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Resumo

Gomes, Renata Maria de Almeida Bastos; Carneiro, Jorge Manoel Teixeira
Carneiro. Redes na internacionalizacdo varejista: Influéncias de
shopping centers nas decisdes de entrada e de expanséo intramercado
de varejistas de marcas internacionais em mercados emergentes. Rio de
Janeiro, 2016. 300p. Tese de Doutorado — Departamento de Administragao,
Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Firmas que distribuem suas proprias marcas via lojas monomarca — as vare-
jistas de marcas internacionais (VMI) —, em sua maioria oriundas de paises desen-
volvidos, t€m se expandido para paises emergentes. Embora as estratégias de ex-
pansdo adotadas pelas VMI em paises emergentes apresentem variacdes, essas
firmas parecem ter adotado um padrdo geral em mercados emergentes, qual seja, a
localizag¢ao de lojas — quase que de forma exclusiva — em shopping centers (SC).
Tal preferéncia ndo encontra paralelo em mercados de destino desenvolvidos, nos
quais comércios de rua e lojas de departamento sdo fortes concorrentes de SC. Por
seu turno, SC de paises emergentes, em busca de aumentarem sua atratividade
perante seu publico-alvo, atribuem especial valor as marcas de apelo global distri-
buidas pelas VMI. Consequentemente, nota-se interdependéncia entre as VMI
originarias de paises desenvolvidos e os SC de paises emergentes, fendmeno que
pode ser analisado sob a dtica das abordagens de redes de relacionamentos inte-
rorganizacionais. Esta tese teve por objetivo investigar as influéncias dos relacio-
namentos com SC brasileiros no processo de internacionalizagdo varejista das
VMI originarias de paises desenvolvidos, no que tange as decisdes de entrada (se-
lecdo de mercados, modo de entrada e adaptacdo do mix de marketing) e de pos-
entrada (expansdo intramercado). Em virtude da natureza exploratéria do estudo e
de caréncia de literatura que explique o relacionamento em foco, realizou-se um
estudo de caso do fendmeno no Brasil, composto por entrevistas em profundidade
— cuja unidade de analise ¢ o relacionamento entre as VMI e as empresas que atu-
am de forma especializada como proprietarias, desenvolvedoras e gerenciadoras
de um portfolio de SC, as empresas de SC (ESC) — e por uma analise descritiva da
industria de SC brasileira, com abordagem de redes. Os resultados indicam que ha
influéncias dos relacionamentos com SC no processo de internacionalizagdo das

VMI, no que tange as decisdes de entrada e de pos-entrada (expansdo intramerca-


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

do). Nas decisdes de entrada, mais do que simples provedores de espacos locati-
cios, as ESC atuaram como um pull factor no ingresso das VMI no mercado brasi-
leiro; enquanto que nas decisdes de expansdo intramercado, as ESC foram o prin-
cipal orientador das decisdes expansionistas das VMI dentro do Brasil, represen-
tando um push factor no ingresso em mercados regionais. Tais influéncias de SC
sdo decorrentes da posi¢do ocupada pelas ESC na rede varejista brasileira, nota-
damente com relag@o aos aspectos de alta centralidade e de alta reputacao, carac-
terizados a) pelo dominio que exercem sobre os espacos qualificados para as lojas
das VMI, SC que representam uma ‘ilha de desenvolvimento’ no pais; b) pelos
relacionamentos que tém com varios atores e ¢) pelo seu porte, tradi¢do e experti-
se varejista. O presente estudo contribuiu para a literatura sobre internacionaliza-
¢do varejista ao a) investigar o processo de internacionalizagao especifico de VMI
para mercados emergentes, b) ampliar o conhecimento sobre atividades que ocor-
rem apoés a entrada das VMI no mercado de destino, ¢) destacar o papel das redes
de relacionamentos no processo de internacionalizacdo varejista, e d) identificar a
relevancia dos SC que, mais do que meros provedores de espacos varejistas, sdo
atores determinantes na viabilizagdo da operacdo das VMI em mercados emergen-

tes.

Palavras-chave

Internacionalizacdo varejista; redes; varejistas de marcas internacionais;

shopping centers; mercados emergentes; Brasil.
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Abstract

Gomes, Renata Maria de Almeida Bastos; Carneiro, Jorge Manoel Teixeira
Carneiro (Advisor). Networks in retail internationalization: Influences of
shopping malls on the decisions about entry and intra-market
expansion of branded retailers into emerging markets. Rio de Janeiro,
2016. 300p. Tese de Doutorado — Departamento de Administragdo,
Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Firms that distribute their own brands via mono-brand stores — the so called
international branded retailers (IBR) — mostly originated from developed markets,
have expanded to emerging markets. Although the expansion strategies adopted
by IBR in emerging markets vary, these firms seem to have adopted a general
pattern in emerging markets, namely, the preference for the installation of stores
in shopping centers (SC), an industry that has increasingly replaced the urban
spaces in these markets. This preference is not observed in developed markets,
where street commerce and department stores are strong competitors of SC. In
turn, SC in emerging markets, as they seek to increase their attractiveness towards
their target segments, derive particular value from the overall appeal of the brands
distributed by IBR. Consequently, there is interdependence between the IBR from
developed markets and the SC in emerging markets, a phenomenon that can be
analyzed from the perspective of networks. This dissertation investigates the in-
fluences of the relationships with Brazilian SC over the retail internationalization
process of IBR, originated from developed markets, regarding entry decisions
(market selection, entry mode and marketing mix adaptation) and post-entry deci-
sions (intra-market expansion). Due to the exploratory nature of the study and the
lack of literature that explains the focused relationship, a case study in Brazil was
conducted, composed by in-depth interviews, in which the unit of analysis was the
relationship between IBR and specialized firms operating as owners, developers
and managers of an SC portfolio (SCF), and a descriptive analysis of the SC in-
dustry in Brazil under a network approach. The findings indicate that there are
influences of the relationships with SC on the internationalization process of IBR,
regarding entry decisions and intra-market expansion. As for entry decisions, SCF
represented a pull factor in the entry of IBR in the Brazilian market; whereas in
intra-market expansion decisions, SCF were the main driver of expansionary deci-

sions of IBR within Brazil, representing a push factor in the entry in the Brazilian
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regional markets. The influences of SC arise from their position in the Brazilian
network, notably with regard to high centrality and high reputation, characterized
by a) their occupation of qualified spaces for stores of IBR, thus representing a
'development island ' in the country; b) the relationships they have with various
actors and c) their size, tradition and retail expertise. This study contributes to the
literature on retail internationalization since it a) investigates the process of inter-
nationalization of IBR into emerging markets, b) increases knowledge about the
activities that take place after the entry of IBR in a target market, c) highlights the
role of network relationships in the retail internationalization process, and d) iden-
tifies the relevance of SC as key actors in facilitating IBR operations in emerging

markets.

Keywords

Retail internationalization; networks; branded retailers; shopping malls;

emerging markets. Brazil.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

Sumario

S I L] 1 oo [UTox= To TR UPIURRPNt 17
1.1. Caracterizagéo das varejistas de marcas internacionais..............ccccueeeeeeennn. 18
1.2. Expansao das varejistas de marcas internacionais em mercados

=Y 0= o =T o] (T SN 20
1.3. Definicao do problema de pesquisa ... 23
1.4. ODbjetivos dO STUAO .......eiiiiiiiiiiiiee e 26
1.5. Delimitagao da pesSqUISA...........uuiiiiieiiieeiiice e e e 26
1.6. Relevancia académica e gerencial ..............uceeiiiiiiiiiiiiiiiii e, 28
1.7. 0rganizacao dO €STUAO. ......coiiiiiiiiiiiieei e 31
2. ReVISA0 de lIteratura. ... ... 33
2.1. Abordagens de rede em administracao de empresas.............cccceeeeeeeeeeeennnn. 38
2.1.1. Abordagens de redes SOCIAIS ........ooiuurriiiiieie e 42
2.1.1.1. Conceitos e origens tedricas de redes SOCIaiS .......cccceeeeeeeeieeiieeieeieennnnn. 42
2.1.1.2. Composicao e estrutura de redes socCiais.............ccceeeeeeiieiiiee e, 46
2.1.2.Abordagem de redes de NEJOCIOS ..........ceeiiiiiiiiiiiuiiiiieieee e e e 50
2.1.2.1. Conceitos de redes de NEGOCIOS ......ccceeeeeeiiiiiieiiieeiiee e 52
2.2. Internacionalizagao de EMPreSaAS .......uciiiiieiiieeiiiiie e e e e e e e 54
2.2.1.Abordagens de redes na internacionalizagao .............ccccooeviiivieieeeeinininins 58
2.2.2.Abordagens de redes em empreendedorismo internacional...................... 63
2.3. Internacionalizagdo varejista ..........cccoovve i 66
2.3.1.Principais conceitos em internacionalizagdo varejista.............ccccccceeeerinnns 69
2.3.1.1. Motivos para internacionalizagdo varejista ..........ccccceeeieeieeie e 69
2.3.1.2. Estratégias adotadas na internacionalizacao varejista..........cccccuunn....n. 70
2.3.1.3. Aspectos dinamicos do processo de internacionalizagao varejista....... 73
2.3.2.0peragéo varejista em mercados estrangeiros..........cccoeeeveeveeeeieeiieei e, 78
2.3.2.1. SeleCa0 de MErCAdOS .......uuuuuiiiiiecceeee e 79
2.3.2.2. Modos de entrada (modo de operagao internacional)...................oo...... 85
2.3.2.3. Mix de Marketing ........cccuuuuiiiiiiiiiiiie e 91
2.3.2.4. Atividades operacionais (pOs-entrada) ...........cccueeeeeiiiiiiiiiiiiiiieeee e 95
2.3.3.Abordagens de rede em internacionalizagio varejista.............ccccevvvvnennnn.n. 97
2.3.3.1. Embeddedness territorial............oooiiiiiiiiie e 97
2.3.3.2. Estratégia de flagShip .......ccoooiiiiiiiiii e 100
2.3.3.3. Redes e adequacéo internacional (matching) .........ccccccoeeeieiiiiiiniennnnn. 102
2.4. Gerenciamento de shopping CENLErS.......ccccciiieiiieiieee e, 105
2.4.1.Histdrico e definicoes de shopping centers........cccooeeeeieiiiiiiiiiieieiiieeeeeeen, 106
2.4.2.Principais conceitos e fundamentos de shopping centers........................ 107
2.4.2.1. Economias de aglomeracao e shopping centers...........ccccevvvvvnceeneennn. 108
2.4.2.2. Externalidades da demanda em shopping centers..........ccccceeeeeennnnnns 112
2.4.2.3. Comportamento do consumidor de shopping centers.............ccccu...... 113
2.4.2.4. Aspectos locaticios e avaliagdo do desempenho de shopping

(07T o] (T TP 115
2.4.3.Gestao de MiX de 10Jas........uuueiiiiiiiiiiiie e 117
2.4.4.Relacionamento de shopping centers com firmas varejistas ................... 121
3. Modelo conceitual da PeSQUISA ..........uuuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiieeeieeeeene e 123
3.1. Apresentacdo do modelo conceitual................eveevieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiees 123
3.2. Suposicoes do modelo conceitual .........ccceeeeiieiiiiiiieiieeecccce e, 126

3.3. Categorias de analise do modelo conceitual ...............eeevvveiiiiiiiieeiiiiininnnnnn, 132


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

4. Metodologia de PESQUISA........cceeuuiuuiiiieeeeieeeiiees e e e eeee s e e e e e e eeaeaar e e eeeeeene 134

4. 1. EStudO de CaSO0......ccee e 135
4.2. Entrevistas em profundidade .............cccc 137
4.2.1.Unidade de analiSe..........cooeiiiiiiiei i 137
4.2.2.Selecdo dos entreVvistados ..........eeeeeeiiiieiiieee e 139
4.2.3.Coletade dados ..o 143
4.2.4.Andlise dos dados ..........oooiiiiiiiii e 144
4.3. Analise descritiva da industria de shopping centers brasileira com

AbOrdagem de rEAES........oiiiii i 146
4.4. Limitagdes do MEt0dO.........coeiiiiiiie 147
5. Posigao dos shopping centers na rede do mercado varejista brasileiro........ 151
5.1. Representatividade dos shopping centers no mercado varejista brasileiro 151
5.2. Atores na industria de shopping centers brasileira.............cccooooeviviiiiienn.n. 157
5.2.1.Empresas de shopping Centers..........ccoovvieiiiiiii e 157
5.2.2.Lojistas de Shopping CENEIS........cooiiiiiiiiiiiiiee e 161
5.3. Anadlise relacional da industria de shopping centers brasileira................... 166
5.3.1.Lacgos entre empresas e lojistas de shopping centers ..........cccceevvvvennnn. 167

