recurso pudesse ter
sido necessério na fase inicial de estudos soimtermacionaliza¢do do varejo, 0s
autores advertem para o risco da “importacdo” igadda destes conceitos e que
isto pode ter gerado um afastamento da perspedtivaarejo, deixando de
considerar aspectos e particularidades importadtessetor e atrasando o

desenvolvimento de bases conceituais mais solalas ® tema.

2.2.1.
Teorias e Modelos de Internacionalizagéo do Varejo

Alexander e Doherty (2009) acreditam que, embeja devido crédito ao
trabalho seminal de Hollander (1970), que conttima tentativa de estruturacéo
de uma teoria sobre a internacionalizacdo do vase pesquisa teve um carater
mais de observagdo do que tedrico, e somente ia @stanos 1980 os estudos
sobre a internacionalizacdo do varejo evoluiranssaado a assumir um perfil

mais analitico e de desenvolvimento conceitual.

Destacam-se aqui os sistemas de classificacdo deloso criados por
autores como Hollander (1970); Treadgold (1988gxAhder (1995); Sternquist
(1997); Alexander & Myers (2000), que, de acordmcAlexander & Doherty
(2009), tornaram possivel identificar e explicarvasiaveis que diferenciam as
estruturas e processos de internacionalizacdo de anganizacdo de varejo.
Assim, este conhecimento desgervir como uma ferramenta para indicar ao
varejista em geral quais as forgcas que deve peliezari neste processo, assim

como os desafios que tera de enfrentar ao longauhinho.

Alexander & Doherty (2009) resumem as principaerias existentes
sobre internacionalizacdo no varejo, descrevenumi@@esso de construcao tedrica
e de conceituacdo e como isso contribui para mettlmnpreensdo deste

fendbmeno. Segundo os autores, embora o desenvoldmdestes modelos
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tedricos s6 tenha sido observado num passado eecebserva-se rapido e
significativo crescimento, com diferentes model@®ricos emergindo para
explicar diferentes aspectos do processo de irdiemalizacdo. Observam, ainda,
que os recentes esfor¢cos evidenciados por autoressas tém contribuido para
melhor compreensdo dos processos de internaciagatizdas empresas de
varejo, por meio de pesquisas cientificas e estddamsos que tém sido cada vez
mais prestigiados em publicacdes ligadas ao Magketia Administracdo, e néo

somente naguelas especificas do setor de varejo.

Hollander (1970) definiu cinco categorias de op&oainternacional de
varejo e, embora, algumas das terminologias possantonsideradas hoje um
pouco ultrapassadas, seu trabalho foi importantegrcfornecido as bases para
estudos e classificacfes posteriores e por tearesao alguns fundamentos do
processo de internacionalizacdo de uma empresfstarde acordo com sua
classificagédo, as operagdes de varejo internacppodgriam ser definidas como:
revendedores dgalers) de produtos de Iluxo; revendedoredealers) de
mercadorias genéricagading companies, redes especializadas; vendas diretas e
venda automaticaa(tomatic selling). De todas estas, atualmente, as redes
especializadas representam a categoria mais peeserdenario internacional do
varejo, sendo o setor de moda o seu mais tipigeseptante. Cada unidade deste
tipo de negocio pode estar presente universalmseje.em um shopping, loja de
rua ou dentro de outras lojas, sem necessidadeaddes reestruturagdes a partir
de um modelo inicial. Os revendedores de produéo8ixio sdo outra categoria
bastante presente atualmente no varejo interndizada, tendo assumido um

grau de importancia ainda maior do que na época.

Treadgold (1988), por sua vez, criou uma tipologga identificar os
varejistas internacionais, com base na sua presgeggrafica e no modo de
entrada nos mercados estrangeiros. Consideranddinera de paises e a
concentracdo versus dispersao do seu processo pdas&o, assim como a
estratégia de entrada, classificou os varejistaguetro grupos: internacionalistas
cautelosos, internacionalistas entusiasmados,natemalistas agressivos e 0s

globalizados World powers). Estes ultimos, diferentemente dos primeiros,
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utilizariam estratégias de baixo custo e, em gdraixo controle, tais como a

franquia, para alcancar grande presenca global.

Os estudos em geral focaram inicialmente a diredao expansao
internacional, as vantagens da operacdo em meragidbais, assim como as
motivagoes subjacentes que estimularam este motowiestas motivagcoes foram
classificadas num primeiro momento como “fatoree ggmpurram” [ush
factors), que seriam, por exemplo, o ambiente de mercadorigem altamente
competitivo, maduro e fortemente regulado, defisigmela chamada “escola
reativa” de pensamento (Treadgold, 1988; KacheB519Estudos posteriores,
gue passaram a considerar a opinido dos execuviaogistas, levaram ao
desenvolvimento da “escola proativa” de pensaméAtexander, 1990), que
adotou uma abordagem mais positiva da questaossdepava 0 comportamento
de busca de oportunidades para a expansao, dewabarpressupostos inerentes
aos estudos desenvolvidos por Treadgold (1988)lradBa& Tordjman (1989),
que afirmavam que as motivacdes para que os Maegxplorassem mercados

internacionais estavam ligadas a falta de oporauted em seus paises de origem.

Salmon & Tordjman (1989) focaram sua analise res@o da necessidade
de fazer adaptacbes aos mercados locais versusca@o ape manter uma
abordagem padrdo em diferentes mercados, opcaadaddevido, sobretudo, as
suas vantagens operacionais. Considerando estpeptva estratégica, eles
classificaram as empresas varejistas em trés ditsrecategorias: global,
multinacional e de investimento. As empresas géofagiam minimas adaptacdes
ao replicar seu modelo de negdcio globalmente, amquque os varejistas
multinacionais adotariam operacdes distintas patandar necessidades
especificas de cada mercado e a categoria invedtinestaria relacionada a
aquisicdo de outra empresa estrangeira. Um aspeatoal desta classificacdo
refere-se ao papel da transferéncia e troca desconbntos entre os paises, que é
mais importante na empresa multinacional, que fdapt@acdes aos mercados
locais, torna-se menos relevante na empresa glbalpouco valorizado na

categoria investimento.

O modelo tedrico SIRE (Figura 3), criado por Sgeist (1997), combina

teorias e conceitos de diferentes origens parautis@s vantagens da
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internalizacdo. Para isso, compara as vantagengropriedade versus as
vantagens de localizacdo na expansao internacttmahrejo. As vantagens de
propriedade se referem aos principais ativos daresap que podem ser seus
produtos Unicos ou sua reputacdo, e as vantagessadss em transacéo
representam o modo de fazer negdécios daquela emnprasparticular. Ja as
vantagens de localizacdo, que ela descreve contoréfa que puxam”p(ll
factors), que determinam a atratividade de um mercadaarmserproximidade
cultural, tamanho do mercado, movimento dos compets, proximidade
geografica e baixo custo do terreno e do trabafiegundo Sternquist, quanto
maiores 0s ativos da empresa, maiores devem srridemdos para manté-los em
segredo e, por issgpnsidera a franquia como um modo de expansacains
para varejistas que possuem ativos valiosos oesforantagens baseadas em
transacao.
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Internalizacéo

Propriedade
Com base em ativos
Com base em transag

Localizacac
Proximidade Cultura
Tamannho do Merca
Acoes da Concorrénc
Promixidade Geografi
Localizagao e méao de obra bar.

Expansao Globa

Expansao Multinaciona

Resultado da Atividade Internaciona
Pouca Aprendizagem

Resultado da Atividade Internaciona
Muita Aprendizagem

Padrao de Expanséo Previst

Expanséo por Lojas Préprias em Estagic
Grandes Tamanhos

Experiéncia Operacion:

Orientacgdo Internacioni

Tolerancia ao Risco

Vantagem Competitiva

Padréo de Extensao Previs!

