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6.
Consideracoes Finais

6.1.
Sintese do Estudo

Este estudo teve como objetivo investigar o0 psawesde
internacionalizacdo de uma empresa de moda por deeitanais exclusivos de
varejo, ao investigar o caso da brasileira Mar&@l. - uma empresa que dispde
tanto de operacOes de fabricacdo quanto de opsragdegjistas. A relevancia do
estudo decorre da menor atencdo dada na literagspecializada a
internacionalizacéo da industria de moda por meioahais de varejo. Pretendeu-
se, assim, conhecer as motivacdes que deram aiEsteprocesso, as estratégias
adotadas, os processos decisorios relacionadosp ¢cambém os resultados
obtidos.

Tal objetivo foi desdobrado em seis perguntasesgisa, contemplando
0S seguintes aspectos: 0s principais motivos pag&pansao internacional; os
modos de entrada escolhidos; os critérios de seldgs paises; as estratégias de
marketing utilizadas; os fatores facilitadores eobstaculos ao processo e, por

ultimo, os resultados obtidos.

O referencial tedrico abordou trés aspectos: (i) pmcesso de
internacionalizacdo de empresas, enfatizando-se odelm de processo de
internacionalizacédo desenvolvido pelos tedricotJdpsala; (ii) a literatura sobre
internacionalizacdo do varejo, cobrindo os segsiafgectos: teorias e modelos
de internacionalizacdo do varejo; padrbes de e&omamgernacional; motivacdes
para internacionalizacdo; fatores de sucesso at&gias de entrada em mercados
internacionais; (iii) e o modelo hibrido manufatueaejo, ou seja, varejistas com
operacdes de fabricacdo e fabricantes com operagdearejo, apresentando-se

um breve historico das empresas Zara e Benettoasestratégias internacionais.
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Utilizou-se a metodologia de estudo de caso. A @dlado método se
justifica por se mostrar adequado a natureza ergpleaidade do problema em
questdo, permitindo, através de uma investigactumua, a identificacdo das
motivacbes, estratégias e eventos que caracterizata processo de
internacionalizacdo da empresa observada. Aléno,diessibilita a realizacéo de
estudo longitudinal, focado no desenvolvimento dorocgsso de

internacionalizacdo da empresa ao longo do tempo.

Realizou-se uma descricédo detalhada do caso sseicie- Marisol S.A. —
abordando-se inicialmente o histérico e a evolugdo processo de
internacionalizacdo da empresa, por meio de dastasdarios colhidos de fontes
diversas. Este caso inicial serviu como base parem@tagem de um roteiro de
entrevistas semi-estruturado em que foram abordasldacunas existentes no
entendimento do processo, assim como guestéesppsEeque so poderiam ser
obtidas a partir de entrevistas em profundidaden @s entrevistas realizadas foi
possivel aprofundar e esclarecer as questbes maigrtantes relacionadas as

estratégias e decisdes tomadas ao longo da tiajdgbempresa.

Os resultados do estudo foram organizados de acowdo os temas

contidos nas questdes de pesquisa previamente adiziso

6.2.
Conclusodes

Embora ndo seja possivel generalizar a partir dedesde caso, seus
resultados permitem explorar a questdo do procdssmternacionalizagéo de
empresas com estruturas hibridas (manufatura ¢oyara indUstria de moda e
especular sobre o uso de canais exclusivos deovpoejfabricantes no contexto
da globalizacdo. Nao obstante a impossibilidadeyeteeralizacdo estatistica, o
estudo permite algumas reflexdes relevantes paemtendimento da questdo
tedrica proposta, que sdo discutidas a sequir.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913041/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913041/CA

109

6.2.1.
A Logica de Utilizacdo de Canais Exclusivos de Vare jo por
Fabricantes na Industria de Moda

As empresas atuantes na industria de moda podestassificadasyrosso
modo, em dois grandes grupos: aquelas que vendem psdet moda sob sua
propria marca e aquelas que vendem sob a marexaros, sejam eles outros
fabricantes ou varejistas. O primeiro grupo se atareza pela obtencdo de
margens mais elevadas, fazendo pesados investsned® marketing,
principalmente no desenvolvimento de imagem de apagnquanto o segundo
grupo tende a apresentar baixos gastos de marketiéigfase em reducdo de
custos para manter a competitividade. O primeingpg@gr— ai incluidos tanto a
manufatura quanto o varejo — caracteriza-se, port@ela adocdo de estratégias
de diferenciacdo, embora a popularizacdo da modhateadmitido que
determinadas empresas centrem suas estratégiasfeeeteo moda a precos
acessiveis ao mercado de massa, utilizando esasitdg baixo custo. Mesmo
para essas, porém, a diferenciacdo € requisitosséte. JA 0 segundo grupo
segue estratégias de lideranca de custo, sofreednapentemente o risco de

substituicdo por concorrentes capazes de ofereegppmais baixos.