5.3.2.Posigao das empresas de shopping centers na rede varejista brasileira. 171

6. Influéncias do relacionamento com shopping centers brasileiros

nas decisdes de entrada das varejistas de marcas internacionais.................... 177
6.1. Caracteristicas da entrada das varejistas de marcas internacionais no

2 = T 177
6.2. Selecao do mercado brasileiro ..........ceeeeveiiieeeiieee e 181
6.2.1.Informacdes sobre o mercado brasileiro ..............cooovieiiiiiiiiiiiiiee. 183
6.2.2.Avaliag&o da estrutura varejista ............ccceeveiiiiiiiiiii 186
6.2.3.Convites de parceiros I0CaiS .......cccceeeiiiiiiiiiieie e, 190
6.3. Modo de entrada........cccooeiieiii e 192
6.4. Adaptagdo do mix de marketing ........cccooooioiiiiiee e 195
6.4.1.L0calizacio de 10Jas ........ciiiie i 196
6.4.2.Critérios de escolha de shopping centers na localizagéo de lojas............ 200
6.4.2.1. Varejistas de marcas internacionais de IuXo .........c..ccccceeviiieveieeiecnene 200
6.4.2.2. Varejistas de marcas internacionais premium............ccccceveeeiieveeiieenenn. 204
6.4.3.Esforgos de COMUNICAGAD ......uuuuuuiiiccei e 207
6.5. Resumo das influéncias dos relacionamentos com shopping centers nas
decisbes de entrada das varejistas de marcas internacionais ...............cc.c....... 209

7. Influéncias do relacionamento com shopping centers brasileiros nas
decisbes de expanséao intramercado das varejistas de marcas internacionais .215
7.1. Caracteristicas da expansao intramercado no Brasil das varejistas de

(g o= R Tl (=T g = oo o F= L S 216
7.2. Selecao de mercados regiONaIS ..........ueeeeieeeiiiiiiiiiieieee e e e e e e e e e e eanees 218
7.3. Modo de operagao das lojas em mercados regionais ................eevveeeveennnnes 223
7.4. Localizagdo de lojas em mercados regionais ........ceveeveeeeeevveeinieeeeeeeenvennnnns 225

7.5. Resumo das influéncias dos relacionamentos com shopping centers nas
decisbes de expanséao intramercado das varejistas de marcas internacionais .228

8. DiscUSSA0 dOS reSUlAdOS.........uu 232
8.1. Influéncias dos relacionamentos com shopping centers nas decisdes de
entrada e de pos-entrada das varejistas de marcas internacionais .................. 232
8.2. Impactos da posicédo dos shopping centers na rede nas decisdes de

entrada e de pds-entrada das varejistas de marcas internacionais .................. 237

8.3. Proposicdes e modelo resultante da pesquiSa..........ccccccceeeiiiiiiiceieceinnnes 243


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

0. CONCIUSOES ... e et 248

9.1. SUMANO dO €SIUO. ... 248
9.2. ContribUIGBES tEOMICAS ... .. 252
9.3. ContribuigBes gEreNCIaIS .......cccceeiiiiiiieiiece e 255
9.4. Limitag0es dO €StUTO......uuuii i e 256
9.5. Recomendacdes para estudos futuros...........cccceeeeeieiiiiiiiiiciiieeee, 258
10. Referéncias bibliograficas............cccccooii 260
Apéndice | — Estudos bibliométricos............cccooeeiii 280
Apéndice Il — Relagdo das empresas de shopping centers..................ccooo. 289
Apéndice Il — Relagao das varejistas de marcas internacionais presentes no

Brasil com 10ja MONOMAICA ........ccooiiiiiiiiiiiieee e 290
Apéndice IV — Roteiros de entrevistas em profundidade................................... 299


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

Lista de quadros

Quadro 1 — Ferramentas conceituais da analise de redes e suas implicacbes
=S (= (Y o= T 47

Quadro 2 — Formas de expanséo internacional das varejistas de marcas
9] (=T g = Tt o] g T= 1T PP 87

Quadro 3 — Diferengas entre aglomeragdes varejistas planejadas e organicas 111

Quadro 4 — Resumo dos principais fatores de atratividade em shopping

LoT= ] (=T (= 115
Quadro 5 — Objetivos da gestdo de shopping centers e suas principais

L L= 00 = L3 119
Quadro 6 — Estratégias adotadas na gestdo de mix de lojas de shopping

LoT=T ] (=T (= 120
Quadro 7 — Resumo dos estudos sobre aspectos do relacionamento entre
lojistas € ShOPPING CENTETS ........eiiiiiiiiiiie e 122
Quadro 8 — Categorias de analise do processo de internacionalizagao

varejista das firmas varejistas de marcas internacionais.................................. 132
Quadro 9 — Lista de gestores entrevistados .........ccccovviiiiiiiiieiiic e 142
Quadro 10 — Tipos de lojistas de shopping centers.........cccooeeeiiiiiiiiiiiiiieineeenenn, 161
Quadro 11 — Natureza dos contratos entre shopping center e lgjistas.............. 168

Quadro 12 — Posicao das empresas de shopping centers na rede varejista
o] =71 [=T = T SRR 175

Quadro 13 — Influéncia dos relacionamentos com shopping centers nas
decisdes de selegao de mercado das varejistas de marcas internacionais ...... 212

Quadro 14 — Influéncia dos relacionamentos com shopping centers nas
decisbdes de modo de entrada das varejistas de marcas internacionais ........... 213

Quadro 15 — Influéncias dos relacionamentos com shopping centers nas
decisdes de adaptagcdo do mix de marketing das varejistas de marcas
INEEINACIONAIS. ... .cciiieiiiee e e e e e et e e e e e e e e e eaaaanes 214

Quadro 16 — Dez maiores Regides Metropolitanas do Brasil............ccccccceeee... 219

Quadro 17 — Influéncias dos relacionamentos com shopping centers nas
decisbes de expansao intramercado das varejistas de marcas internacionais .230

Quadro 18 — Aspectos da posigao das empresas de shopping centers na rede
varejista brasileira identificados nos relacionamentos com as varejistas de
MAarcas INTEIrNACIONAIS.........ccuuuui e e e e e 238

Quadro 19 — Posigao dos shopping centers na rede varejista brasileira e
respectivas influéncias nas decisdes de entrada e de pds-entrada das
varejistas de marcas internacionais...........c.ovuuuueeiii e 240


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

Lista de tabelas

Tabela 1 — Evolucéo da industria de shopping centers no brasil ...................... 152

Tabela 2 — Numero de lojas em shopping centers das 10 maiores varejistas
de MOAa DraSileiras .......coooeiiecceeee e 155

Tabela 3 — Perfil dos frequentadores de shopping centers por classe social.... 156

Tabela 4 — Empresas de shopping centers no Brasil ...........cccoooveiiiiiiiiciienee, 158
Tabela 5 — Distribuigédo regional dos shopping centers no Brasil...................... 159
Tabela 6 — Numero de varejistas em shopping centers brasileiros.................... 166
Tabela 7 — Lojas de marcas internacionais presentes por categoria de

010 T LU} o =3 178
Tabela 8 - Marcas internacionais presentes no Brasil (com lojas) por
segmento-alvo de MEerCado ........cc.uuiiiiiiiiiiiie s 178
Tabela 9 - Marcas internacionais presentes no Brasil (com lojas) por pais

(o L= o] o 1= o o TS PP PSPPI 179
Tabela 10 — Posi¢do do Brasil no Global Retail Development Index ................ 181

Tabela 11 — Lojas das varejistas de marcas internacionais em shopping
CENLErS DrasileirOS. ... oo 197


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

Lista de figuras

Figura 1 — Organizacdo do estudo ............cccooeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 32
Figura 2 — Modelo esquematico da revisdo de literatura..........ccccccceeeveivviveennnnnn. 33
Figura 3 — Modelo de Redes de Uppsala..........ccceovvvvveeiiiiiieiiiieiiieeeeeeeeeeeeeeeeee 61
Figura 4 — Modelo de envolvimento com a internacionalizagéo varejista............ 74
Figura 5 — Modelo de operacionalizagao da internacionalizagcao varejista.......... 77
Figura 6 — Critérios de selecdo de mercado na atividade varejista..................... 80
Figura 7 — Modelo de embeddedness territorial .............ccccoviiiiiiiiiiiiiiiiiie 98
Figura 8 — Estratégia de flagship ........ccoovvriiiiiiie e, 101
Figura 9 — Modelo de matching em mercados estrangeiros..............cccvvvvvvvnnnns 103

Figura 10 — Modelo conceitual das influéncias dos relacionamentos com
shopping centers do mercado de destino emergente nas decisdes de
entrada e de pos-entrada de varejistas de marcas internacionais .................... 125

Figura 11 — Tipos de entrevistados ... 140
Figura 12 — Etapas da analise de conteudo das entrevistas em profundidade . 145
Figura 13 — Modelo esquematico da rede varejista brasileira ........................... 176

Figura 14 — Histérico do ingresso de marcas internacionais no Brasil
(ano da abertura da primeira [0Ja) .........oocuuiiiiiiiie e 179

Figura 15 — Numero de marcas internacionais presentes no Brasil com lojas
L0 T o F=T o= 180

Figura 16 — Numero de marcas internacionais de luxo presentes no Brasil .....189

Figura 17 — Modelo do processo decisério da expansao intramercado de
varejistas de marcas internacionais...........c.oouuvuieiii e 231

Figura 18 — Modelo dos impactos da posigdo das empresas de shopping
centers na rede varejista brasileira nas decis6es de entrada e de
pos-entrada das varejistas de marcas internacionais..........c.ccccceeeeeevveeeiiicennnn. 247


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

Lista de abreviaturas

ABF
ABL

ABRASCE

AGV

BNDES

CONT

ESC

ESP

GMI

GSC
ICSC

IDE
IDH

IMP

INV

M-R-U

M-U

OPE

PIB
SC
VMI

Associagao Brasileira de Franchising

Area bruta locavel - Superficie (em metros quadrados) de um
shopping center disponivel para locagdes comerciais
Associacao Brasileira de Shopping Centers, entidade classista
brasileira

Aglomeracao varejista

Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social

Modo de entrada contratual, no qual sdo contratados terceiros,
tais como licenciados e franqueados, para assumir a operagao
das firmas em mercados exteriores

Empresa de shopping center, gerenciadora e proprietaria de um
portfélio de shopping centers

Entrevistado pertencente a categoria de especialista em varejo.
Em geral, sdo consultores que atuam/atuaram no ingresso ou
expansao das VMI no Brasil

Entrevistado pertencente a categoria de gestor de VMI com
subsidiaria no Brasil

Entrevistado pertencente a categoria de gestor de ESC
International Council of Shopping Centers, entidade norte-
americana representativa dos shopping centers norte-
americanos e canadenses a qual sdo também associadas enti-
dades classistas de varios paises

Modo de entrada por meio de investimento direto no exterior
indice de Desenvolvimento Humano, medido pelo Programa
das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento

Industrial Marketing Purchasing, grupo de pesquisas em marke-
ting industrial liderado pela Universidade de Uppsala, na Suécia
International New Ventures, empresas que desde sua concep-
¢ao atuam internacionalmente.

Modelo de Redes de Uppsala, modelo de redes na internacio-
nalizacdo de empresas desenvolvido por pesquisadores da
Universidade Uppsala, Suécia

Modelo de Uppsala, modelo de internacionalizagdo de empre-
sas desenvolvido por pesquisadores da Universidade Uppsala,
Suécia

Entrevistado pertencente a categoria de gestor de licenciado ou
franqueado de VMI com subsidiaria no Brasil

Produto Interno Bruto

Shopping center

Varejistas de marcas internacionais, firmas desenvolvedoras de
marcas proprias que também atuam na distribuicdo direta de
suas marcas por meio da operacao de lojas monomarca


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

1
Introducéo

Neste capitulo sdo apresentados os elementos que justificaram a elaboragao
deste estudo, por meio do qual buscou-se compreender as influéncias dos relacio-
namentos com os shopping centers (SC) do Brasil, mercado de destino emergente,
nas decisdes de entrada e de pds-entrada nesse mercado de firmas estrangeiras
envolvidas com a atividade varejista, sob uma abordagem de redes.