Expansdo por Lojas Proprias ernr
Estagios
Paises com vantagens atraente
localizacao

Alternativa de Baixo Riscc

Franchising
Tamanhos Pequenos
Experiéncia Operacional Limita
Orientacgao Internacional Limita
Baixa Tolerancia ao Ris
Pouca Vantagem Competit

Alternativa de Baixo Riscc

Licenciamentc
Tamanhos Pequeno
Experiéncia Operacional Limita
Orientacao Internacional Limita
Baixa Tolerancia ao Ris
Pouca Vantagem Competit

Figura 3 — Modelo tedrico de expansao internacional criado por Sternquist (SIRE).
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Helfferich, Hinfelaar & Kasper's (1997) propdem arlassificacdo dos
varejistas internacionais que engloba cinco dimesiséescopo geografico,
propagacdo cultural, orientacdo cultural, estratédg marketing e estratégia
gerencial e tém o mérito de incluir os aspectosirlle gerencial.

A partir dai a pesquisa passou a abordar outrast@gs especificas
relacionadas ao tema, como a conceituacao do pmdesexpansao. Entretanto,
segundo Alexander & Myers (2000), embora o trabatleo pesquisa tenha
permitido um entendimento das pressdes que inflaeamm a expanséo
internacional, faltava uma sintese de todas aslmseeituais desenvolvidas, de
forma a haver melhor compreensao do processo emationalizacdo do varejo.
Apesar da quantidade de estudos publicados sobem@, julgavam que ainda

nao existia, até aquela data, um nivel de compé@eesetisfatorio deste fendbmeno.

O conceito de internacionalizacdo do varejo tewo siescrito pela
literatura em geral como o movimento do mercado éitico para 0 mercado
global. A partir deste raciocinio, o grau de ingminnalizagdo da empresa passa a
ser considerado em funcdo do numero de mercadoguemestiver presente.
Alexander & Myers (2000) questionam a utilizacastdecritério de penetracao,
por acreditarem que ele ndo considera aspectos eoatmrdagem geocéntrica
versus etnocéntrica da empresa, nem a aprendizaggenizacional adquirida
com a experiéncia em mercados diferentes ou atrdgésodos distintos de

entrada.

Assim, os autores propdem um modelo tedrico pguhcar o processo de
internacionalizacdo que combina conceitos antegatendescritos por Alexander
(1997) e Sternquist (1997). Procuram identificarfatores que determinam o
processo de internacionalizagcéo da perspectivagdmizacao, ou seja, os drivers
de mudanca, conceito que se refere as vantagemsogeedade de Dunning
(1988). A partir de um diferencial, conceitual a@crtologico, tais como um
conceito de varejo ou marca exclusivos, que furagiam como vantagem do
varejista em relagédo a seus concorrentes, e depgmd@s competéncias internas
da empresa, o processo de internacionalizacao feefiado. As competéncias
da empresa se referem a qualidade da liderancadermgao funcional,

experiéncia, percepcao e atitudes. Ao serem sutbosesi um conjunto de fatores
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do ambiente, que estimulariam ou facilitariam o skagenvolvimento, estas
mesmas competéncias, assim como as vantagedsvets de mudanca seriam

afetados, podendo ser alterados.

A medida que a expansdo ocorresse para mercs@usndarios e
terciarios, cujas caracteristicas fossem crescamtiEmdiferentes em termos
culturais, socioecondmicos e geograficos daquealgsads de origem, isto exigiria
um realinhamento ou inovacdes por parte das engresatermos conceituais ou

tecnoldgicos.

Mesmo destacando a importancia das vantagensfelentiacdo e da
capacidade de o varejista oferecer conceitos mflesapara o mercado
internacional seja em funcdo de seu formato, pmdut posicionamento da
marca, Alexander e Myers alertam que o processoteimacionalizacdo deve ser
considerado tanto da perspectiva da organizac&uauda mercado, dando énfase
as chamadas vantagens comparativas e absolutaenids nos mercados

internacionais.

Na tentativa de integrar conceitos anteriormemtgp@stos (provenientes
de Treadgold, 19885almon & Tordjman, 1989; o préprio Alexander, 199a
Pellegrini, 1991), Alexander & Myers (2000) criaratma matriz (Fig. 4) que
busca integrar as bases conceituais apresentadasdpgerminar o grau de
internacionalizacdo da empresa, considerando gestomo: etnocentrismo
versus geocentrismo; extensao do conceito ou tegiaotle varejo; cobertura de
mercado etc. Assim, surge uma classificacdo quelaedias empresas além de

globais, em multinacionais, transnacionais e “pres”.
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Alto Multinacional Global

Extensiodo
Mercado

Baixo Proximal Transnacional

Etnocentrismo Geocentrismo
Perspectiva
da Organizacdo

Figura 4: Internacionaliza¢do de Mercado e Operacional.

Como resultado, os autores propdem um novo candeiempresa global,
integrando os conceitos de extensdo de mercado urnan orientagcdo global,
como aquela que é capaz de adotar solucdes loasgés rpercados distintos.
Devido a uma abordagem mais geocéntrica, esteistarestaria mais disposto a
se adaptar as necessidades de mudanca, em veaidar r@ mesma férmula que

porventura tenha dado certo em seu pais de origem.

2.2.2.
Padrdes de Expanséao Internacional

Alexander & Doherty (2009) buscam, através daditea, explicar as
recentes mudancas ocorridas na estrutura do viatejmacional, concluindo que
€ possivel identificar padrées claros de conce@draga atividade comercial,

assim como fluxos crescentes em direcéo a estenmeato.

O ambiente globalizado do varejo € dividido empgsi de mercado,
definidos de acordo com o grau de influéncia quera@m em outros mercados,

assim como o grau de influéncia que sofrem de sutrercados. Estas categorias
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sdo assim denominadas: mercados globais de origergados regionais de
origem, mercados globais de destino, mercadosmnagiale destino, mercados de

destino restrito e mercados dormentes.

Os mercados globais de origem se caracterizam gubientes
competitivos e sofisticados, com altos niveis deedeolvimento estrutural. Este
ambiente estimula o crescimento de grandes opeyai®earejo, que adquirem
vantagens distintivas, facilitando a expansao dasnmas para outros mercados.
Franca, Alemanha, Reino Unido e os Estados Unidosgemplos deste tipo de

mercado.

Os mercados globais de destino caracterizam-saumpobaixo nivel de
desenvolvimento das estruturas de varejo naciomss, experimentam, a0 mesmo
tempo, um rapido crescimento interno, que atrandga varejistas internacionais
oriundos dos mercados globais de origem, interessaih fazer investimentos no
desenvolvimento dos mesmos. Paises asiaticos, @n@mréia do Sul e a
Tailandia, e europeus, como a Republica Tchec&el@nia, sdo representantes
desta categoria. Estes mercados podem funcionao ¢onportante primeira
parada”’ para varejistas internacionais em expamg@onao se sintam preparados

para enfrentar a competicdo de mercados mais das&los.

Os mercados regionais de origem apresentam alto®isn de
desenvolvimento estrutural, entretanto, n&do contaom varejistas
suficientemente preparados ou dispostos a expajidbalmente. Mesmo os
grandes varejistas preferem manter suas operagde®eitado domestico ou nos
mercados proximos. A Australia, com sua expansém gaizinha Nova Zelandia,
é um tipico representante deste mercado. O ChileA&ica do Sul também se
encontram nesta categoria. Um mercado regionalcaoticdes favoraveis, tem o

potencial de se tornar um mercado global de origenge destino.

Os mercados regionais de destino, diferentema#engrcados globais de
destino, podem apresentar um desenvolvimento rakdag estruturas de varejo
e, dependendo das condi¢cdes socio-econdmicas araislltda regido, sao

vulneraveis as incursdes de seus vizinhos. Austtitanda, na Europa, e a Nova
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Zelandia, na Oceania, representam exemplos desdgocia, que é fortemente

influenciada por mercados regionais de origem.

Os mercados restritos de destino podem ser idstds por seus baixos
niveis de desenvolvimento estrutural do varejo, ptasapresentarem, a0 mesmo
tempo, um rapido crescimento sdcio-econémico, tarea atraentes aos grandes
varejistas internacionais oriundos dos mercadoshaggo de origem. Suas
restricbes, entretanto, sdo resultantes das pEditigovernamentais e
regulamentacdes vigentes nestes paises. A india@eamplo desta categoria de
mercado, enquanto que a China esta em transicéo adegoria para a categoria
de um mercado global de destino.