Nesse contexto, a industria brasileira fabricatgeconfeccbes de moda
encontra-se em uma encruzilhada, em que se colesactha de dois caminhos
em seu processo de internacionalizacdo: de um &doocdo de estratégias de
diferenciacdo, por meio de constru¢cdo de marcapude, a continuidade de

estratégias de fornecimento a baixo custo paraasale terceiros no exterior.

Estratégias de baixo custo, embora adotadas palede maioria das
empresas brasileiras de moda em sua atuacdo noadogrexternos, tornam-se
cada vez mais desafiantes, por pelo menos doisvesotD primeiro deles é o
deslocamento da fabricacdo desses produtos paespaim mao de obra barata,
como € o caso de China e india, onde os salarmmsiio mais baixos do que no
Brasil. O segundo é a questdo cambial, com a salor&zacédo do real (e

desvalorizagcdo do dolar), impactando fortemente anpetitividade das
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exportacdes brasileiras de manufaturados, umarer@dgue ndo mostra sinais de

mudanca nos proximos anos.

As estratégias de diferenciacdo, por sua vez, erequ grandes
investimentos em marketing nos mercados exterioos,acmobilizacao de verbas
significativas para propaganda, de forma a comstmagem de marca, 0 que é
dificil para empresas brasileiras do setor, quebogan grandes no contexto
brasileiro — como € o caso da Marisol —, sdo peggiguando comparadas aos
grandes conglomerados internacionais de moda. $eagein de marca, 0S
fabricantes ndo conseguem colocar seus produtoscaais tradicionais de
distribuicdo, sendo entdo forgcados a vender solargarde terceiros, alternativa
que, como salientado, torna-se cada vez de maisil dihplementacdo por

empresas brasileiras.

O uso de canais exclusivos de varejo, além ddistinui a dependéncia
de canais de distribuicdo tradicionais, reduzinelm, decorréncia, o risco de
mudancas subitas de mercado e a concorréncia gimetacusto com outros

fabricantes.

O caso da Marisol S.A. mostra o uso desta outcampe diferenciagao e
construcdo de imagem de marca no mercado intemacioompativel com os
recursos financeiros e humanos disponiveis para emparesa relativamente
pequena no mercado internacional, que é o desemaito de uma rede de lojas
exclusivas em mercados externos. Uma rede de |ogdes,sua propria existéncia
fisica, permite construir imagem de marca, ao cooamraos consumidores a
existéncia da marca e transmitir, por meio de sostalacdes, o conceito da

marca.

Tal rede de lojas pode ser constituida por un&lageprias e/ou
franqueadas. Para o consumidor, ndo se coloca mentiferenca entre as duas
modalidades. Para a empresa, as diferencas resioleiinvestimentos realizados
(muito menores no caso da franquia) e nos sisteyaenciais necessarios em

cada modalidade.
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6.2.2.
A Estratégia de Canais Exclusivos Adotada pela Mari  sol

A Marisol combinou as duas modalidades de lojafodea peculiar: lojas

préprias usadas confiagship stores, e lojas franqueadas.