O contexto sob o qual ocorreu este estudo € caracterizado pela presenga de
fendmenos pertinentes ao relacionamento interorganizacional entre firmas que
gerenciam SC no Brasil e firmas, originarias de paises desenvolvidos, que ingres-
saram com a atividade varejista no mercado brasileiro. Entretanto, os fenomenos
observados sdo exclusivamente relativos as firmas que sdo desenvolvedoras de
marcas proprias (envolvidas diretamente ou indiretamente com a fabricagdo de
produtos sob marcas proprias) e que também atuam como varejistas na distribui-
¢do direta, ou seja, por meio da implantacao de lojas monomarca — lojas nas quais
sdo vendidos produtos de apenas uma marca — ao consumidor final de seus produ-
tos. Faz-se mister, consequentemente, explicar, logo de inicio, as caracteristicas
do tipo de firma envolvida com a atividade varejista internacional cujo relaciona-
mento com SC brasileiros ¢ investigado neste estudo.

Em seguida a apresentacdo das caracteristicas dessas firmas envolvidas com
a atividade varejista internacional e do contexto sob o qual ocorrem os fendmenos
sob investigagdo, ¢ apresentada a definicdo do problema de pesquisa sob a dtica
das abordagens de redes — por meio das quais sdo analisados os relacionamentos
interorganizacionais — e sdo especificados os objetivos e a delimitacdo deste estu-
do.

Por fim, sdo discutidas a relevancia académica deste estudo, com base em
suas contribuicdes teodricas, e a relevancia gerencial, com base em suas contribui-

¢oes para a gestdo dos processos que envolvem a internacionalizacdo varejista.
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1.1.
Caracterizacao das varejistas de marcas internacionais

O cenario varejista mundial tem sido palco da expansdo de firmas que tém
como principal vantagem competitiva a for¢a de suas marcas proprias. Se no pas-
sado a internacionalizacdo da atividade varejista foi marcadamente um movimento
expansionista das firmas varejistas que distribuem produtos de varias marcas, co-
mo hipermercados e lojas de departamentos (Alexander e Doherty, 2010), mais
recentemente a internacionalizagdo varejista tem registrado a expansao de direcao
global de firmas que distribuem exclusivamente suas marcas proprias (Arrigo,
2015; Wigley e Moore, 2007), sejam elas marcas de moda, de perfumaria e cos-
méticos, de artigos esportivos ou eletronicos, segmentadas para o luxo ou de am-
plo escopo mercadoldgico (Ilonen et al., 2011).

Essas firmas t€ém como atividade essencial o desenvolvimento de suas mar-
cas exclusivas, seja por meio de fabricacdo interna a firma ou subcontratada de
terceiros, ¢ a coordenacdo da sua distribui¢do indireta, ou seja, a venda em ataca-
do para diversos canais varejistas multimarcas existentes, como lojas de departa-
mentos e lojas especializadas, como perfumarias e sapatarias. No entanto, também
podem estar envolvidas com a atividade de distribui¢@o direta ao consumidor final
de suas marcas/produtos quando optam pela implantagdo de lojas monomarca,
pontos-de-venda que distribuem para o consumidor final exclusivamente os pro-
dutos das marcas que desenvolvem (Brun e Castelli, 2008). Diante da adocdo da
estratégia de distribui¢ao direta ao consumidor final, essas firmas desenvolvedoras
de marcas passam a atuar também como firmas varejistas (Ilonen et al., 2011).
Portanto, sdo firmas envolvidas com a atividade varejista por meio da distribui¢ao
direta de suas marcas, mas ndo sdo exclusivamente firmas varejistas.

Dentre alguns exemplos emblematicos dessas firmas desenvolvedoras e dis-
tribuidoras de marcas proprias envolvidas com a atividade varejista estdo: Apple,
Samsung, Nike, Adidas (marcas Adidas e Reebok), Inditex (marcas Zara, Pull and
Bear, Massimo Dutti, entre outras), Arcadia (TopShop, TopMan), Abercrombie &
Fitch (marcas Abercrombie, Hollister), Grupo LVHM (marcas Louis Vuitton,
Fendi, Sephora, entre outras), Kering (marcas Gucci, Bottega Veneta, entre ou-
tras), PVH Corp. (marcas Calvin Klein, Tommy Hilfiger, entre outras), Estée
Lauder (marcas MAC, Jo Malone, entre outras), L’Oréal (marcas Maybelline, The

Body Shop, Kiehl’s) e Nestl¢ (Nespresso).
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E relevante notar que algumas dessas firmas desenvolvedoras e distribuido-
ras de marcas proprias de atuagdo internacional adotam diferentes estratégias com
relacdo a distribui¢do de seus produtos/marcas. A maioria delas foca prioritaria-
mente na distribuicao indireta — por meio de canais multimarcas — e considera que
a distribuicao direta — por meio de lojas monomarca — ¢ complementar a distribui-
¢do indireta. Um grupo menor, representado por algumas firmas de fast fashion,
tais como a espanhola Inditex e inglesa Arcadia, tem foco prioritariamente na dis-
tribui¢do direta e, secundariamente, na distribui¢do indireta, em geral por meio da
venda em lojas de departamentos. Um caso interessante ¢ a Sephora, do Grupo
LVMH, ao mesmo tempo uma marca de cosméticos vendida em lojas de departa-
mento e nas lojas da Sephora, e uma loja de cosméticos que vende outras marcas
de terceiros.

Entretanto, muitas dessas firmas tém mostrado sinais de crescimento inter-
nacional também por meio da distribui¢do direta (Delloite, 2014, 2015), como nos
casos da Nike e da Apple e de varias firmas atuantes no segmento de luxo, como o
Grupo LVMH. Isso indica que a atividade varejista dessas firmas, representada
pela estratégia de distribui¢do direta ao consumidor, tem mostrado relevancia no
cenario da internacionalizagao.

Na literatura académica sobre internacionalizagdo varejista sdo reconhecidas
as diferencas nas estratégias de internacionalizacdo das firmas desenvolvedoras de
marcas internacionais em relacdo as firmas varejistas tradicionais, como super-
mercados e lojas de departamentos (Moore et al., 2010). Entretanto, a internacio-
nalizacdo da atividade varejista das firmas desenvolvedoras de marcas ¢ um tema
ainda pouco estudado (Alexander e Doherty, 2010; Childs e Jin, 2014; Wigley e
Moore, 2007) e nem mesmo ha uma terminologia definida para identificar essas
firmas em estudos sobre internacionalizacao varejista (Fernie, Burt e Davies,
2010). Em alguns casos, sdo denominadas como ‘varejistas de marca’' (Granot,
Greene ¢ Brashear, 2010; Ilonen et al., 2011), embora ndo atuem somente como

firmas varejistas.

' Do inglés branded retailer
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Devido a auséncia de terminologia especifica para representar essas firmas,
optou-se por denomina-las neste estudo como varejistas de marcas internacio-
nais (VMI). Notadamente, essas firmas de atuagdo internacional sdo, na sua gran-
de maioria, originarias de paises desenvolvidos. Mais recentemente, entretanto,
observa-se o surgimento de VMI origindrias de paises emergentes, como, por

exemplo, das brasileiras Alpargatas (marca Havaianas) e Natura.

1.2.
Expansdo das varejistas de marcas internacionais em mercados
emergentes

Um dos vetores de expansdo mundial das VMI ¢ encontrado nos mercados
consumidores de paises emergentes. As barreiras inerentes a incerteza de operar
em paises com instabilidade econdmica e politica, somadas as diferencas culturais
com relacdo a paises desenvolvidos, vém sendo superadas por essas firmas diante
da oportunidade de expansdao dos negocios em mercados que agora oferecem
segmentos numerosos de consumidores globalizados, com poder de consumo am-
pliado e avidos por marcas internacionais (ATKEARNEY, 2015; DELLOITE,
2014, 2015b; KRAVETS e Sandikci, 2014). Além disso, a busca por novos mer-
cados € uma resposta as limitagcdes de crescimento das VMI nos seus proprios
paises de origem (Cao e Pederzoli, 2013; Halepete, 2011; Sakarya, Eckman e
Hyllegard, 2007).

As estratégias de expansao adotadas pelas VMI em paises emergentes so-
frem variacOes entre paises influenciadas por idiossincrasias locais, tais como di-
ferengas estruturais e culturais dentre os varios paises emergentes (Alexander e
Doherty, 2009). No entanto, essas firmas parecem ter seguido um padrdo comum
em varios mercados emergentes, qual seja, a preferéncia pela instalagdo de lojas
em SC (Ahmed, Ghingold e Dahari, 2007; Bonetti, 2014; Erkip, 2003; Halepete,
2011; Juwaheer, Pudaruth e Ramdin, 2013). Meyer-Ohle (2014, p. 508) declarou
que:

No Sudeste Asiatico, malls se tornaram uma quase exclusiva localizacao para lojas
de marcas internacionais japonesas [...] 0s websites corporativos mostram que ba-
sicamente todas as lojas da Fast Retailing, Diaso, Ryohin, Keikaku, sdo localiza-
das em grandes shopping centers, tanto nos grandes centros quanto nos subdrbios.
[...] varias varejistas japonesas tém buscado associacdo com players de shopping
centers no Sudeste Asiatico em busca de também desenvolver shopping centers na
regiao.
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Essa relacdo empiricamente observada entre o ingresso de VMI e o desen-
volvimento da industria de SC de mercados emergentes ganha complexidade ao
sinalizar uma associacdo direta entre a expansao internacional das VMI e os SC
dos mercados de destino emergentes, que nao encontra paralelo em mercados de
destino de paises desenvolvidos. Nao obstante a relevancia de SC nos mercados
desenvolvidos (Atkearney, 2015), as VMI “implantam lojas tanto em comércios
de rua bem-estabelecidos e lojas de departamento quanto em shopping centers
qualificados” (Alexander e Doherty, 2009, p. 308) e, em alguns segmentos, como
o luxo, o comércio de rua ¢ a localizagdo preferida (Manlow e Nobbs, 2013).

Portanto, ainda que firmas varejistas ¢ SC atuem em complementaridade
(DeLisle, 2005a), o nivel de interdependéncia entre esses atores ¢ assimétrico em
mercados desenvolvidos. Enquanto que os SC s3o uma opg¢do de localizacdo de
lojas das firmas varejistas dentre varias outras alternativas, como comércios de
rua, lojas de departamento, galerias e comércio eletronico (Teller e Reutterer,
2008; Worzala e Mccarthy, 2001), as firmas varejistas sdo a razdo da existéncia e
a principal fonte de renda de SC (Benjamin, Boyle e Sirmans, 1990; Sirmans e
Guidry, 1993).

Porém, nos mercados emergentes, o que se nota ¢ um nivel de interdepen-
déncia menos assimétrico entre as VMI e os SC, evidenciado pela concentragdo
das lojas dessas firmas em SC em detrimento de outros locais. Além disso, o cres-
cimento da industria de SC de paises emergentes pareceu ter fomentado o ingresso
nesses paises das VMI. Segundo as firmas de consultorias especializadas nos mer-
cados imobiliarios e varejista, ATKearney (2015) e Delloite (2014, 2015), o cres-
cimento da industria de SC tem representado um propulsor do ingresso de marcas
internacionais em paises como Brasil, Chile, Colombia e Peru, na América Latina,
China, Sri Lanka e Malasia, na Asia, e Arabia Saudita, Kuwait ¢ Emirados Ara-
bes, no Oriente Médio.

A proximidade entre as VMI e os SC de paises emergentes estd também re-
fletida em analises sobre o papel de SC como facilitadores do processo de legiti-
macao dessas firmas entrantes em paises com caracteristicas culturais diferentes
dos mercados do ocidente, como na India (Varman e Belk, 2012) ¢ na Arabia

Saudita, conforme reportado pela ATKearney (2015, p. 15):
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A Arabia Saudita € um dos mercados mais conservadores do Oriente Médio, e por
isso varejistas e desenvolvedores [de shopping centers] precisaram ir além para
entregar formatos [de shopping centers] criativos e com entretenimento adequado,
como, por exemplo, malls, ou andares nos malls, exclusivamente para mulheres,
onde os cinemas — diversdo proibida para mulheres — sdo substituidos por outras
ofertas de lazer.

Segundo Erkip (2003, p. 1075), a mudanga de habitos de consumo na Tur-
quia € associada a presenca de marcas internacionais em SC: “A populagdo turca
estd ansiosa para consumir nos shopping centers as marcas internacionais que ve-
em nos filmes de Hollywood”.

Alguns dos fendmenos observados com relacao a proximidade entre as VMI
e os SC em mercados emergentes também estdo ocorrendo no Brasil, como identi-
ficados a seguir:

e Concentragdo das lojas das VMI em SC;

e Ingresso intenso das VMI no Brasil em periodo coincidente como o cres-

cimento da industria de SC registrado na ultima década (Serrentino,
2013);

e A rapida expansdo da cadeia de lojas das VMI em SC pelo territério na-
cional, inclusive em dire¢do a regides menos desenvolvidas do pais, e su-
postamente menos atrativas;

e O desenvolvimento de SC segmentados para o mercado de luxo;

e Atuagdo de algumas firmas de SC como operadores, terceirizados ou em

parceria, das lojas das VMI voltadas ao segmento de luxo.