J& os mercados chamados de “dormentes” podemefiaidds por um
nivel de desenvolvimento estrutural do varejo natente baixo, associado
geralmente com reduzido desenvolvimento econdmicasoeial, além de
instabilidade politica, 0 que os torna menos atemeaos varejistas internacionais,
exceto para determinados segmentos que podem axplamhos de mercado
especificos como turismo ou luxo. Situam-se neatagoria 0s paises menos

desenvolvidos da Africa, Asia Central e Américaithat

Esta classificacdo traz a tona uma importantetgaeserente ao processo
de internacionalizacdo, que € a tendéncia dosista®jde, por cautela e, pelo
menos inicialmente, dar preferéncia a expansao iegad a mercados que lhe
parecam familiares. Em geral isso significa avargaia mercados que sejam
proximos, geograficamente e psicologicamente, e, quetanto, apresentem
semelhancas em politicas publicas, normas cult@raialores sociais, além de

niveis semelhantes de desenvolvimento estruturahdgo e econdmico.

Somente a medida que os varejistas vao crescesdasefisticando, séo
compelidos a expandir para outros mercados queader menores semelhancas
e maiores desafios, 0 que os faz tornarem-se metracéntricos e mais

geocéntricos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913041/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913041/CA

33

2.2.3.
Motivacdes para Internacionalizacéo

Alexander & Doherty (2009) ressaltam que, emboran@vimento de
internacionalizacdo de uma empresa de varejo gEE®Zer um passo natural e
inevitavel no ambiente comercial contemporaneo,éama decisdo facil para a
maioria das empresas e também n#o traz garantsiscdsso. E um processo que
exige tempo, comprometimento e recursos, envob@si e provoca mudancas

nas estruturas e operacoes das empresas.

Motivados por diversas razdes, que, em Ultimainss, estdo associadas
com a busca de aumentar ou manter a sua lucratejidas empresas, em
diferentes estagios do seu desenvolvimento, e didasea condi¢cdes de mercado

distintas, consideram a decisao de internacionaizas operacoes.

As razdes subjacentes a decisdo de expandir acierralmente véao
indicar o estagio atual de desenvolvimento da g@erae varejo, assim como a
estratégia a ser adotada pela dire¢cdo rumo aosdusrglobais.

Alexander (1990), ao investigar na literatura ostiwos para este
movimento de expansao internacional, questionaaaées mais comumente
aceitas e enfatizadas, entre outros, por White4()188de Somogyi (1986): a
saturacdo dos mercados domeésticos e 0 desejo dwmtaxmma proposta
especifica para atender um nicho de mercado esfranginda ndo explorado.
Embora reconheca que estes motivos sejam frequentggee ocorram muitas
vezes associados, argumenta que nao sao as URK@SS rpara a expansao

internacional e, nem necessariamente, as mais fampes.

O autor foca inicialmente 0 movimento de exparts&igarejistas europeus
rumo ao mercado americano, observado principalmeogeanos 1970 e inicio
dos 1980, identificando os principais motivos paste fendmeno. Usa para isso
uma classificacdo de Kacker (1985), que dividesefsttores em duas categorias:

ambientais ou de nivel macro e organizacionaiseonikl micro.
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Na primeira categoria podem ser destacados cotoce$ade atracdo: a
politica de néo interferéncia adotada pelo goveamericano, a relativa
homogeneidade e o tamanho do mercado, a quedalalg baixos indices de
aumentos dos salarios, entre outros. Por outro, lasldatores ambientais que
empurrariam 0s varejistas europeus seriam os gfaggativos do ambiente de
operacdes europeu, com politicas governamentatsitives e as tendéncias
demograficas negativas. Na segunda categoria, or algstaca uma assim
chamada “claustrofobia comercial” que estaria presenas organizagbes
varejistas européias, em oposi¢cado ao ambientelima@se saudavel existente nos

Estados Unidos.

Alexander & Doherty (2009) reforcam que o proceds@lanejamento da
internacionalizacdo pode ser orientado por umadalgem proativa, quando a
empresa enxerga e busca oportunidades no merctetoaicional, ou reativa,
quando a empresa se vé obrigada a explorar ougosados devido as limitagdes
impostas pelo mercado doméstico. A saturacdo docader € uma destas
principais limitacdes, que ocorre quando o teriotémacional é coberto e a

empresa detém um altearket-share, em comparacao aos seus concorrentes.

Embora muitas empresas iniciem o0 processo denadtemalizacado neste
momento, a saturacdo do mercado nao representacamdgdo, assim como a
internacionalizacdo ndo € a Unica alternativa deamsdo. Muitas empresas
escolhem diversificar seus produtos, preferindoterase dentro das fronteiras do
mercado domeéstico. Esta estratégia, entretante® puxbtrar-se equivocada, pois
muitas vezes as empresas acabam se afastandoagasosopeténcias centrais,
além de perder tempo e recursos, apenas adiaretsdal de internacionalizar.

Por outro lado, as empresas que tomam a deciséotat@acionalizar
somente depois de o mercado domeéstico estar sateragle o fazem sem o
devido planejamento podem cometer erros e enfrentdédlemas ao menosprezar

os desafios envolvidos.

Sao chamados de “fatores que empurrapoist factors) e “fatores que
puxam” (ull factors) as motivagcbes que levam o0s varejistas a inicia su

expansao internacional, seja impulsionando-os para do seu mercado de
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origem ou atraindo-os para determinados mercadepectivamente. Eles devem
ser relativizados e considerados em conjunto. Posemdescritos em cinco
categorias que representam os limites ou frontgi@s o desenvolvimento
internacional: o ambiente politico, econdmico, abotultural e a estrutura do
mercado, que afetam diretamente as operacdes €@, viaa origem e no destino
(TABELA 1).

Tabela 1- Fatores que Empurram Push) e Fatores que PuxamRull) na

Internacionalizacéo.

Limites / Fronteiras

Push

Pull

heterogéneo ou
desconhecido.

Politicas Estrutura instavel, Estrutura estavel, ambiente
ambiente regulatério regulatério relaxado, cultura
restritivo, cultura dominante pro-negocios,
dominante antinegécios, crédito ao consumidor.
restricdes ao crédito ao
consumidor.

Econdmicas Condicdes econbmicas Boas condi¢8es econdmicas,
desfavoraveis, baixo alto potencial de crescimento,
potencial de crescimento, baixos custos operacionais,
altos custos operacionais, mercados em
mercados maduros, desenvolvimento, potencial
mercado doméstico property investment, grande
pequeno. mercado, taxas de cambio

favoraveis, precos das acdes
em baixa.

Sociais Ambiente social negativo, Ambiente social positivo,
tendéncias demograficas tendéncias demograficas
negativas, declinio ou positivas, crescimento da
estagnacédo da populacdo. | populagéo.

Culturais Ambiente cultural Pontos de referéncia cultural

familiares, tecido cultural
atraente, cultura de negécios/
varejo inovadora, ethos da
empresa, ambiente cultural
homogéneo.

Estrutura de Varejo

Ambiente competitivo
hostil, altamente
concentrado, saturado,
operacionalmente
desfavoravel.

Oportunidades de nicho,
instalac6es proprias da
empresa, “me too” expansion,
Ambiente operacional
favoravel.

Estas perspectivas opostas caracterizam a abonddgeduas diferentes

escolas de pensamento: a escola reativa e a @odétiescola de pensamento
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reativa, que marcou sua presenca na literaturaados 1980, da énfase aos
“fatores que empurram’p(sh factors) e parte da premissa de que os varejistas
possuem uma relutéancia natural em romper a segurdag suas fronteiras
nacionais, posicao defendida por Kacker (1985) eadgold (1988). Eles
consideravam que as principais motivacdes para agjistas expandirem
internacionalmente estavam relacionadas a limitagds oportunidades do

mercado domeéstico.