As lojas préprias, que podem ser considerdbbmship stores, ou lojas-
conceito, foram adotadas de forma peculiar peladdiarA importancia do uso de
flagship stores como modo de entrada para internacionalizacdo deca®
premium ja havia sido destacada na literatura. Enderegbeen, grandes espacos
e layouts diferenciados, embora tornem estes projetos nalisfeendiosos e pouco
lucrativos, constituem importantes elementos daatgfia de construgcdo e
consolidacdo destas marcas (Moore & Doherty, 200@ore, Fernie e Burt,
2000). A direcdo da Marisol reconheceu esta coma das estratégias mais
acertadas utilizadas no processo de internaci@gdily destacando como
principais beneficios: a exposicdo da marca e di@ale prestigio estatus
decorrentes, tanto no mercado externo como intaléa) do fato de gerar maior
comprometimento da empresa e concentracdo de esforigrnos na busca por
resultados. O crescimento organico, baseado em ameito de varejo bem
definido e no controle total da cadeia de suprimeein se mostrado uma
estratégia bem-sucedida para grandes empresas da giobalizadas, com
estrutura hibrida semelhante a da Marisol, comoae £ a Benetton, como
observado na literatura. Por outro lado, como radsimbém a literatura, os altos
custos e o comprometimento exigidos tendem a lirnitaso desta estratégia, para
a maioria das empresas, a apenas 0s principaiadosrda moda. A Zara pode
ser considerada uma excecao, com sua rede de 9@%fasi@roprias. No caso da
Marisol, as suas lojas proprias sdo encaradas amma@rojeto estratégico e
temporério - com “data para abrir e fechar”. Veadyro comparativo entre as trés

empresas.
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Empresas Zara Benetton Marisol
Origem Espanha Italia Brasil
Presenca em
NuUmero de paises 73 111 22
Inddstria e Inddstria e IndUstria e
Operacdes Varejo Varejo Varejo
Processo Altamente Tendéncia a Altamente
Produtivo verticalizado verticalizacdo verticalizado
Lojas proprias . Lo
Modo de entrada Franquias f Lojas Dfop:IaS,d
preferencial (90%) ranquias € atacado

Ja as lojas franqueadas da marca Lilica Ripilida kjas regulares,
semelhantes aquelas existentes no mercado naeigaaicionadas nos principais
mercados em que a Marisol ja vinha desenvolvenddigbtdrico comercial, ao
longo do tempo em que utilizava a exportacdo conmecoimodo de entrada. Por
ser um modelo mais sustentavel no longo prazo,ddedis suas vantagens
financeiras e administrativas, tende a ser o madftegencial para o crescimento
da rede de canais exclusivos da Marisol no futiMeste sentido, a sua
experiéncia com o modelo de franquias no mercadoédtico também pode ser
encarada como um fator impulsionador deste formatoegocios.

Por meio dessa combinagdo das duas modalidaddsyisol consegue
alavancar seus recursos de forma criativa, susidmtaseu processo de

internacionalizacao.

Saliente-se, contudo, que a Marisol também realemadas por canais
tradicionais de varejo, que ainda representam arrparcela de seus negocios no
exterior. Mantém exportacdo de suas marcas Liliégg&Tpara alguns mercados,
como paises da Ameérica do Sul, e concentra esforgadistribuicdo da marca
Rosa Cha nos E.U.A., para canais de terceirosprdegaf bastante segmentada. O

foco séo as sofisticadas lojas de departamentoi@nas. Para isso,flagship da


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913041/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913041/CA

113

Rosa Cha em Nova York também desempenha papelmamdal, dando suporte

e visibilidade a marca.

Apesar dos bons resultados iniciais dessa exp@iénde
internacionalizacdo, deve-se salientar que a Maaswa se encontra em fase
inicial de seu processo de expansao internacionaliee melhores resultados
poderao ser colhidos a medida que a empresa apm&sse processo.

6.2.3.
Cultura e Aprendizagem na Internacionalizacao

Um elemento que merece ser citado € o trabalhdinlgamento cultural
interno, a necessidade de se criar uma “cultureoréagbora”. No inicio do
processo de internacionalizacéo, principalmente nséessarios grandes esforgos
e 0s resultados demoram a aparecer. No caso dasdljamclusive, estes
resultados representam um percentual pequeno demtfaturamento global da
empresa (em torno de 7 a 8% do faturamento to@tabam competindo com as
vendas domésticas. Assim, tornou-se necessaritralbalho de conscientizacao
das pessoas e de compartilhamento dos objetivokordp prazo para que
compreendessem a importancia e a necessidade dmasgmudancas que

impactavam diretamente as operacdes da empresa.

Portanto, apesar de ndo apresentar resultadokiissexpressivos quanto
ao grau de internacionalizacdo da empresa, ha re&e de um processo de
aprendizado interno e a tendéncia a uma orienta¢@&macional, na tentativa de
adotar solugdes locais para mercados distintoscabde se adaptar as
necessidades de mudanca, em vez de replicar a niésmda bem-sucedida do

mercado nacional.