Essas particularidades evidenciam a relevancia do papel que a industria de
SC no Brasil parece estar exercendo na expansao das VMI no pais.

O contexto brasileiro ¢ também caracterizado por algumas especificidades
na industria de SC do pais. Além do incremento da oferta de SC (Abrasce, 2015a),
a industria teve sua estrutura modificada por meio da formagao de players especi-
alizados no gerenciamento de um portfolio de SC (Baldin, 2012; Branco et al.,
2007). Em consequéncia do crescimento observado, a industria de SC parece ter
ingressado em uma fase de maturidade (Atkearney, 2015) refletida no incremento
no nivel de competicdo observado entre os incumbentes (Lowry, 1997), tanto no
nivel dos SC quanto no nivel das firmas que gerenciam portfélios de SC (Baldin,

2012).
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Como resposta a rivalidade crescente, alguns players que lideram a industria
tém implementado estratégias de diferenciacdo (Baldin, 2012) alicercadas, entre
outros aspectos, no composto de lojas dos SC de seu portfolio (El-Adly, 2007).
Em consequéncia da atratividade que as marcas internacionais originarias de pai-
ses desenvolvidos exercem sobre os consumidores de paises emergentes (Gupta,
Balmer e Low, 2015), a presenca de lojas monomarca das VMI no composto de
lojas ofertado em SC ¢ considerada um elemento relevante no aumento de atrati-
vidade de SC para os consumidores finais em mercados emergentes (Atkearney,
2015; Erkip, 2003; Wang, Zhang ¢ Wang, 2006).

Com base nessa analise, ¢ razoavel supor que, nao s6 as VMI parecem de-
pender da industria de SC para instalarem suas lojas no Brasil, mas também os SC
parecem depender das lojas das VMI para sustentarem seus diferenciais competi-
tivos.

Partindo-se do contexto deste estudo, no qual sdo observados fendmenos
nos quais relacionamentos interorganizacionais parecem afetar etapas do processo
de internacionalizacdo das VMI, optou-se por uma investigacdo orientada pelos

conceitos presentes nas abordagens de redes.

1.3.
Definicdo do problema de pesquisa

A compreensdo dos elementos que compdem o relacionamento interorgani-
zacional em processos de internacionalizacdo de empresas recebeu contribuicdes
importantes das abordagens de redes (Johanson e Kao, 2010), desenvolvidas com
base na premissa de que o mundo econdmico estd imerso em um contexto social
mais amplo, no qual entidades se relacionam em interdependéncia (Granovetter,
1985). Da combinagdo desses relacionamentos resultam formas de organizagdo
em redes interconectadas que influenciam e s3o influenciadas pelos atores sociais
(Borgatti e Halgin, 2011).

Na logica da abordagem de redes, aplicada na internacionalizacdo, a estrutu-
ra e os contetidos presentes nas ligagdes existentes entre organizagdes promovem
o trafego de recursos e informagdes que impactam o comportamento das firmas no

decorrer do processo de internacionalizagao (Johanson e Vahlne, 2009).
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Esses impactos sdao positivos no desenvolvimento internacional das firmas,
em situacdes nas quais as redes trazem as firmas elementos que, dentre outros: a)
facilitam o processo de identificacdo de oportunidades internacionais (Kontinen e
Ojala, 2011; Ozgen e Baron, 2007); b) atenuam dificuldades oriundas do desco-
nhecimento dos mercados, do tamanho e da maturidade das firmas (Coviello e
Munro, 1995; Oviatt e Mcdougall, 2005) e c) aumentam a confianga entre forne-
cedores e compradores de paises diferentes reduzindo os custos de transacio
(Chetty e Agndal, 2007; Johanson e Mattsson, 1987).

Por outro lado, a expansdo internacional das firmas pode ser impactada ne-
gativamente por restricoes oriundas dos lagcos construidos durante o processo de
internacionalizacdo, como nos casos de acordos de exclusividade com determina-
dos clientes (Loane e Bell, 2009) ou conflitos com parceiros que inicialmente atu-
aram com propulsores da internacionalizagdo (Coviello e Munro, 1995).

Impactos das redes de relacionamento também foram observados na inter-
nacionalizacdo varejista. Para alguns autores (Dawson, 2007; Wood e Reynolds,
2012), a atividade varejista demanda, mais do que outras atividades, uma profun-
da imersdo no mercado de destino, obtida por meio de esfor¢os das firmas estran-
geiras no estabelecimento de vinculos com a cultura dos mercados de destino e na
sua inser¢do nas redes de relacionamentos desses mercados (embeddedness). Essa
necessidade ¢ decorrente da propria natureza da atividade varejista que demanda a
instala¢do de pontos-de-venda nos mercados exteriores em busca de consumidores
finais (Wrigley, Coe e Currah, 2005), em contraponto a expansao internacional de
atividades manufatureiras que podem atuar em mercados exteriores apenas por
meio de exportacao.

As firmas varejistas sdo mais vulneraveis do que as firmas manufatureiras
aos contextos mercadoldgicos nos quais atuam por estarem fisicamente expostas
nos espagos publicos, como comércios de ruas, ou semipublicos, como SC. Além
disso, a atividade varejista estd sujeita a aceitagdo de uma maior gama de
stakeholders do mercado de destino, tais como consumidores finais, distribuido-
res, fornecedores de servigos e produtos, mercado imobilidrio, entidades gover-
namentais e ndo-governamentais (Elg, Ghauri e Tarnovskaya, 2008; Wood e Rey-

nolds, 2012).
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As redes podem impactar em varias decisdes do processo da internacionali-
zacdo varejista, tais como na escolha de paises e de modos de entrada no exterior
(Hutchinson et al., 2009; Picot-Coupey, Burt e Cliquet, 2014), nas adaptagdes do
mix de marketing e de recrutamento de recursos humanos (Elg, Ghauri e Tar-
novskaya, 2008), e nas decisdes de localizagdao da cadeia de lojas (Wood e Rey-
nolds, 2012).

Em cada uma dessas etapas do processo decisorio, as varejistas estrangeiras
podem contar com recursos provenientes dos relacionamentos com diferentes ato-
res das redes nos mercados de destino, que atuam como facilitadores ou inibidores
da operagdo dessas firmas nesses mercados. Enquanto que os relacionamentos
com entidades ndo-comerciais, como universidades e governos, podem auxiliar as
firmas estrangeiras a obterem legitimidade institucional (Elg, Ghauri e Tar-
novskaya, 2008), os relacionamentos com franqueados ou licenciados, estabeleci-
dos no momento de entrada nos mercados exteriores, podem vir no futuro (na eta-
pa de pos-entrada) a impedir o crescimento das varejistas de forma organica nos
mercados de destino (Girod e Rugman, 2005).

Dentre os atores da rede de relacionamentos dos mercados exteriores, estio
aqueles envolvidos com a atividade imobilidria que disponibilizam os espagos
locaticios para a instalagdo de lojas das VMI. As decisdes de localiza¢do de lojas
sdo consideradas fundamentais no sucesso das firmas varejistas (Reynolds e Wo-
od, 2010) e a constru¢do de relacionamentos com atores do mercado imobilidrio
de destino ¢, consequentemente, uma atividade de alta relevancia na internaciona-
lizagdo varejista. Segundo Wood e Reynolds (2012), relacionamentos com atores
do mercado imobilidrio de destino auxiliam no suporte as decisdes de localizagdo
de lojas e na compreensao ¢ adequacdo da operagdo aos sistemas regulatorios lo-
cais que afetam o desempenho, os investimentos e a expansao das firmas varejis-
tas nos mercados de destino.

Tudo isso considerado, ¢ razoavel supor que os relacionamentos com SC,
um relevante ator do mercado imobilidrio em varios paises emergentes, podem
impactar no processo de internacionalizacao de firmas varejistas, como € o caso
das VMI que ingressaram e se expandiram nesses paises. Portanto, este estudo

busca responder a seguinte questao:
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Como os relacionamentos com shopping centers do mercado de destino in-
fluenciaram as decisdes de entrada e de pos-entrada das varejistas de mar-
cas internacionais, em um contexto de mercado emergente?

1.4.
Objetivos do estudo

Este estudo tem como objetivo principal propor um modelo explanatério das
influéncias dos relacionamentos com SC do mercado de destino nas decisdes de
entrada e de pos-entrada das VMI em mercados emergentes, com base na aborda-
gem de redes.

Para tanto, este estudo tem como objetivos secundarios:

e Identificar as caracteristicas dos relacionamentos entre as VMI e os SC
do mercado de destino emergente selecionado;

e Analisar as influéncias dos relacionamentos com SC nas decisoes de en-
trada e de pos-entrada das VMI no mercado de destino emergente seleci-

onado.

Considerando-se que, na abordagem de redes, as diades de relacionamento
recebem influéncia dos demais relacionamentos que os atores focais t€ém com de-
mais atores na rede, este estudo tem também como objetivo secundario:

o Identificar a posi¢ao ocupada pelos SC na rede de relacionamentos do

mercado de destino emergente selecionado e as respectivas implicagdes

dessa posi¢ao nas decisOes de entrada e de pds-entrada das VMI.

1.5.
De5limitagéo da pesquisa

Esta pesquisa apresenta delimitagdes por objeto de estudo (relacionamentos
entre tipos de firmas), por tempo (periodo de ingresso e expansdo das VMI no
Brasil) e por escopo (etapas do processo de internacionalizagao das VMI).

O objeto de estudo estd delimitado aos relacionamentos entre VMI —
oriundas de mercados desenvolvidos e presentes com lojas monomarca no merca-

do brasileiro — e SC, neste estudo representados pelas empresas de SC.
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Empresas de SC (ESC) sdo aquelas que atuam de forma especializada como
proprietarias, desenvolvedoras e gerenciadoras de um portfolio de SC* (caracteri-
zadas na secdo 5.2.1 deste estudo), nos quais as VMI instalaram a maioria de suas
lojas. Outros arranjos organizacionais de gestao de SC, tais como SC com equipe
dedicada nomeada pelos proprietarios ou agentes imobilidrios contratados, nao
foram considerados neste estudo em virtude da sua pouca participacdo no proces-
so de ingresso e expansdo das VMI no Brasil.

Demais tipos de varejistas internacionais, foram desconsiderados pelos se-
guintes motivos: a) varejistas tradicionais, que operam com lojas de grandes su-
perficies, foram desconsiderados neste estudo pois implantaram suas lojas no Bra-
sil em localizagdes solitarias ou em comércios de rua, embora se verifique tam-
bém localizagdes em SC com menor frequéncia; b) varejistas de servigos — ali-
mentagdo e lazer — foram desconsiderados neste estudo, por questdes de parcimo-
nia, em virtude de especificidades na sua operagao Vvis-a-vis a distribuigdo de pro-
dutos de consumo; e c) varejistas que atuam puramente no comércio eletronico
foram desconsiderados neste estudo em virtude das especificidades de sua atuacao
internacional.

Com relagdo a delimitagdo temporal, sdo investigados somente os relacio-
namentos com SC de VMI que ingressaram, ou realizaram expansao da cadeia de
lojas, no Brasil a partir de 2003 e que estavam presentes no pais com lojas mono-
marca em abril de 2016. O periodo escolhido retrata a fase de crescimento vigoro-
so do mercado varejista brasileiro (Serrentino, 2009) e permite que o fendmeno
seja compreendido de forma contemporanea. As VMI que descontinuaram a dis-
tribui¢do direta no Brasil, mesmo que tenham permanecido em operacdo no pais
por meio da distribuigdo por canais indiretos (lojas multimarcas), ndo serdo consi-

deradas em virtude da dificuldade na obten¢do de dados primarios.

2 O gerenciamento de SC pode ser realizado pelos proprios proprietarios, de forma individualizada, ou seja,
sem pertencimento a uma rede de SC, pode ser realizado por agentes imobiliarios contratados, ou ainda por
equipe de gestdo dedicada ao SC.
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Na delimitagdo do escopo deste estudo, sdo investigadas no processo de in-
ternacionaliza¢do varejista, por parcimdnia, as decisdes de entrada — que envol-
vem a selecao de mercados, o modo de operagdo na entrada (modo de entrada) e
as adaptacdes do mix de marketing — e as decisdes de expansao intramercado, ou
seja, aquelas relativas ao processo de expansao das VMI pelas diversas regides do

mercado de destino.