Pesquisas posteriores desafiaram esta visdo veega#i partir do final dos
anos 1980 e inicio dos 1990, surgiu a escola p@afiie argumentava que 0S
push factors ndo eram as maiores motivagdes pataraacionalizacdo e sim as
caracteristicas das operacdes varejistas que tinhampelo internacional, assim
como as oportunidades que surgiam nos mercadomesteos chamados pull
factors. Autores como Alexander (1990), Williams992) e Vida (2000)
realizaram estudos empiricos que corroboraram kskl de pensamento.
Cavusgil (1984) enfatizou a importancia da compz#éa da orientacédo da equipe

de gestao do varejista na decisdo de internackamali

Os autores chamam a atencdo para os fatores duengiaram o
pensamento destas escolas, como: a metodologmaddilpelos pesquisadores, o
periodo de tempo envolvido, assim como as premiasasmidas. A escola
reativa tinha uma tendéncia observacional e a matlms estudos aconteceu sob
condicOes histéricas e econbmicas especificas. ekt@a proativa adotou uma
abordagem mais empirica e seus achados refletigmrspectiva dos sujeitos

diretamente envolvidos no processo de internadizago.

Em seu estudo com varejistas em expansao interr&aio final dos anos
1980 no mercado do Reino Unido, Alexander (199@)cko que as condi¢des
observadas estavam mudando em relacdo ao passesltiereAssim, estes
varejistas estariam mais motivados pela busca detwpdades, através da
identificacdo de novos nichos de mercado adequadasa oferta, do que pela
saturacdo dos mercados de origem. Os varejistasa@stse mostrando mais
dispostos a cruzar fronteiras para alcancar mescpadomissores do que explorar

oportunidades marginais em seu proprio pais.
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Alexander (1990) levanta uma discussdo interessantrespeito do
conceito de saturacdo de mercado. Salienta quéueacao de mercado para o
varejo implicaria em uma cobertura muito abranget@etro das fronteiras do
préprio pais, o que implicaria em atender mercadoa caracteristicas muito
heterogéneas, embora no mesmo territério nacidrgumenta que, por esse
motivo, € possivel que semelhancas entre difer@atises possam ser maiores do
gue semelhancas entre diferentes estados de umonpess Assim, paises como
Austria e Alemanha e Estados Unidos e Canada, pempmo, teriam mais
semelhancas entre si do que dentro de suas frasteir

Continuando neste raciocinio, acrescenta Alexangeara algumas
operacdes de varejo, focadas em um tipo de consummdis cosmopolita, seria
natural expandir para capitais ao redor do mundeexrde ficarem limitadas aos

centros urbanos de seu proprio pais.

Independente da perspectiva utilizada, inegaveué diversos fatores
influenciam a decisé@o de internacionalizacdo dosjigéas e que varios cenarios
sao possiveis. Assim, Alexander (1995) sugere uatazrgue contempla quatro
diferentes posicdes em que 0s varejistas podemneentar em relacdo a

internacionalizacao:

- AutOctone: o varejista ndo se encontra em umg@osle saturacdo no mercado

doméstico e ele tem um potencial limitado em relag@mercado externo.

- Reativo: o varejista atingiu um ponto de satuvagd mercado domeéstico, mas
ao mesmo tempo, tem um potencial limitado de exmneo mercado

internacional.

- Expansivo: o varejista atingiu um ponto de sai@iwano mercado doméstico e

tem potencial para expandir para os mercados @gern

- Proativo: o varejista ndo se encontra em um pdetsaturacdo no mercado

domeéstico e tem potencial para ingressar nos mesagdbais.
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Relevancia Global

ry
Alta Reativo Expansivo
Saturacdo
Baixa Autdctone Proativo
Baixo Alto
Potencial

Figura 5: Relevancia Global

A internacionalizacdo pode ocorrer em qualquer gestade
desenvolvimento (ou quadrante) em que se encontreanejista, mas a posi¢ao

gue ele ocupa ira afetar o seu desenvolvimentmiatenal.

Assim, € possivel que os varejistas, independdateseu tamanho ou
estagio de desenvolvimento no mercado doméstidotemacionalizem, seja por
uma opcao estratégica, num estagio ainda inicialedenvolvimento, seja mais

tardiamente por falta de oportunidades de expams&oercado doméstico.

Os varejistas definidos como proativos sado os t§me atraido mais
atencdo dos pesquisadores recentemente e se gaaactgor possuir forte
identidade de marca, e ndo 0s maiores volumesgfcios. Muitos deles nascem
praticamente globais, os chamadmgn globals, empresas que desde que séo
criadas mostram uma grande vocacdo para a expamsioacional. Ja os
varejistas de mercadorias de massa em geral essimgmados na matriz como

reativos.
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A forca e a proatividade dos varejistas de modanjda sido destacada
(Moore, Fernie & Burt, 2000), em conjunto com a fo@éd do varejista, atuando
como um motivador-chave para a internacionalizag®o setor de moda.
Treadgold & Gibson (1989) acrescentaram que anatdonalizacédo tem apelo
aos varejistas que operam em nichos de mercadcotais acessoridsigh-end ou

vestuario infantil.

Mesmo nédo aceitando a premissa de que 0s vasejisiam relutantes em
expandir internacionalmente, € possivel compreemjer eles sejam muito
cautelosos em principio ao se lancar em um ambietgaacional e que prefiram
em um primeiro momento considerar mercados maismpas geograficamente e
psicologicamente. A medida que ganhem experiéneitarnente estardo mais
dispostos a considerar mercados mais distantegarmr para avaliar o grau de
internacionalizacdo de uma empresa, faz sentidcaero niumero de mercados
em que atua, assim como a sua distancia geogr&fiégmportante considerar
também o tempo de atuacdo em ambientes internagigmais a experiéncia

devera dar a seguranca necessaria para explaeegrdds oportunidades.

Pesquisas recentes tém enfatizado que o aspetit@ommnal também nao
pode ser dissociado da questdo temporal, pois @agrex as motivacoes, além de
serem multiplas, variam ao longo do tempo. Obssevatualmente, por exemplo,
gue ha certa predominancia de fatores orientad@s @arescimento do negdécio
como: tamanho, nivel de prosperidade, oportunidades nicho, apelo
internacional do conceito da marca e até oportdeisiae pedidos de franquia do

negaocio.

2.2.4.
Fatores de Sucesso

Estudos posteriores (Wigley & Moore, 2007) idecéifam a importancia

fundamental dos seguintes elementos para o suce#estacional de um varejista
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de moda: qualidade do produto, distribuicdo sede@ivcontroles gerenciais das

operacdes de varejo.

Primeiramente € preciso que 0 varejista possuaruaraa atraente, que
possa ser comunicada de forma coerente aos merlicaelogcionais, apoiada em
produtos de qualidade e com apelo adequados. tbdigdo dos produtos deve
estar alinhada com o posicionamento da marca, seadorestrita para atender os
critérios de exclusividade, quando necessario. akcee seus produtos devem
estar representados através de lojas e pessoastgjam em conformidade com a

imagem da marca.

A empresa deve administrar estes trés elementosoajunto de forma a
assumir o controle gerencial do processo. No estedizado pelos autores com
duas empresas, a empresa americana abdicou dpstedexando-o a cargo de
seus parceiros estrangeiros, que ndo foram capalees gerencia-los
adequadamente. Por outro lado, a empresa britanargeve controle direto
destes trés componentes, obrigando seus parceiagirem em conformidade
com seus padrées. O equilibrio de poder das redagfiee a gestao central e as
operacdes de varejo internacionais tem de favoreg@stao central como forma
de garantir a implementacdo de uma estratégia dpeed consistente. Assim, o
varejista de moda ao se langar a internacionalizeegieria manter controle sobre
o fluxo de informacgdo entre as partes, atendos@® @ompromisso claro com o
seu objetivo estratégico. E para viabilizar o agetdestes trés fatores de sucesso,
€ necessario que o varejista possua estruturasntile centralizado, tais como:

lojas proprias, distribuicdo centralizada e marigetiontrolado.