O processo de internacionalizacdo da Marisol, aaiqule conduzido por
meio de operacdes de varejo, se aproxima do Matkelbppsala (Johanson &

Vahlne, 1977; Johanson & Vahilne, 1990), em queterriacionalizacdo é vista
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como processo de tentativa e erro, caracterizadtp g@gerimentacdo e pelo
aprendizado lento, que conduz a firma a expansawugt no mercado

internacional. O fato de a Marisol ser uma emp@saegunda geragao, cuja
internacionalizacédo ocorre quando ela ja passdas&s iniciais de crescimento

no mercado nacional, também é compativel com csppestos de Uppsala.

6.2.4.
Lideranga no Processo de Internacionalizagéo

s

Um dultimo ponto a ser salientado é o importanteepagxercido por
Giuliano Donini, primeiro como responsavel pelaadde marketing da empresa e
depois como seu presidente, na conducéo do procEssoternacionalizacao.
Outros autores, como Barretto (1998), ja haviarresdo a relevancia de um
lider carismatico empenhado em levar a empresatm@somercados para o

sucesso e continuidade desse processo.

6.3.
Recomendacdes para a Pratica Empresarial

Outras empresas brasileiras que se interessenmapeftura de canais de
varejo exclusivos no exterior e que se debrucemesobcaso da Marisol S.A.
devem considerar ndo s6 0s pontos positivos, prevrite indicados, como 0s

negativos, na adocdo de um sistema de canais exduke varejo no exterior.

No caso das lojas proprias, como ja foi salientamloimportante &,
sobretudo, ter “f6lego” para sustentar os altoestimentos exigidos, desde a
abertura da loja, aos custos associados com avs&fmera distancia, como

também a estrutura de recursos humanos necess&uwrs.estes motivos,
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Alexander & Doherty (2009) consideram apropriadeeo uso prioritariamente
nos mercados mais proximos geograficamente. Famnial. (1997) salientam
ainda que, para fazer face ao estabelecimento efagijes internacionais, muitas
empresas acabam abrindo seu capital ou vendende garsuas acgdes para

levantar o capital suficiente.

O modelo de franquias, por outro lado, oferece meisoo e possibilita
crescimento mais rapido, sem comprometer grandess@s, nem sobrecarregar a
estrutura administrativa da empresa (Alexander &ddty, 2009), tendo se
mostrado a estratégia de modo de entrada prefeelda varejistas de moda em
seu processo de expansao internacional (Quinn &aflder, 2002). E preciso, no
entanto, um cuidadoso processo de selecdo do #radqucujo perfil adequado &
elemento fundamental para o sucesso deste relacgmta de longo prazo,
somado as necessarias funcdes de suporte e cogémida franqueador para
com os franqueados. O objetivo deve ser constmifprojeto compartilhado” de
gestao e protecdo da marca para garantir o selef@rhento em nivel global e no

longo prazo (Alexander & Doherty, 2004).

6.4.
Campos para Pesquisas Futuras

Ha inUmeras possibilidades de extenséo do presstudo.

A primeira delas € o estudo de outros casos deesmaprde moda que
tenham se internacionalizado por meio de canaikigi¥os de varejo, sejam elas
brasileiras ou ndo, de modo a extrair novas evidérque apontem 0s acertos e
erros, assim como as oportunidades e dificuldades que se defrontam as

empresas gue optaram por esse caminho.

Outra possibilidade é estudar casos de empresasiagtria de moda que
tenham se internacionalizado utilizando outros rsodi® entrada e operagdo no

exterior e 0s impactos relativos de cada um deles.
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E possivel ainda, dentro de alguns anos, retomaprazesso de
internacionalizacdo da Marisol S.A, para avaliar g&au de desenvolvimento e os
impactos futuros das decisbes tomadas anteriormelgetificadas no presente
estudo.

Estudos focados em mercados externos especifiaqas gvaliar o uso
dessa opg¢éo de internacionalizacdo de empresateibaaspor meio de canais
exclusivos de varejo também podem ser interessapéga aprofundar o
entendimento da questdo. Uma primeira opcdo éarmerite, o mercado de
Portugal, onde se encontram algumas empresas eimasilque usam canais

exclusivos, como é o caso de O Boticario.
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