1.6.
Relevancia académica e gerencial

Por meio deste estudo, pretende-se contribuir para o conhecimento acadé-
mico sobre a internacionalizagdo varejista identificando alguns aspectos pouco
abordados pela literatura existente e preenchendo uma lacuna tedrica relativa a
auséncia de conhecimento sobre as influéncias dos relacionamentos com SC dos
mercados de destino no processo decisorio de expansdo internacional das VMI.

Em primeiro lugar, no estudo sdo evidenciadas caracteristicas do processo
de internacionalizagdo das VMI pouco exploradas nas pesquisas sobre internacio-
nalizacdo varejista, nas quais prevalecem estudos com varejistas tradicionais, co-
mo supermercados e lojas de departamentos, e estudos que adotam amostras mis-
tas de tipos de firmas envolvidas com a atividade varejista.

Na medida em que as VMI estdo também envolvidas com a atividade manu-
fatureira, sua expansdo em mercados exteriores pode se dar apenas sob a forma de
exportacdo para canais de distribui¢do indiretos nos mercados exteriores. Dessa
forma, o que caracteriza a internacionalizacdo da atividade varejista das VMI ¢ a
sua atuacao na distribuicao direta de suas marcas/produtos que ocorre por meio da
implantacdo de lojas monomarca em mercados exteriores, cujo processo de inter-
nacionalizagcdo contém elementos adicionais ao processo de internacionalizagao
puramente manufatureiro (Ilonen et al., 2011). Dentre esses elementos adicionais,
estao a escolha de modos de entrada tipicos da atividade varejista, como franquias
e licenciados exclusivos, e a definicdo de locais aglomerados para a instalagdao da

cadeia de lojas.
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Ainda que na literatura académica sejam abordados aspectos especificos da
internacionalizacdo varejista de firmas que atuam nos segmentos de moda e de
luxo, ha poucos estudos tratam das demais VMI, tais como aquelas especializadas
em artigos esportivos e eletronicos, dentre outras categorias de produtos. Portanto,
neste estudo oferece-se uma conceituagao ampliada das firmas envolvidas com a
atividade varejista que ndo sdo puramente varejistas, ou especificas do segmento
de moda ou luxo. Do contrario, sdo firmas desenvolvedoras de marcas de varios
produtos de consumo e que também atuam como varejistas em ambito internacio-
nal.

Em segundo lugar, por meio deste estudo contribui-se no conhecimento so-
bre as atividades varejistas que ocorrem no contexto dos mercados de destino,
sobretudo aquelas que ocorrem apods a entrada nesses mercados. Quando firmas
varejistas se internacionalizam, exploram suas vantagens competitivas no pais
anfitrido, tais como tecnologias varejistas distintivas e for¢a da marca corporativa
(Dawson, 1994; Sternquist, 1997), seja operando do mesmo modo que em seu
pais de origem, ou adaptando-se ao pais de destino (Evans, Mavondo e BRID-
SON, 2008). No entanto, mesmo que tenham excelentes resultados no seu pais de
origem, muitas firmas encontram dificuldades em lidar com as complexidades no
ambiente dos mercados exteriores relativamente as idiossincrasias locais, tais co-
mo diferencgas culturais e caracteristicas dos consumidores, resultando em alguns
casos até¢ em desinvestimento (Bianchi e Ostale, 2006; Etgar ¢ Rachman-Moore,
2007).

Algumas pesquisas realgaram a importancia dos processos que ocorrem du-
rante a operacdo nos mercados exteriores, tais como o aprendizado e a adaptagdo
do padrao operacional aos mercados de destino (Currah e Wrigley, 2004; Palmer e
Quinn, 2005), sobretudo no caso de paises emergentes, onde a diversidade ambi-
ental se mostra mais desafiadora para empresas oriundas do hemisfério norte (Sa-
karya, Eckman e Hyllegard, 2007). Entretanto, na literatura sobre internacionali-
zacdo varejista ainda ha caréncia de estudos sobre a etapa que sucede a entrada em
mercados exteriores (Frasquet, Dawson e Molla, 2013), que envolve, dentre ou-

tras, decisdes de expansdo da cadeia de lojas (Wood e Reynolds, 2012).
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Em terceiro lugar, por meio deste estudo contribui-se com elementos sobre a
rede de relacionamentos do mercado de destino e seus impactos no processo de
internacionalizacdo varejista. Nao obstante o extenso uso de abordagens de rede
na compreensao da internacionalizagdo de empresas (Johanson e Kao, 2010), area
na qual prevalecem estudos de firmas manufatureiras (Dawson, 2007), o mesmo
ndo parece ocorrer no que tange a internacionalizagdo da atividade varejista. A
gravidade da escassez de pesquisas com abordagem de redes nesse campo de es-
tudos ¢ salientada por alguns pesquisadores em decorréncia da necessidade que a
atividade varejista tem de buscar uma imersao, ou embeddedness, no mercado de
destino, para obter sucesso internacional (Almodévar e Rugman, 2015; Dawson,
2007; Wood e Reynolds, 2012). Embeddedness é ainda considerada como especi-
almente critica quando se trata de contextos de paises emergentes, nos quais a
incerteza e a distancia cultural criam desafios adicionais a opera¢do nos mercados
exteriores (Kuivalainen et al., 2013).

Em quarto lugar, por meio deste estudo contribui-se no preenchimento de
uma lacuna no conhecimento académico no que tange ao relacionamento entre as
VMI e SC, um ator especifico e relevante nos mercados de destino emergentes. A
compreensdo desse relacionamento da subsidios para a analise do impacto de re-
des de relacionamentos processo de internacionalizagao especifico das VMI.

Do ponto de vista gerencial, por meio deste estudo contribui-se com infor-
macdes para os gestores das VMI, originarias de paises desenvolvidos, sobre as
idiossincrasias do mercado brasileiro de SC, cujas caracteristicas podem ser seme-
lhantes aquelas encontradas em varios outros paises emergentes. Para gestores
com pouca familiaridade com esse tipo de ambiente mercadologico, o aumento do
seu nivel de conhecimento sobre o mercado de destino emergente pode resultar
em uma atenuagdo das percepcoes de distancia cultural nas praticas de negocios e
influenciar nos critérios de sele¢do de mercados. Mesmo para gestores com maior
familiaridade com paises emergentes, o estudo contribui com elementos que po-
dem auxiliar o processo de expansdo da cadeia de lojas pelas diversas regidoes do

pais.
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Neste estudo, promove-se uma identificagdo ampla das caracteristicas dos
relacionamentos entre as VMI e os SC brasileiros e suas influéncias no ingresso e
na operacao de lojas das VMI no Brasil. Como resultado, sdo indicados caminhos
para constru¢do de relacionamentos na rede de mercados emergentes, nos quais 0s
SC parecem exercer influéncias mais salientes do que as observadas em paises

desenvolvidos.

1.7.
Organizagao do estudo

No capitulo introdutdrio deste estudo, foram abordados o contexto sob o
qual o fenomeno em estudo ¢ observado, a definicdo do problema e dos objetivos
da pesquisa e sua relevancia para o conhecimento académico e gerencial.

No capitulo dedicado a revisdo de literatura, sdo apresentados os principais
referenciais tedricos disponiveis na literatura académica sobre as abordagens de
rede nos estudos organizacionais e suas influéncias nos estudos sobre internacio-
nalizacdo de empresas. A internacionalizacdo varejista ¢ tema explorado no bloco
seguinte, com destaque para as decisoes de entrada e de pés-entrada em mercados
exteriores das firmas varejistas e para as abordagens de redes adotadas em estudos
sobre internacionalizacao varejista. Por fim, sdo apresentados na revisao de litera-
tura os principais conceitos relativos ao gerenciamento de SC.

Em seguida a revisdo de literatura, apresenta-se o0 modelo conceitual cons-
truido com vistas a explicagdo do fendmeno investigado, as suposi¢des de pesqui-
sa, bem como as varidveis do estudo e respectivas categorias de andlise que orien-
tardo a coleta de dados da pesquisa. No capitulo sobre a metodologia de pesquisa
¢ apresentada a justificativa da escolha do método de estudo de caso e sdo descri-
tos os procedimentos adotados na pesquisa.

Os resultados sao apresentados em dois capitulos: a) analise da posi¢cao dos
SC na rede de relacionamentos varejista brasileira e b) influéncias dos relaciona-
mentos com SC no processo de internacionalizacdo das VMI. Em seguida, os re-
sultados da pesquisa sdo discutidos e ¢ apresentado o modelo resultante desta pes-

quisa.
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Por fim, sdo apresentadas as conclusdes sumariadas deste estudo e sdo evi-

denciadas suas contribuigdes tedricas e gerenciais, bem como suas limitagdes.

Este estudo termina com sugestdes para futuras pesquisas. Na Figura 1, esta ilus-

trada a organizagao deste estudo.

Introdugéo
(Capitulo 1)

N 2

Revisao de literatura
(Capitulo 2)

N 7

Modelo conceitual
(Capitulo 3)

N 7

Metodologia de pesquisa
(Capitulo 4)

< Z

Resultados
(Capitulos 5, 6, 7)

J 5

Discussao dos resultados
(Capitulo 8)

< Z

Conclusées
(Capitulo 9)

Definigao do problema de pesquisa, seu contexto e a delimitagdo ao tipo
de firmas estudadas (VMI), defesa da relevancia do estudo

Apresentagdo e discussdo das abordagem de redes em estudos
organizacionais, com énfase em internacionalizagdo varejista.
Apresentacio e discussdo dos aspectos que envolvem o gerenciamento
de SC

Apresentacdo do modelo conceitual da pesquisa (variaveis e categorias de
andlise para coleta de dados)

Justificativa da escolha do método de estudo de caso, e suas limitagdes,
descrigdo das etapas da execugdo da pesquisa e dos procedimentos de
coleta e andlise de dados

Andlise da posigdo dos SC na rede varejista brasileira
Identificagdo das influéncias do relacionamento com SC nas decisdes de
entrada e de pos-entrada das VMI

Discusséo dos impactos da posicdo dos SC na rede varejista brasileiro nas
decisGes de entrada e de pds-entrada das VMI
Apresentagdo de proposi¢cdes e do modelo resultante da pesquisa

Sumario do estudo, contribuicbes tedricas e gerenciais, limitagdes do
estudo e recomendagdes para futuras pesquisas.

Figura 1 — Organizagéo do estudo
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Revisao de literatura

Neste capitulo € apresentada a revisdo de literatura elaborada para este estu-
do, na qual foram identificadas as lentes tedricas que possibilitaram o enquadra-
mento do problema de pesquisa e que trouxeram os elementos formativos do mo-

delo conceitual que orientou a coleta de dados desta pesquisa.

Nesta revisdo, recorreu-se a lentes teodricas de varios campos de conheci-
mento nas disciplinas de administracdo de empresas, sociologia e geografia eco-
ndmica, resultando em trés blocos tematicos, ilustrados na Figura 2: a) relacio-
namento interorganizacional, amparado nas abordagens de redes, b) conceitos de
internacionalizacdo de empresas, com énfase na atividade varejista, € ¢) conceitos
envolvidos no gerenciamento de SC, com énfase nos aspectos que envolvem as

firmas varejistas.

(2]
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Modelo conceitual das influéncias dos relacionamentos com shopping centers do mercado de
destino das decisdes de entrada e de pds-entrada das varejistas de marcas internacionais

Figura 2 — Modelo esquematico da revisdo de literatura
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No primeiro bloco, discorre-se sobre as abordagens de redes desenvolvidas
por pesquisadores em Ciéncias Sociais a partir da metade do século XX, aplicadas
ao contexto interorganizacional. A abordagem de redes parte da premissa de que a
arena econdmica estd imersa em um contexto social mais amplo, no qual entida-
des se relacionam em interdependéncia. A combinacao destes relacionamentos
resulta em formas de organiza¢do em redes interconectadas que influenciam e sdao
influenciadas pelos atores sociais. A logica da abordagem de redes de relaciona-
mento aplicada ao contexto interorganizacional considera que a estrutura e os con-
teudos presentes nas ligagdes existentes entre organizagdes impactam o compor-
tamento e o desempenho das firmas.

No segundo bloco, sdo explorados os conceitos mais relevantes sobre inter-
nacionalizacdo de empresas e, em seguida, apresentados os conceitos especificos
para a internacionalizag¢do varejista. Nao obstante a inser¢ao da atividade varejista
internacional no contexto mais amplo de negocios internacionais, o campo de es-
tudos especifico sobre atividade varejista ganhou corpo tedrico proprio, sob a ale-
gacdo de que algumas peculiaridades varejistas ndo seriam bem explicadas pelos
conceitos de internacionalizag¢do existentes. Porém, os estudos sobre a internacio-
nalizagdo varejista receberam influéncias de conceitos desenvolvidos em interna-
cionalizacdo de empresas, dentre eles as abordagens de redes na internacionaliza-
¢ao.