Alexander & Doherty (2009) reforcam a importand@a marca quando
citam que o grupo de varejistas considerados os waddrizados do mundo n&o
S0 0S maiores e caracterizam-se por segmentostanas de distribuicdo
variados. As operacdes variam desde lojas de @depanto (Nordstrom), vendas
diretas (Avon), lojas de shopping até vendas pekanet e incluem os ramos de
moda (Zara), alimenticio (Whole Foods), entretemime(Amazon), salude &
beleza (Walgreen) e eletronicos (Dell), entre autMas todos tém em comum
uma marca forte que os distingue em seus setagas es habilita a lancarem-se

em dire¢ao a outros mercados.
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Pesquisas realizadas por Moore, Fernie & Burt @20 nicho de varejo
de alto luxo identificaram trés ingredientes basipara o desenvolvimento bem-
sucedido de uma marca em nivel internacional: umsizatégia global de
propaganda clara e bem definida, uma estratégadéode desenvolvimento de
produto e uma criteriosa politica de distribuicd@ combinacdo adequada destas
estratégias visa fortalecer a marca, tornando-ajals e exclusiva, ao mesmo

tempo em que explora ao maximo o seu potencialate.l

O uso adequado de estratégias de marketing mhlatita de moda que se
internacionaliza permite promover a identidade mascas nos diferentes paises,
fazendo com que o seu significado seja preservammgartilhado globalmente.
Assim, no mercado de moda, diferentemente de moigrsados, o fato de uma
marca ser estrangeira (e global) pode ter um agde@mente positivo por si so,
dispensando-a da necessidade de fazer muitas edlept@o produto para atender
0s gostos do publico local.

Wigley, Moore & Birtwistle (2005) concordam convigdo de que alguns
varejistas superam barreiras psicolégicas devidtatmode possuirem produtos e
marcas particularmente desejaveis. Comparando @ adasdois varejistas, um
americano e um inglés, confirmam a importancia queroduto e a marca
exercem como fatores criticos de sucesso na expanggrnacional de uma
empresa de varejo de moda. Propdem que uma abordagés proativa, que
invista no produto e no posicionamento correto @acen € capaz de produzir
diferenciais competitivos como parte de uma egatintegrada de marketing,
gue provavelmente sera mais bem-sucedida no ddsengnto de mercados

internacionais.
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2.3.
Estratégias de Entrada em Mercados Internacionais

2.3.1.
Selecéo dos Mercados

Esta € uma area ainda praticamente inexploradaliferiatura no contexto
do varejo. Embora no passado alguns estudiosoartedefendido a idéia de que
a tomada de decisdo das empresas sobre para qerasdos deveriam conduzir
seus processos de expanséo tinha um respalddic@®npesquisas mais recentes
tém reconhecido a interferéncia de critérios sigstcomo crencas pessoais,

experiéncias e redes de relacionamento (Alexanda2olerty, 2009).

Moore, Fernie & Burt (2000) confirmaram premissasistentes na
literatura de que, na tentativa de minimizar riseoganhar experiéncia, muitos
varejistas iniciam o processo de expansao escath&sdmercados por sua
proximidade geografica e cultural com o mercado @kilwo, enquanto
Alexander, Rhodes & Myers (2007) destacaram a itApora da lingua,
especificamente, para a direcdo desta expanséo.

Em sua pesquisa no Reino Unido, Alexander (198¥ervou que 0s
varejistas britanicos davam grande importanciasagsintes fatores ao considerar
a expansdo internacional: tamanho e condi¢bes doad® nivel de prosperidade
econdmica, oportunidade de nichos e o subdesenmvehto do varejo local. Por
outro lado, fatores como saturacdo do mercado dmwoés ambiente trabalhista

favoravel foram avaliados como menos importantes.

Quanto aos problemas enfrentados nos novos meicadaquisicdo de
pontos de venda, recrutamento e formacdo de equissén como a lingua,
apareciam em destaque. Questdes socioecondmicasamluiente competitivo,

associadas as diferencas culturais, mostraramesgnadde importancia.
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Ha uma tendéncia geral de se considerar a seldgamercados e a
definicdo dos modos de entrada como duas etapastalise consecutivas, ou
seja, a empresa primeiramente escolheria os meycidejados para, em seguida,
tracar sua estratégia de entrada. Alexander & Dph&O009) salientam,
entretanto, que esta linearidade ndo € regra,ddtas varejistas de moda, por
exemplo, que muitas vezes, exportam para muitosades ao redor do mundo
para depois de algum tempo decidir comercializars ggrodutos com marca
prépria em alguns destes mercados. As marcas detdumbém convivem com
variadas formas de distribuicdo, podendo ser caalizmadas através de lojas de
departamento em alguns mercados, até lojas pragmiasutros, e, ao contrario,
pode-se dizer que nestes casos 0 modo de entraftaigy pode influenciar a
escolha dos mercados. Muitas vezes, também, desxtos varejistas séo
puxados para certos mercados, em funcdo do modmntdada preferido e da
atratividade da marca, como no caso de franquiagjue os préprios franqueados
escolnem as marcas franqueadoras que |hes paredaquaalas aos seus

mercados.

A Figura 6 explica como o processo de decisdoesabselecdo dos
mercados e dos modos de entrada se relacionam afetddas pela experiéncia
das empresas com a internacionalizacdo em difereptdagios do seu

desenvolvimento.
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2.3.2.
Modos de Entrada

Diversas formas de abordagem aos mercados extggndem ser
utilizadas pelos varejistas em seu processo deat®nalizacdo do negdcio. A
escolha destes métodos € influenciada por varioeefacomo: nivel de controle e

grau de flexibilidade desejados pelo varejistanas®mo os recursos disponiveis.

Alexander & Doherty (2009) descrevem 0s seguinteso 0S principais
modos de entrada utilizados pelos varejidtagship stores, crescimento organico
(lojas proprias), fusGes e aquisicopsnt-ventures, franquia, concessoestgre-
in-store), exportacdo/atacado e vendas pela internet.

As flagship stores, ou lojas conceito, como sdo também conhecidas, por
definicdo, sao lojas proprias, de grandes propstgdesenhadas com o principal
objetivo de fortalecer a imagem da marca. Moore égh@&ty (2007) destacam a
importancia dasflagship stores como modo de entrada nos mercados
internacionais para os varejistas que atuam no exgipnae luxo, definido como
aguele que comercializa roupas, acessorios e optookitos ligados a estilo de
vida, que representem exclusividade, design e dpddi superiores, além de
precos significativamente mais altos. Varejistamdds como exemplos desta
categoria incluem: Gucci, Christian Dior, Giorgiamani, Mulberry, Chanel,
Prada e Louis Vuitton.

Pesquisa realizada por Moore, Fernie & Burt (2006jrobora este
conceito, mostrando que #agship stores constituiram um importante elemento
da estratégia de comunicacédo de marketingrédésons, nicho de varejo de moda
de alto luxo, promovendo o conceito da marca em atnwsfera criada para
seducdo dos consumidores. Um conjunto de atribewaso localizagcdo nobre,
grandes espacos e sofisticacdo de layout tornaes @sbjetos onerosos e na

maioria das vezes pouco lucrativos.

Moore & Doherty (2007) acrescentam que os altatosuenvolvidos no
projeto e implantacéo de urflagship store acabam por limitar o uso deste modo

de entrada pelos varejistas de luxo aos principaicados de moda, localizados
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em Londres, Nova lorque, Paris, Mildo e Toquiomatbos mercados emergentes
de Moscou e Xangai. A partir destas poucas lojas, s limitariam a cerca de
quatro, os varejistas construiriam a distribuic&sdus produtos via atacado e
concessodes em lojas de departamento.