No terceiro bloco, sdo apresentados os principais conceitos que envolvem o
gerenciamento de SC, um negocio que mescla elementos da atividade varejista
com a atividade imobilidria, com foco nos conceitos que influenciam nas estraté-
gias especificas do relacionamento de SC com firmas varejistas e sua importancia
no desempenho de SC.

Para cada um desses blocos tedricos, foi elaborada uma revisao bibliografica
criteriosa com vistas a oferecer um resumo relevante dos principais conceitos e
destacar o didlogo entre os autores.

Para a revisdo de literatura sobre abordagens de redes em estudos organiza-
cionais, partiu-se de algumas revisdes bibliograficas publicadas em periddicos
revisados por pares (Bergenholtz e Waldstrem, 2011; Borgatti e Halgin, 2011;
Brass et al., 2004; Zaheer, Goziibiiyiik e Milanov, 2010), o que possibilitou uma
visdo geral do tema, suas origens tedricas e suas aplicagdes em diversos campos

de estudos organizacionais.
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Para os demais blocos teodricos, foram elaborados estudos bibliométricos
com vistas a dar maior seguranga na revisao de literatura com relagdo a abrangén-
cia da publicagdo cientifica existente. Nos estudos bibliométricos, foram analisa-
das uma colecdo de publicagdes encontradas em periddicos relevantes de cada
area em estudo, disponiveis nas principais bases de dados, publicados nos ultimos
20 anos. Artigos considerados seminais foram incluidos independentemente da
sua data de publicacdo. Em alguns casos, livros e capitulos de livros foram inclui-
dos, como resultado da consulta as listas de referéncias. O uso do método de revi-
sdo bibliométrica possibilitou a identificacdo dos principais autores publicados, e
referenciados por outros autores, os principais temas e suas tendéncias, os méto-
dos e contextos das pesquisas. Os resultados de cada um dos trés estudos biblio-
métricos sdo apresentados no Apéndice I.

O estudo bibliométrico sobre internacionalizacdo varejista foi inicialmente
baseado em uma revisdao de literatura elaborada por Swoboda, Zentes e Elsner
(2009), a qual foram acrescentados artigos publicados até o final de 2015, resul-
tando em uma amostra de 193 artigos analisados.

Nao obstante a relevancia de alguns autores que lideram as citagdes encon-
tradas nos 193 artigos analisados — notadamente John Dawson, Nicholas Alexan-
der, Anne-Marie Doherty, Alan Treadgold, Irena Vida e Brenda Sternquist — os
conceitos sobre internacionalizagdo varejista sdo ainda fragmentados e ndo existe
um modelo consagrado capaz de explicar o processo. Além disso, nota-se o en-
trincheiramento de alguns autores em conceitos que consideram especificos da
internacionalizacdo varejista; dentre os 50 artigos mais citados, 41 artigos tratam
da internacionalizacdo varejista sem meng¢ao ou referéncia direta aos conceitos de
negocios internacionais. Muitos dos autores mais referenciados sdo também os
mais produtivos (em numero de artigos publicados), com destaque para Nicholas
Alexander que participou de 24 artigos de uma amostra de 193 artigos. Os vinte
autores mais prolificos sdo afiliados a universidades europeias, notadamente do
Reino Unido, pais que, sozinho, representou 50% da amostra.

A maioria das pesquisas sobre internacionalizagdo varejista, cerca de 60%,
tiveram como foco firmas varejistas tradicionais (como hipermercados e lojas de
departamento) ou basearam-se em amostras com varios tipos de firmas varejistas.
As VMI vém recebendo maior atencdo dos pesquisadores na ultima década em

resposta a sua visibilidade no cenario internacional. Com relagcdo a esse tipo de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

36

firmas, as pesquisas com a participacdo de Christopher Moore e Karine Picot-
Coupey trouxeram importantes contribui¢cdes ao conhecimento académico.

Também ¢ interessante notar que o tema da internacionaliza¢do varejista ¢
tratado no ambito de periddicos especializados, tais como International Journal of
Retail & Distribution Management, The International Review of Retail, Distribu-
tion and Consumer Research e Journal of Retailing and Consumer Services. Os
mais prestigiados periodicos de varejo, com o Journal of Retailing, e de estudos
sobre internacionaliza¢do, como o Journal of International Business Studies, pu-
blicaram poucos estudos sobre internacionalizagdo varejista nos ultimos 35 anos.

Nao obstante o crescimento das economias emergentes, em apenas 44 dos
193 artigos revisados, os contextos de pesquisa envolviam pelo menos um pais
emergente como mercado de destino. Dentre esses, foram encontrados cinco estu-
dos que incluiam paises da América Latina, dos quais trés envolveram o Brasil
(Alexander e Silva, 2002; Diallo, 2012; Rocha e Dib, 2002).

No estudo bibliométrico sobre abordagens de rede na internacionalizacao de
empresas partiu-se da analise elaborada por Slotte-Kock e Coviello (2010) sobre
as influéncias de abordagens de rede em estudos sobre empreendedorismo, na
qual as autoras identificam as principais caracteristicas de diferentes abordagens
de rede existentes na literatura. Duas dessas abordagens sdo, segundo as autoras,
prevalentes nas pesquisas sobre internacionaliza¢do, quais sejam: redes sociais —
oriundas de estudos na area de sociologia economica e defendidas por autores
norte-americanos —, ¢ redes de negocios — oriundas de estudos na area de marke-
ting industrial e defendida por autores europeus. Com base nesta tipologia (cf.
Halinen e Tornroos, 2005; Johanson e Kao, 2010), buscou-se nas bases de dados
os artigos e capitulos de livros publicados.

Como resultado, no estudo bibliométrico sobre abordagens de rede na inter-
nacionalizacdo foram identificados e classificados 198 artigos publicados em pe-
riddicos revisados por pares. Em 48% desses artigos foi utilizada a abordagem de
redes sociais, em 35%, a de rede de negbcios e em 17%, ambas abordagens.

Pouco mais da metade dos artigos identificados foram publicados em quatro
periddicos, a saber: International Business Review, Journal of International Busi-
ness Studies, Journal of International Entrepreneurship e International Marketing
Review. Entretanto, os conceitos das abordagens de redes de negdcios se mostra-

ram concentrados no periodico Industrial Marketing Management, ¢ em livros e
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capitulos de livros. Entre os autores mais citados nos artigos que partem de con-
ceitos de redes de negodcios estdo os pesquisadores alinhados com o grupo Indus-
trial Marketing and Purchasing (IMP), originarios da Universidade de Uppsala,
tais como Jan Johanson, Lars-Gunnar Mattsson, Jan-Erik Vahlne e Hakan
Hékansson. Ja nos artigos com abordagens de redes sociais, ou abordagens mistas,
os autores tidos como seminais sdo os sociologos Mark Granovetter e Ronald
Burt.

O estudo bibliométrico sobre SC foi realizado com base na cole¢do de arti-
gos pertencentes as bases de dados mais relevantes no campo de administragdo de
empresas, geografia econdmica e economia, ¢ algumas referéncias oferecidas por
revisdes de literatura existentes (Carter, 2009; Delisle, 2005a; Eppli e Benjamin,
1994). A abrangéncia dos campos pesquisados foi decorrente da natureza peculiar
de SC, ao mesmo tempo um ativo imobiliario e um canal de distribui¢do varejista.

As pesquisas sobre SC foram classificadas em trés grandes temas, como su-
gerido pela revisdo elaborada por DeLisle (2005a): a) estudos sobre a demanda,
ou seja, sobre o comportamento do consumidor na organizagdo espacial varejista,
que envolve aglomeragdes varejistas tais como comércios de rua e SC, b) estudos
sobre a oferta, ou seja, os lojistas, que inclui a gestdo de mix de lojas e do relacio-
namento com varejistas, e ¢) estudos sobre investimentos, que inclui os conceitos
de precificacdo e valoracdo de ativos. Com base nesses grupos, buscou-se identi-
ficar as principais origens teoricas das pesquisas sobre SC em uma colegao de 262
artigos.

Nesse estudo bibliométrico, foi identificada a prevaléncia de artigos sobre o
comportamento do consumidor de SC, que representaram 64% da amostra. Os
artigos sobre os demais temas, como a gestdo do mix de lojas de SC, o relaciona-
mento com varejistas (lojistas) e elementos pertinentes a gestdo imobiliaria, res-
ponderam pelos restantes 36% da amostra. Adicionalmente, notou-se que em ape-
nas um artigo o objeto de estudo foi uma firma que detém uma carteira de SC e os
efeitos de esforgcos promocionais na rede de SC (Parsons e Ballantine, 2004). To-
dos os demais estudos trataram de SC como se fossem uma entidade solitaria ndo

pertencente a um coletivo gerenciado por empresa especializada.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

38

Os artigos foram publicados em varios periddicos especializados em dife-
rentes areas e foi notada uma concentragdo em alguns dos periddicos que também
tratam da internacionalizag@o varejista, como o International Journal of Retail &
Distribution Management ¢ o Journal of Retailing and Consumer Services. Um
pequeno grupo de artigos foi encontrado em periddicos especializados na area
imobiliaria, tais como o Journal of Real Estate Research ¢ o Journal of Property
Investment & Finance. A pesquisa também esta distribuida por varios autores e
poucos apresentaram destaque, dentre eles Jean-Charles Chebat e Christoph Tel-
ler. Enquanto que o primeiro autor concentrou seus estudos no comportamento do
consumidor de SC, o segundo tratou o tema de forma mais abrangente, incluindo
outras aglomeragdes varejistas, como comércios de rua. Youn-Kyung Kim tam-
bém aparece com destaque, porém seus artigos estdo concentrados no Journal of
Shopping Center Research, periddico dedicado a inddstria de SC, extinto em
2008.

Quanto ao contexto de pesquisa, os artigos sobre EUA e Canada lideraram,
com 52% da amostra, seguidos pela Europa com 20%. Paises emergentes repre-
sentaram 21% da amostra, porém nenhum estudo foi aplicado no Brasil. Nos ulti-
mos cinco anos, notou-se 0 aumento dos estudos em mercados emergentes, que

passaram a representar quase 50% da amostra.

2.1.
Abordagens de rede em administracdo de empresas

A tradicdo de pesquisa sobre redes em administragao de empresas ¢ bastante
extensa, como resultado de um crescimento vigoroso registrado a partir da segun-
da metade do século XX. Segundo Borgatti e Foster (2003), o interesse em anali-
sar fenomenos sociais por meio de uma abordagem de redes ocorreu em busca de
explicacdes que a visdo individualista e atomistica da sociedade, prevalente nos
meios académicos a época, ndo estava sendo capaz de prover. A abordagem de
redes toma por principio uma visdo relacional e contextual do ambiente social, na
qual os atores sociais desempenham seus papéis inseridos em um contexto mode-
lado pelos relacionamentos entre eles (Granovetter, 1985). Nesta oOtica, a organi-
zacdo social € vista como uma rede de lacos que interconectam atores, € por meio

destes fluem recursos e informagdes (Borgatti e Halgin, 2011).
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A abordagem de redes tem sido amplamente utilizada em varias disciplinas
no campo de administracdo de empresas, porém sofre de fragmentagdo dos con-
ceitos (Bergenholtz e Waldstrem, 2011; Provan, Fish e Sydow, 2007; Zaheer,
Goziibiiyiik e Milanov, 2010). Entretanto, alguns autores identificaram quen o
universo da pesquisa académica sobre redes interorganizacionais sao prevalentes
duas correntes de pensamento distintas (Halinen e Toérnroos, 2005; Johanson e
Kao, 2010; Slotte-Kock e Coviello, 2010).

A primeira delas, oriunda da importacdo dos conceitos da ‘escola de socio-
logia econdmica norte-americana’ (cf. Halinen e Tornroos, 2005, p. 1285), apre-
goa que “a experiéncia dos individuos ¢ camuflada pelos aspectos da estrutura
social, muito além do controle de individuos especificos” (Granovetter, 1973, p.
1377). A estrutura social ¢ formada pelos lagos, presentes ou ausentes, entre os
diversos atores sociais e permite transitividade quando lagos ausentes sdo preen-
chidos, alterando a rede e seus resultados (Burt, 1992; Granovetter, 1973). A in-
corporacdo destes conceitos de redes pessoais as organizacdes envolvidas no am-
biente econdomico (Granovetter, 1985) trouxe para os estudos em estratégia uma
nova lente tedrica alternativa a Teoria de Custos de Transacdo (Coase, 1937; Wil-
liamson, 1981). Com isso, alguns pesquisadores embasaram sua visdo relacional
da estratégia com base nos relacionamentos em rede e seus impactos no desempe-
nho das firmas (Gulati, 1998; Gulati, Zaheer ¢ Nohria, 2000; Zaheer ¢ Bell, 2005).
Influéncias das abordagens de redes também foram verificadas nos estudos sobre
empreendedorismo, nos quais a rede de relacionamentos pessoais dos empreende-
dores ¢ considerada como uma importante vantagem no inicio das firmas (Hoang
e Antoncic, 2003) e na sua internacionalizagdo (Oviatt e Mcdougall, 2005).

A segunda abordagem de redes de relacionamento € oriunda de estudos em-
piricos liderados por pesquisadores do grupo de marketing industrial da Universi-
dade de Uppsala, na Suécia, conhecido como IMP — Industrial Marketing Purcha-
sing — que tiveram por objetivo analisar o relacionamento entre exportadores sue-
cos e seus clientes europeus (Héakansson et al., 2009). Diante de evidéncias de que
esses relacionamentos eram duradouros e caracterizados por frequentes adapta-
¢Oes nos recursos e nas atividades transacionados, caracteristicas ndo devidamente
explicadas nas teorias econdmicas prevalentes baseadas em transacdes discretas e
mecanismos de prego, os autores do IMP definiram que estes relacionamentos

seriam melhor caracterizados como interagdes sociais (Cook e Emerson, 1978). A
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conexao entre varias interagdes geraria uma rede, da qual as firmas passariam a
depender para obter sucesso em seus negocios. O conceito de ‘redes industriais’
(Anderson, Hékansson e Johanson, 1994), ou ‘redes de negocios’ (Hakansson et
al., 2009), passou a ser adotado por varios outros autores, sobretudo europeus,
sendo denominado por ‘escola europeia de marketing industrial’ (cf. Halinen e
Tornroos, 2005).

Diante de diferencas conceituais entre as abordagens de rede, optou-se nesta
revisdo por explora-las separadamente em busca de sua apropriada compreensao
e, quando aplicavel, as abordagens sdo comparadas. Para efeitos de nomenclatura,

as abordagens sdao aqui denominadas de redes sociais, em referéncia aos conceitos

da escola norte-americana de sociologia econdmica, e redes de negdcios, em refe-
réncia a escola europeia de marketing industrial (cf. Slotte-Kock e Coviello,
2010).

Porém, ndo obstante as diferencas entre redes sociais e redes de negdcios, as
abordagens de redes foram desenvolvidas em resposta a uma inquietude em co-
mum: o mundo dos negdcios ndo parecia estar se comportando como postulado
nas tradicionais teorias econdmicas (Hékansson e Snehota, 2006). Hakansson e
colegas notaram (2009, p. 15) que “os negdcios na pratica pareciam se dar quase
que de forma oposta ao que era descrito pelos modelos econdomicos existentes”
que consideram a acdo isolada de atores independentes em um ambiente de nego-
cios. Consequentemente, novas perspectivas teoricas deveriam ser desenvolvidas.

Dentre as teorias econdmicas, a Teoria dos Custos de Transacdo (Coase,
1937; Williamson, 1981) foi particularmente utilizada como contraponto a visao
dos negdcios em ambiente de redes interorganizacionais por autores de ambas
escolas de pensamento. O arranjo dos negocios em formas de redes ¢ considerado
como uma alternativa a hierarquia das firmas para lidar com os custos de transa-
¢do (Aldrich e Zimmer, 1986; Johanson e Mattsson, 1987; Oviatt e Mcdougall,
1994). Segundo Johanson e Mattsson (1987), organizagdes em rede ndo atuariam
exclusivamente com base em relacionamentos burocraticos contratuais tipicos das
relagdes baseadas em preco entre fornecedores e compradores, nem tdo somente
por meio de forgas hierdrquicas verticais das firmas. Do contrdrio, a confianca
mutua e a interdependéncia construidas pela firma por meio dos relacionamentos
com outras firmas seriam capazes de reduzir os custos de transagdo, pois mitigam

a incerteza com relacdo a comportamentos oportunistas € promovem acesso a re-
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cursos adequados e informagdes mais confiaveis. Além disso, redes sdo flexiveis e
possibilitam o rearranjo de pessoas e de organizacdes em novas entidades capazes
de criar produtos e servigos (Contractor, Wasserman e Faust, 2006).

Ainda que elementos relacionais inerentes as transagdes sejam abordados na
Teoria dos Custos de Transacao aborde (Borgatti e Foster, 2003), seu enfoque
recai sobre os custos decorrentes de incerteza e falta de informacdes inerentes as
firmas de forma atomistica, e com isso sdo desconsiderados os impactos inerentes
aos relacionamentos socialmente construidos sobre as transagdes. Na abordagem
de redes, as transac¢des sdo apenas parte de um contetido que flui entre atores por
meio de ligagdes que podem, por conta de relacionamentos sociais existentes ou
paulatinamente construidos, reduzir incerteza e alterar o grau de conhecimento
dos atores, afetando, portanto, os custos de transacdo (Johanson e Mattsson,
1987).

Segundo Granovetter (1985), os relacionamentos interorganizacionais estao
imersos em um ambiente composto por relacionamentos sociais e suas intercone-
x0es em rede, capazes de alterar a dindmica no fluxo de informagdes e recursos. A
imersdo do contexto dos negdcios em um contexto social mais amplo foi denomi-
nada por embeddedness. Para alguns autores, a Otica adotada por Granovetter
(1985) ajudou a explicar o ambiente de negdcios que as teorias econdmicas preva-
lentes pareciam falhar em explicar (Borgatti e Halgin, 2011; Kilduff e Brass,
2010).

Como resultado, as abordagens de redes, sejam elas alinhadas com os con-
ceitos de redes sociais ou de redes de negocios, partem das seguintes premissas:

e O mundo dos negdcios estd imerso em um contexto social maior (em-
beddedness), envolvendo relacionamentos entre diversas entidades com
base nos lagos pessoais dos individuos, construidos por meio das suas re-
lagdes sociais oriundas e construidas no ambito da sua vida privada ou
profissional (Burt, 2000; Granovetter, 1973, 1985);

e Os custos de transacao podem ser mitigados por meio do arranjo em re-
des, como alternativa a internalizacdo nas hierarquias das firmas (Johan-
son ¢ Mattsson, 1987);

e As estruturas de rede permitem maior acesso a recursos, materiais e ima-
teriais, seja por meio de compartilhamento ou complementaridade (Gula-

ti, Zaheer e Nohria, 2000; Zaheer e Bell, 2005).
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2.1.1.
Abordagens de redes sociais

A abordagem de redes sociais € apresentada neste estudo com enfoque nas
suas aplicagdes em pesquisas que adotam uma visdo relacional da estratégia. Se-
gundo Zaheer, Goziibiiyiik e Milanov (2010, p. 62):

O poder da abordagem de redes deriva ndo somente do aumento da explicacéo da
variancia encontrada nos resultados das firmas, mas também por olhar o mundo
por meio de uma lente estrutural sobreposta a uma lente auténoma, representando,
portanto, uma viséo distinta e mais completa do mundo dos negécios.

Redes de relacionamento ndo sdo, naturalmente, nem a tnica nem a mais
determinante influéncia nos resultados das firmas. Capacidades e recursos inter-
nos as firmas sdo importantes e explicam uma grande parte da variancia nos resul-
tados (Barney, 1996). Além disso, redes podem proporcionar também restricdes
as firmas, na medida em que a presenca de lagos fortes pode gerar restricdes no
seu comportamento (Burt, 1992; Granovetter, 1973).

Gulati, Zaheer e Nohria (2000) destacaram que as redes de relacionamento
nas quais estdo inseridas as firmas podem ser consideradas forgas, pois sua posi-
¢do na rede ¢ considerada por si s6 um recurso da firma (Loane e Bell, 2009), que
em sendo valioso, raro e dificil de imitar, confere vantagens competitivas para as
firmas, na tradi¢do da Visao Baseada em Recursos (Barney, 1991). Por outro la-
do, os relacionamentos também podem levar as firmas para situagoes de lock-in
na rede (Gulati, Zaheer e Nohria, 2000), nas quais uma firma pode ter sua capaci-
dade de crescimento limitada pelo relacionamento estabelecido com outra ou estar
limitada a operar com os parceiros existentes na rede, reduzindo sua flexibilidade

e independéncia, o que caracterizaria uma desvantagem competitiva.

2.1.1.1.
Conceitos e origens tedricas de redes sociais

Neste estudo, ¢ adotada a defini¢dao de redes proposta por Borgatti e Halgin
(2011, p. 1169), na qual “uma rede social ¢ uma estrutura composta por um grupo
de atores conectados por um conjunto de lagos entre eles”. Os atores, também
denominados de nds de rede, em alusdo direta ao objeto fisico, podem ser indivi-
duos, grupos e organizacdes. Os lacos conectam pares de atores e podem ligar
direta ou indiretamente varios atores na rede. Porém, os lagos podem estar ausen-

tes, e com isso grupos de atores ficam isolados de outros grupos na rede. Os lagos
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carregam contetido, sejam eles informagdes ou produtos, € podem ser caracteriza-
dos e eventualmente mensurados com relacao a quantidade e intensidade (Brass et
al., 2004; Provan, Fish e Sydow, 2007).
Redes sdo estruturas com limites de dificil definicdo. Segundo Borgatti e
Halgin (2011), ¢ tarefa do pesquisador definir a rede que sera estudada, com base
nos atores e nos tipos de lacos presentes, ou ausentes, ainda que com o risco de
inadvertidamente excluir alguns atores da rede. Como resultado, uma rede pode
englobar um grupo de amigos envolvidos com atividades especificas, firmas en-
volvidas em uma determinada na cadeia de valor, tais como fornecedores e distri-
buidores, firmas relacionadas em uma industria, incluindo competidores e institui-
¢Oes nacionais ou supranacionais.
E também importante destacar que redes nio sdo necessariamente grupos,
que tém limites definidos e sdo interconectados. Do contrario, redes sdo estruturas
que nao tém limites claramente definidos € ndo necessariamente todos os seus
elementos estdo conectados (Borgatti e Halgin, 2011). Isto quer dizer que em es-
truturas de redes, alguns grupos podem nao estar conectados com outros na rede
em algum momento do processo evolutivo desta rede. A vantagem de olhar as
redes levando em conta também os lacos inexistentes possibilita acompanhar sua
evolucdo ao longo do tempo, tanto do ponto de vista da sua fragmentacdo, quanto
das caracteristicas dos caminhos percorridos pelos atores e grupos (Burt, 2000).
Dentre as principais fontes tedricas das abordagens de rede, sao destacados
os conceitos mais comumente descritos nas revisoes de literatura sobre o tema:
e Embeddedness e a ‘for¢a dos lagos fracos’ (Borgatti e Halgin, 2011) com
base no trabalho de Granovetter (1973, 1985);

e Buracos estruturais, conceito desenvolvido a partir da analise de Burt
(1992) sobre os efeitos do capital social em redes; e

e Dependéncia de recursos, conceito que analisa os relacionamentos com

base nos elementos de poder (Aldrich e Zimmer, 1986).

Com base na premissa de que as a¢des dos individuos sdo melhor analisadas
quando inseridas em um contexto de relacionamentos, Granovetter (1973) anali-
sou esses relacionamentos (lagos) com relagdao aos seus atributos de qualidade e
de forca. A forga de um lago ¢ representada por uma combinacdo de uma quanti-

dade de tempo, intensidade emocional, intimidade e servigos reciprocos presentes
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em um relacionamento. Enquanto alguns lacos sdo considerados fortes, como la-
cos familiares, amizades de longa data, construidas ou ndo no ambiente profissio-
nal, e se ddo de forma frequente e duradoura, outros sdo considerados fracos, co-
mo nos casos de relacionamento entre dois atores intermediado por terceiros, de
natureza mais infrequente e distante.

Segundo Granovetter (1973), a dominancia de uma rede com lagos fortes
aumenta a confianca entre os atores, porém gera redundancia de informagoes, ja
que todos acabam por compartilhar coisas semelhantes, e em geral tém também
perfis semelhantes, com isso ha pouca chance de novas informagdes chegarem a
rede. Ja os lacos fracos, embora aparentemente menos valiosos para os atores,
permitem o acesso a novos recursos € informagdes, gerando um beneficio geral
para os participantes da rede, ou seja, a ‘forca dos lagos fracos’.