O crescimento organico é definido por Alexandddéherty (2009) como
a abertura de novas lojas préprias, semelhantegxétentes no mercado
domeéstico ou integradas a estrutura organizacida@bora muitos varejistas
adotem esta estratégia, porque ela permite replicaformato ja testado e da
maior controle sobre as operacgdes e a marca, oeawthamam a atencao para os
potenciais problemas associados a ela, como as@lgi0os e o0 comprometimento
exigidos, além das possiveis consequéncias da @riérpia com 0S Nnovos
mercados. Por isso, consideram mais apropriadaiaise prioritariamente nos

mercados mais proximos geograficamente.

Varejistas de diversos segmentos optam pelassumdaquisicbes quando
decidem se expandir para outros mercados. Apesserdena opcao de alto risco,
pois exige grandes investimentos e envolve proseszmplexos de ajustes entre
as empresas, pode ser a opcao necessaria paratanfae competicio em
mercados que possuem uma estrutura de varejo bssnwdvida. As principais
vantagens desta alternativa sdo a rapida penetragadoercado e a imediata
geracdo de caixa. Como exemplos de sucesso déstiEga no varejo de moda
de luxo podem ser citadas as muitas aquisicOeszadak pelo grupo Louis
Vuitton Moet Hennessey (LVMH), que hoje, além d&s tque deram origem ao
grupo, detém as marcas: Donna Karan, ChristianobacEmilio Pucci, Celine,
Kenzo, Loewe, Fendi, Givenchy, Thomas Pink e MamBs, além de outras do
ramo de bebidas e joias. Outro exemplo de aquisieduortfélio de marcas neste
setor € o grupo PPR (Pinault Printemps Redout®) atgm das marcas Magasins
de Printemps e La Redoute, possui: FNAC, Conforantado o Gucci Group
(Yves Saint Laurent, Sergio Rossi, Botega Venetaxander McQueen, Stella

McCartney e Balenciaga) (Alexander & Doherty, 2009)

As joint ventures em geral sdo realizadas entre um parceiro loaahe
internacional e se tornaram uma importante esieatg entrada para varejistas

como Wal Mart, Tesco e Carrefour em novos mercado® a india e a China. E
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uma forma interessante de intercambio, pois perradevarejista que esta
chegando ao mercado aprender sobre as operacOesltra locais ao mesmo

tempo em que ensina seu know-how ao varejista macio

Por este motivo apint ventures sdo particularmente indicadas, mesmo
para 0s varejistas que tém capacidade para cresganicamente e fazer
aquisicdes em outros mercados, no caso de mercgdograficamente e
culturalmente mais distantes. Em alguns paises festaa € inclusive uma
exigéncia da legislacdo governamental, que estbalen percentual maximo
para a participacdo de uma empresa estrangeireergado nacional. No entanto,
as joint ventures trazem consigo um potencial problema relacionado a
incompatibilidade que pode existir entre os paoseidevido as diferencas

culturais existentes, comprometendo a sua sobmsisv@&o longo prazo.

O modelo de negdcio de franquia tem se mostrada eaz mais popular

entre varejistas de diversos ramos, podendo sendietomo:

“um acordo contratual entre um franqueador e umgirtaado que permite que o
franqueado opere um ponto de venda de varejo usandme e o formato criado
e mantido pelo franqueador.” (Levy & Weitz, 200B6).

Alexander & Doherty (2009) observam que a estratélg franquia tem
proporcionado a expanséo rapida de redes de vi®josas, como The Body
Shop, Yves Rocher e Benetton, além de ser umapt#e®s adotadas também por
redes tradicionais como a francesa Casino (hipeades) e a britanica Marks &
Spencer.

A franquia aparece como uma estratégia que ofems@or risco em
mercados mais complexos e, principalmente paralegjuarejistas que tem uma
marca bem definida, fica evidente a necessidaderdelacées mais duradouras,
com parceiros que estejam interessados em um @rogmum de
desenvolvimento e protecdo da marca. (Alexandeo&dnty, 2004)

O modo de entrada através de Concessdes é unuel@ppsenta menores
riscos e comprometimento para o varejista no merdadima operacao realizada

dentro de outra loja, geralmente uma loja de depemtos, sendo o proprio
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varejista responsavel pela operacdo daquela aesgledo abastecimento, o
merchandising, assim como pelo pessoal responsavel. Algumas ni@eas
exclusivas mais famosas do mundo como Bottega ¥eBelgari, Christian Dior

e Giorgio Armani operam concessdes em lojas dert@epanto internacionais
como Galleries Lafayette e Harvey Nichols. As cesfes representam uma
alternativa para o0s varejistas alcancarem mercagesgraficamente e
culturalmente mais distantes sem assumir o risacerposicao de umidagship
store. Pode funcionar também como um primeiro estagiprnoesso de pesquisa
e experimentagdo das oportunidades de um novo dwerées concessfes Sao
apropriadas particularmente para aqueles varejstpscializados, que possuem
marcas diferenciadas e cujas linhas de produtodsguam a uma area de

exposicao de metragem limitada (Alexander & Dohe&r009).

Exportacdo ou Atacado representa um modo de entaamdbém de menor
custo e comprometimento e muitos varejistas utilizsste método para entrar em
um mercado e marcar sua presenca antes de sereleciila abertura de lojas.
Ou ainda, mesmo aqueles varejistas que atuam nmadtede luxo, com as suas
flagship stores, utilizam a exportagdo ou atacado paralelamenta fazer a
distribuicdo dos seus produtos no mercado inteatrayés de lojas multimarcas.
A Marks & Spencer € um exemplo de rede de lojasoqueecou o0 processo de
internacionalizacdo através da exportacdo de sedsitps, fortaleceu a imagem
da sua marca e a partir dai converteu varios dgdcies em franquia com muito
sucesso (Alexander & Doherty, 2009).

A Internet pode ser considerada uma forma de &q#w direta, em que o
varejista desenvolve uma relacdo direta com o teliefAlexander & Doherty,
2009). Da mesma forma que a exportacéo ou atapadsibilita ao varejista uma
experimentacdo do mercado sem grandes compromébsnele recursos ou
imagem, s6 que com um contato direto com o cliemtgue lhe da muito mais
oportunidades de aprendizado, permitindo acesso aamsumidor global. Pode
ainda ser mais um método a fazer parte do portfaisociado a outros métodos e
oferecendo a oportunidade de atingir mercados oepoderiam ser atendidos

com lojas fisicas.
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Os varejistas podem adotar um entre os diferemedos de entrada
existentes ou usar uma combinacdo deles, dependindimportancia relativa
concedida aos seguintes fatores: nivel de contiedejado, recursos disponiveis e
grau de flexibilidade almejado. Fatores como o tamados mercados, a
proximidade cultural e as competéncias internadémminfluenciam a escolha da

estratégia de expansao.

2.3.3.
Lojas Préprias versus Franquia

O estudo comparativo dos casos de dois varejistasamericano e outro
britdnico, realizado por Wigley & Moore (2007), nvas que 0 crescimento
organico, se bem gerenciado, pode gerar bons adssltno longo prazo. A
empresa briténica pesquisada iniciou um plano wenacionalizacdo sustentado
com o estabelecimento das lojas proprias, apoiadom selecionado sistema de
atacado, evoluindo somente posteriormente para ampa rede de franquias.
Esta estratégia, embora tenha tornado o procedsontais demorado e oneroso,
devido principalmente a decisédo de abrir lojas pagpem pontos de alto padrao,
e ao processo criterioso de selecao dos distribesgdanostrou-se acertado. Ao
expandir por lojas proprias, e assim, controlaetdmente a distribuicdo e a
apresentacdo dos produtos, a empresa foi capazpmlessar claramente os
valores da marca. As lojas internacionais forasedkadas para funcionar como
“anuncios vivos” do “ethos” da marca, na auséna@aatividade tradicional de
marketing, e mostraram funcionar como um elemeh&we do crescimento das

atividades comerciais via atacado e licenciamento.

Alexander & Doherty (2009) citam ainda o caso daraZ varejista
espanhol de reconhecido sucesso no mercado inemahcde moda e que no
inicio de 2007 contava com 3.131 lojas em todo adousendo que deste total

cerca de 90% das lojas eram préprias. Seu cresmeganico, baseado em um
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conceito de varejo bem definidéagt fashion) e no controle total da cadeia de

suprimento tem se mostrado muito bem-sucedido.

Fernie et al. (1997) discutem em seu estudo osomatk entrada
preferidos pelasnaisons de moda estrangeiras em Londres e conclui que alé
das marcas inglesas e das tradiciomaisons francesas e italianas, as americanas
surgem mais recentemente neste cenario para desafianquanto estas em sua
maioria optam pela estratégia de entrada via fiasqmeédio risco), os franceses,
ao contrario, preferem se estabelecer com lojgwips) indicando possivelmente
um maior desejo de controle das operacdes intemaisi De qualquer forma, séo
grandes as necessidades de investimentos parafdaeeao estabelecimento de
operacdes internacionais, 0 que muitas vezes Isvangpresas a se tornaram

publicas ou venderem parte de suas acoes parddewarapital suficiente.

Entretanto, a franquia tem se mostrado a estratigimodo de entrada
preferida pelos varejistas de moda em sua expams@macional (Quinn &
Alexander, 2002).

Alexander & Doherty (2004), em seu estudo sobmeeccado britanico de
varejo, concluem que mais de um terco de todos awsjistas operando no
mercado internacional sdo do ramo de moda e tameb&sua maioria escolheram
a franquia como o modo de entrada preferencialreEamto, enquanto outros
franqueadores internacionais ja utlizavam a fremggcomo um formato de
operacdo em seus mercados nacionais, especialmengetores de servigos e de
fast-food, os varejistas de moda britdnicos adotaram a diiangm sua expansao
internacional, depois de fracassos anteriores agna®estratégias, como as lojas

proprias.

Ao pesquisar os casos de seis varejistas de midaitos operando
internacionalmente, Doherty (2007) identificou cosemdo varias as motivacdes
destes varejistas para adotar a franquia como ndedentrada preferido nos
mercados internacionais e classificou-as como datoprganizacionais e
ambientais. Os fatores organizacionais citadosrfoexperiéncia internacional de
varejo, disponibilidade de recursos financeirosstércia de uma marca de varejo

franqueével (forte), reestruturacdo organizacienaifluéncia de gerentes-chave.
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Ja os fatores ambientais externos seriam: abordageortunas de potenciais
parceiros, pressées competitivas nos mercados tioogscomplexidade dos

mercados-alvo e disponibilidade de potenciais pas@ara as franquias.

Alexander & Doherty (2009) acrescentam ainda qgeando bem
gerenciado, o sistema de franquias oferece a opdame de construir uma
operagdo global, de forma relativamente rapida, semprometer grandes
recursos nem sobrecarregar a estrutura do negémeddico, diferentemente do
crescimento organico ou por aquisicées. Os doi®aoét principais de franquia
utilizados na internacionalizacdo séo:naster franchising e a franquia de
desenvolvimento de area. Através mhaster franchising, o franqueador da o
direito a um franqueado de subfranquear o condeiteegdcio para outros, dentro
de um territério determinado, que pode ser um paisma regido. No caso da
franquia de desenvolvimento de area, o franqueddoa exclusividade de um
territério ao franqueado para ele desenvolva arede de lojas, de acordo com

um cronograma determinado. (Mendelsohn, 1989)

Como ja havia sido observado por Quinn (1998)nteu® de os varejistas
usarem outros modos de entrada no inicio do procéssinternacionalizacao
para, apenas mais tarde passarem a adotar a frabguieficiando-se do fato de
neste momento a marca ja estar mais fortalecidaotoo lado, acrescenta que,
embora a literatura especializada sugira a ne@sside a empresa possuir
anteriormente uma rede de franquias domeéstica gemantir o sucesso a nivel
internacional do empreendimento, isto ndo aconteempre nas empresas
pesquisadas, nas quais muitas vezes o negoéci@mgufa € iniciado apenas no

caso da expansao internacional.

Alexander & Doherty (2004) destacam a importamaaescolha de um
parceiro adequado para o sucesso da franquia eexjsiria certa “quimica”
envolvida neste processo, fator frequentementédcaipeelos franqueadores como
sendo mais importante do que a experiéncia do merca o conhecimento do
negoécio, assim como a sua solidez financeira. Ofatiar ressaltado como téo
importante como a salvaguarda de um bom contrato gatermos e condicbes
do relacionamento, seria a existéncia de uma furogAdinua de suporte e

comunicacdo do franqueador para os franqueadosn# que na maioria dos
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casos, principalmente quando se trata de marcaposicionadas, a existéncia

um “projeto compartilhado” de gestdo da marca ezitaecessidade do uso

poder coercitivo de um contrato. Os autores regoregui mais uma vez

metafora do casamento para explicar porque os relaientos be-sucedidos

devem ser construidos no -a-dia na base da confianca, do compromisso

comunicacao e nao pela forca de um contrato que sksvencarado apenas cc

um acordo legal. Sendo em, a atracdo e os beneficios devem ser mutuos

garantir a consumacao e a sustentabilidade dasaetanento:

Assim, as vantagens financeiras da franquia, oeontento do mercac

internacional, a presenca de uma marca forte enhecda, de um lo, e de

outro, as vezes apenas a aproximacao casual detencyl parceiro parecem ¢

as principais razdes para que a franquia sejalédaatomo o principal modo ¢

expansao internacional no medo de moda (Doherty, 2007).

A Figura a seguiresumeos principais modos de entrada de uma em;j

varejista nos mercados internacior

Principais Modos de Entrada do Varejo

Operacao Comercial no
Destino

Exportacdes

Flagship |-,0Ja'S Franquias Store in Atacado Varejo Internet
Stores Proprias store

Figura 7 — Os Principais Modos de Entrada do Varejo em Mercados internacionais.
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2.4.
Varejistas com Fabricas ou Fabricantes com Lojas?

Um dltimo tema relevante a ser tratado no refeagteorico desse estudo
€ a questdo especifica das empresas de moda aqueensem modelo hibrido, isto
€, sdo varejistas com operacfes de fabricacéo lwicdates com operacdes de
varejo. Nao sdo muitos os casos de grandes vaeejilg moda que apresentam
essa caracteristica, como salienta Tokatli (20@8)cando Benetton e Zara como
exemplos. Numa época em que a maioria dos varejisteeiriza a producdo de
suas mercadorias para fornecedores, em grande petepaises em
desenvolvimento, em busca de mao-de-obra maisahastes varejistas resistem
com suas estruturas verticalizadas, apoiando-se seas competéncias de
marketing e logistica para ter maior agilidadeegililidade em toda a sua cadeia
produtiva e de distribuigao.

Para efeito de comparagdo com a trajetoriandebeda pela empresa
Marisol, objeto do presente estudo, € feita umaebepresentacdo do historico e
das estratégias adotadas por essas duas empresgpgnéiola Zara e a italiana

Benetton.

24.1.
Caso Zara

A Rede Zarj empresa espanhola de vestuario feminino, mascwin
infantil, criada pelo empresario espanhol do sextil, Amancio Ortega Ganoa, €

consideradaima das mais bem-sucedidas empresas de varejodie rateréncia

! A descricdo do caso se baseou nas seguintesneifssELopez e Fan (2009), Ghemawat e
Nueno (2003), além de informacdes obtidas nos stguenderecos na internet: www.zara.com;
www.inditex.com; http://www.scribd.com/doc/171908BARA;
http://mundodasmarcas.blogspot.com/2006/05/zaraaresg@anhola.html; http://www.ziehmann-
consult.de/wsc75891213/PDFs/ZARA.pdittp://www.slideshare.net/irwanarfandi/zara-retajh
vertical-integrated.
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mundial emlogistica e pioneira no conceitast fashion, que gracas a tecnologia e
sua concepcao inovadora de criacdo e desenvohendenproduto, Ihe da grande
agilidade no processo desde a concepc¢ao até éulidio fazendo com que, em
cerca de quinze dias, um novo modelo criado pa esililistas esteja a disposi¢do

dos seus clientes nas araras das lojas.

A primeira loja Zara foi inaugurada em 15 de ma@ol®75 na cidade de
La Corufa, localizada na provincia de Galicia, adenda Espanha, uma das
regides mais pobres do pais. Inicialmente, a erapees apenas um pequeno

estabelecimento que vendia roupas intimas. Em 168i7&jada a Holding

Inditex, proprietéria da rede de lojas Zara. Négtaca, a Zara comecou a
produzir e vender roupas tanto para o publico famingquanto para o publico
masculino. No final da década de 1980, a Zaratg@agresente nas principais

cidades espanholas.

Motivada em grande parte pela consolidacdo damedeais de origem e
pelas limitadas oportunidades de crescimento eWese em 1988, a Zara
comecgou seu processo de internacionalizagcédo cooertuea da primeira loja na
cidade do Porto, em Portugal. Em 1989, abriu urjaadm Nova York e no ano
seguinte em Paris. A empresa chegou ao Brasil &8 &@9posteriormente, ja no
final da década de 1990, expandiu-se para paise® d®@élgica, Suécia e

Alemanha.

Nos anos 1990, além de consolidar sua expansaoaotenal, a empresa
também comecou a construir um portfélio de marcaando e adquirindo novas
redes como a Massimo Dutti (1991), a rede Pull &rB@991), a rede Bershka
(1998) focada no publico feminino jovem, a redeadtrarius (1999) e a rede
Oysho (2001), especializada em lingerie. Como tégfiaa de extensdao de marca
criou a Zara Home. Outro passo importante foi damo2002, quando inaugurou
sua primeira flagship, em Mildo, a capital da mdde antigo cinema de trés

andares na rua mais comercial da cidade foi o Es@lhido para a loja.

A rede utilizou o sistema de franquias pela primeiez em 1996 para
ingressar em Chipre e, ao final de 2001, contava 8b franquias em 12 paises,

em sua maioria naqueles mercados consideradosatulante mais distantes ou
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com menor potencial de vendas. Em 2009, a redejale Zara estava presente em
73 paises, com mais de 1.600 lojas, cerca de 9{#% pwoprias, sendo 25 no

Brasil. Contava, entdo, com 61.000 funcionariosnomdo todo.

Entre as vantagens competitivas da Zara em relac8eus principais

concorrentes internacionais, destacam-se:

» Fabricacéo propria - Esta € uma vantagem compeetivZara, que lhe da
maior dinamismo e flexibilidade, além de maior aocegos mercados. A
proximidade entre as areas de criagdo e producdvitpeagilidade na
cadeia produtiva e a producdo em grande escalandairaeseu poder de

negociacédo com fornecedores.

» Sodlida estrutura financeira - A empresa tem umdpiercentual de divida,

comparativamente com 0s concorrentes.

» Estrutura flexivel, superior a de seus concorrergas tem se mostrado
capaz de se adaptar a qualquer mercado. O fluxaofalenacdes entre as
lojas e a administracdo € frequente, permitindpaeder rapidamente e

adequadamente as demandas locais.

« Conexdo entre fabricacdo e distribuicio — Em Adgeiberco da
companhia espanhola, ha catorze fabricas conectamtasineis a um
complexo de distribuicdo, o que da agilidade aridistdo de produtos.
Seu modelo de resposta é extremamente rapido, maii® do que os de

Seus concorrentes.

* A loja como importante elemento de promogdo da caarcom

localizagOes privilegiadas, grandes vitrines egiog padronizados.
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242
Caso Benetton

Outro interessante caso de varejista com fabrices aicangou grande
sucesso no mercado internacional é o da Unitedr€oloBenettorf. Criada em
1955, em Ponzano, no norte da ltalia, pelos jowendos Luciano e Giuliana,
que, pela falta de recursos, apés a morte doiphagm sido obrigados a parar os

estudos para trabalhar.

Ajudados pelos irmdos mais novos Gilberto e Cavienderam uma
bicicleta e um acordeédo, para comprar uma maquénaodtura e produzir as
primeiras pecas que seriam vendidas inicialment& @oporta, com a marca Tres
Jolie. Desde o inicio as roupas tinham um conaditeestilo casual e bastante
colorido, que representava uma novidade naqueleaép® poOs-guerra no norte
da Italia. Em 1964 foi inaugurada a primeira lgatdo chamada My Market, na
pequena cidade de Belluno e, a partir dai, o eresdio foi rapido, tendo
alcancado, em 1969, 500 lojas em toda a Italia.1B69 abriu sua primeira loja

internacional em Paris, no Quartier Latin.

Em 1983, a empresa passou por um processo de nuad@m de sua
gestdo, com a contratacao de executivos que deranarater mais profissional a
administracdo da empresa. Nesta mesma época #&oiaca Holding S.p.A. Em
1995, a familia Benneton era considerada a masdadtélia e a empresa possuia
trés principais marcas: United Colors of Benettmoda feminina e masculina),
012 United Colors of Benetton (moda infantil) el&ys(vestuario de moda —
higher-fashion clothing).

O rapido sucesso da Benetton alcancado até ertatifmido em grande
parte a sua habilidade de tratar a moda como ugegso industrial. A operacao
da Benetton caracterizava-se por um sistema complx mais de 500

fornecedores egoint-ventures especializados no desenho, corte, montagem,

2 A descricdo do caso se baseou nas seguintes gexéRinson e Tibrewalla (1996); Camuffo,
Romano e Vinelli (2001).
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acabamento e embalagem, além de milhares de ljaardjo independentes, que

funcionavam sob um sistema de licenciamento, semtdtao da franquia.

Embora possuisse fabricas em varias partes do morade de 80% de sua
producdo era localizada na Italia, 0 que sO seotonqmossivel gracas a uma
estrutura moderna e intensamente automatizadatiidaales mais complexas e
mais sofisticadas como o desenvolvimento, o cortetiagimento das pecas ja
eram realizadas internamente, mas o que se temvaltdlsenos ultimos tempos €
uma forte tendéncia a maior integracdo vertical,bnaca de assumir maior
controle sobre a sua cadeia de suprimentos e winéagens com a economia de
escala. Assim, em meados dos anos 1990 estabaletesofisticado pdlo de
producdo em Castrette, no norte da Italia, capgratbuzir 120 milhdes de itens
por ano e que tinha a funcdo também de controlatigslades de pequenos
fornecedores que formavam uma importante rede adupéo. Esta formula foi

reproduzida em outros paises também.

Sua estrutura de varejo, que comecgou descenttalizanstituida por uma
rede de agentes que controlava de forma independsntojistas divididos em
territdrios, também comecou a ser revista. Emboraitio a intencdo fosse de
nao envolvimento direto com a parte comercial —18@5, dos 8.000 pontos de
vendas, apenas 50 eram proprifbagéhip stores) — observou-se um movimento
de expansdo das lojas préprias para fazer facenéowéncia nos principais
mercados do mundo. Assim, as lojas atuais comecaraer ampliadas e novas
lojas de grandes propor¢des foram inauguradas masigais ruas ou centros
comerciais das grandes capitais da moda, no muntio €olocou em pratica ao
final de 1999 um plano chamado Retail Project qretepdia inaugurar 100
megalojas no mundo todo até 2002 e, ao final dd.,2@0possuiam 72 lojas de
meédio e grande porte. O objetivo era gerenciatalimente esta rede de lojas para
estar em contato mais proximo com o consumidorrentaior agilidade de

resposta as suas demandas.

Paralelamente, a empresa investiu fortemente enoltgia, visando a
reducdo do tempo de entrega, maior controle deidgule dos processos,
articulacéo entre unidades produtivas terceiriz&das pontos de venda, além de

uma gestao financeira eficaz. Entretanto, os séusop ndo se concretizaram
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conforme previsto. Ao longo da década de 2.000npresa perdeu dinamismo,

com baixo crescimento de vendas.

Os casos examinados das duas companhias — Zaeneitdh — sao
considerados excecdes a regra mais comum de ‘stasegem fabrica”, atuando
no mercado internacional. No entanto, alguns asitdiscutem a viabilidade desse
modelo no longo prazo (Tokatli, 2008).
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