Burt (1992) explorou os conceitos de capital social e seus efeitos em redes
de relacionamentos. Segundo Bourdieu (1984), o capital social pode ser entendido
como a soma de recursos, reais ou virtuais, que individuos obtém a partir da sua
participacdo em uma rede de relagdes de mutuo conhecimento e reconhecimento.
Coleman (1988) adicionou que uma rede tende a ser uma reproducdo do padrao
herdado dos relacionamentos por causa do valor resultante para o individuo ao
preservar seu capital social. Diante disso, organizacdes também tenderiam em
direcdo a reproducdo dos relacionamentos existentes em busca da manutencdo do
seu capital social existente (Walker, Kogut e Shan, 1997).

Entretanto, para Burt (2000), a inser¢ao em redes, mais do que preservar o
capital social existente, abre oportunidades para incrementa-lo, por meio da explo-
racdo pelos atores da sua posi¢do na rede. O autor postulou que existem buracos
estruturais nas redes de relacionamento (BURT, 1992), ou seja, ha espacos entre
atores ou grupos ndo preenchidos por lagos, € com isso os atores na rede podem
ocupar estes espagos, intermediando informagdes entre organizagdes, € com iSso
pode aumentar seu poder na rede e extrair beneficios da ligagao entre partes. Com
isso, em redes muito fechadas, ou seja, redes nas quais os atores estdo conectados
entre si, ha poucas oportunidades de ganhos para os incumbentes, enquanto que,

em redes abertas, hd atores ndo conectados e vazios a serem preenchidos.
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Burt (1992, 2000) adicionou que os beneficios de incrementar relacdes em
redes fechadas podem ser comprometidos pela redugdo na independéncia. Com
isso, organizagdes que operam em redes abertas, ou menos densas, com maior
quantidade de buracos estruturais, possuem maior amplitude nas escolhas coope-
rativas. O autor postulou que firmas que venham a preencher buracos estruturais
tém maiores ganhos econdmicos, pois t€ém mais chances de transformar informa-
¢do em aumento de controle.

O debate principal entre a teoria dos buracos estruturais e a do capital social
¢ relativo a importancia dos lagos fortes nos resultados das estratégias das organi-
zagoes. Se, pela teoria do capital social, os lagos fortes, ricos em capital social, sao
considerados fundamentais para o sucesso das firmas, na teoria de buracos estru-
turais, os lagos fortes sdo avaliados de forma ambigua, podendo contribuir com o
sucesso ou insucesso das firmas. A questdo principal é encontrada nas implicagdes
em direcionarem-se estratégias em busca de preencher buracos estruturais, criando
novos lagos fracos, em detrimento do estabelecimento de esforcos na administra-
¢do dos lagos fortes existentes (Walker, Kogut e Shan, 1997).

Na Teoria da Dependéncia de Recursos, ¢ postulado que a auséncia de poder
de um ator reside na dependéncia que tem dos recursos de outro. Segundo Aldrich
e Zimmer (1986), a dependéncia do ator ‘A’ (individuo ou organiza¢do) para com
o ator ‘B’ ¢ diretamente proporcional as motiva¢des de investimento de ‘A’ nos
recursos de ‘B’, e inversamente proporcional a disponibilidade desses recursos
fora da relagio A-B. E, portanto, a dependéncia de ‘A’ com relagdo a ‘B’ que da
poder a ‘B’, pois ‘B’ estd em controle ou tem influéncia sobre produtos e servicos
que ‘A’ deseja. Considerando-se que ‘A’ ndo consegue obter os recursos de que
necessita sem a ajuda de ‘B’ ou ndo consegue obté-los de outro modo, ‘A’ ¢ de-
pendente de ‘B’. O poder de controlar ou influenciar outros atores reside, portan-
to, no controle dos recursos que estes outros atores valorizam e uma vez que rela-
cionamentos de troca entre organizagdes sdo definidos em termos de dependéncia
de recursos: quanto mais uma firma depende de outra em uma rede, mais focal ¢ a
firma que controla os recursos e mais periférica ¢ a firma que depende deles.
Além, disso atores vistos pela rede como poderosos, acabam atraindo mais candi-
datos a relacionamentos. Para reduzir a distdncia na relagdo de poder com relacao

a firma focal, atores periféricos devem aumentar o numero de alternativas dispo-
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niveis na obtencao de recursos, estendendo a sua rede de relacionamentos (Cook

etal., 1983).

2.1.1.2.
Composicao e estrutura de redes sociais

Nos estudos em estratégia amparados nas abordagens de redes, os pesquisa-
dores buscam avaliar as os impactos do arranjo em forma de rede nos processos e
resultados das firmas — rede como varidvel independente — e, no sentido oposto,
avaliar os impactos oriundos das agdes das firmas nas redes — rede como variavel
dependente (Slotte-Kock e Coviello, 2010). Para tanto, foram desenvolvidos ao
longo do tempo, por varios pesquisadores, um grupo de ferramentas conceituais
para identificar as propriedades de redes, tais como sua composi¢cdo (membros e
os conteudos que disponibilizam na rede) e estrutura (arranjo dos lagos entre ato-
res) (Macedo-Soares, 2002), de forma a possibilitar o estudo dos impactos das
redes na atividade empresarial (Provan, Fish e Sydow, 2007).

Segundo Zaheer, Goziibliylik e Milanov (2010), os estudos sobre redes sao
aplicaveis em trés diferentes niveis de andlise: de diade de firmas, de uma rede de
relacionamentos que cerca um determinado ator (ego-rede) ou de uma rede como
um todo. No Quadro 1, sdo relacionadas as principais ferramentas conceituais
para cada nivel de andlise — diade, ego-rede e rede — e suas respectivas implica-

coes estratégicas.
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Quadro 1 — Ferramentas conceituais da analise de redes e suas implicacdes estratégicas

Nivel Mecanismos teéricos ImplicacGes estratégicas
Natureza (conteudo) e e Lagos contém elementos que podem ser fonte de vanta-
intensidade dos lagos gem competitiva
2 e Lacgos fortes aumentam a confianga e diminuem os custos
Ko de transacdo, mas trazem redundancia nos recursos
a e Lagos fracos aumentam as chances das firmas de obterem
novos recursos e facilitam o acesso a inovagéo
Centralidade: ¢ Quanto maior a centralidade de uma firma na sua ego-
quantidade de lagos rede, maior acesso a recursos da rede e maior seu poder
diretos que a firma de influéncia.
focal possui com os  Centralidade aumenta o prestigio, que estimula atores a
demais atores na rede estabelecerem relagdes com a firma focal
» Centralidade na rede aumenta o desempenho das firmas
Densidade: quantidade e Alta densidade estimula a confianga e a troca de recursos,
° de lagos existentes porém reduz a independéncia das firmas focais e aumenta
3 entre os diversos a redundancia de informagdes
g atores da ego-rede » Baixa densidade, fragmentacao (presenca de buracos
o estruturais), aumenta as chances de obter novos recursos
w e estimula inovagao
Equivaléncia estrutural e Auséncia de equivaléncia entre firmas pode reduzir a quan-
(reputagéo): tidade de lagos na ego-rede
semelhangas nos lagos e« Firmas com status equivalente na rede tém maiores chan-
estabelecidos pelas ces de estabelecer parcerias estratégicas
firmas focais e outros o Status das firmas estimulam a imitacdo na rede e sinalizam
atores reputacdo (qualidade) e legitimidade
Conectividade: nivel ¢ Redes muito densas implicam em aumento dos custos de
geral de lacgos entre coordenacao
todos os atores da * Presenca de muitos buracos estruturais estimulam o in-
rede gresso de atores com abordagem oportunista
g Centralizag&o: ligagbes e Centralizagdo é positiva para as firmas que atuam de for-
g entre firmas centrais ma integrada buscando beneficios mutuos, como no caso

(cliques) formam
blocos estratégicos
(smallworldness)

de clusters regionais

¢ Novos nos na rede fazem ligagdes com as firmas centrais
por influéncia de antigos colaboradores das firmas centrais,
aumentado a eficiéncia na troca de recursos

Fonte: expandido de Gulati, Zaheer e Nohria (2000), Provan, Fish e Sydow (2007), Zaheer, Gozii-
biyik e Milanov (2010)

Na analise de diades, sdo considerados os lacos existentes entre firmas. Se-

gundo Dyer e Singh (1998), a natureza do lago pode conter elementos que trazem

vantagens competitivas para as firmas, tais como ativos, rotinas de compartilha-

mento de conhecimento e capacidades e recursos complementares. Com relagao a

intensidade dos lacos, lagos fortes auxiliam na transferéncia de recursos entre as

firmas, incluindo conhecimento tacito. Porém, ¢ a presenca de lacos fracos que

permite acesso ao conhecimento explicito, na medida em que a distancia entre os

atores induz a uma exposi¢ao clara dos procedimentos e tecnologia transacionados

(Uzzi, 1997).
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Lagos fortes aumentam a confian¢a ¢ diminuem os custos de transagao, o
que por sua vez melhora o desempenho das firmas envolvidas em um relaciona-
mento (Zaheer e Bell, 2005). Granovetter (1973) postulou que ¢ a ‘forca dos lacos
fracos’ que permite o fluxo na rede de novos conhecimentos e, portanto, estimula
a inovagdo. Lacos fortes transmitem informagdes tidas com especialmente influ-
enciadoras, pois a confianga embutida nos lagos pode afetar o comportamento das
firmas.

Na andlise da ego-rede, que aborda a firma focal e sua rede de relaciona-
mentos, as ferramentas conceituais se referem a estrutura que cerca a ego-rede,
que inclui os lacos entre a firma e seus relacionamentos, mas também os lagos
existentes entre os demais atores da rede. Nesse nivel de analise, sdo discutidas a
centralidade, a densidade, ou fragmentacdo, e a equivaléncia estrutural da ego-
rede de um determinado ator focal.

Centralidade trata da posi¢do que o ator focal ocupa na rede, que pode ser
central ou periférica em funcdo da quantidade de lagos diretos que possui com os
demais atores na rede. Quanto mais central ¢ a posicdo de uma firma na sua ego-
rede, maior seu acesso a recursos e seu poder de influéncia (Larson, 1992). Knoke
e Burt (1983) argumentaram que existem duas formas de proeminéncia: centrali-
dade — medida pela quantidade de lacos — e prestigio — definido como os fluxos
que sdo recebidos, ao invés de enviados, pela firma focal por meio dos lagos. Em
geral, as pesquisas apontam que a centralidade de uma firma, ou grupo de firmas,
aumenta seu desempenho (Zaheer, Goziibiiylik e Milanov, 2010).

Densidade refere-se a quantidade de lagos existentes entre os diversos atores
da ego-rede. A existéncia de buracos estruturais, ou seja, atores ndo conectados,
indica uma menor densidade que caracteriza redes mais abertas (BURT, 1992).
Atores que sdo capazes que estabelecer ligagdes que preencham estes buracos
estruturais ganham beneficios relativos as novas informagdes e controle, pois pas-
sam a se relacionar diretamente com outros atores com os quais se relacionavam
indiretamente. Atores podem obter centralidade na rede ao preencherem buracos
estruturais, ou seja, ao estabelecerem conexdes com outras firmas por meio de
‘atalhos’, e podem como consequéncia obter acesso a novos recursos. Uma rede
sem buracos estruturais a serem preenchidos ¢ caracterizada como fechada e todos
os atores estdo relacionados com todos os demais atores, aumentando a interde-

pendéncia entre atores (Burt, 1992). Coleman (1988) argumentou, com base no
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capital social, que redes fechadas aumentam a cooperagao e confianca. Como re-
sultado, o compartilhamento de informag¢des também aumenta, impactando positi-
vamente o resultado das firmas (Ahuja, 2000; Uzzi, 1997).

Em resumo, enquanto que em uma rede aberta buracos estruturais dao di-
namismo a rede e permitem a mudanga de posicao dos atores € o ingresso de no-
vos recursos, em uma rede fechada ha incremento na confianga e no compartilha-
mento de recursos entre os incumbentes. Por outro lado, em uma rede fechada, ha
maior interdependéncia entre firmas.

Equivaléncia estrutural ¢ medida pela semelhanga entre os lagos estabeleci-
dos entre atores. Como exemplo, duas firmas sdao estruturalmente semelhantes se
possuem aliancas com os mesmos tipos de parceiros. Porém, parceiros equivalen-
tes ndo precisam necessariamente ter ligacdes entre si. A auséncia de equivaléncia
entre firmas pode reduzir a quantidade de lagos possiveis na ego-rede e firmas
com status equivalentes t€ém maiores chances de estabelecer parcerias estratégicas
(Gulati e Gargiulo, 1999).

Em ultima instancia, status na rede ¢ indicativo de qualidade e legitimidade
(Gulati, Zaheer e Nohria, 2000) para as firmas, o que facilita sua entrada em no-
vos mercados e auxilia na selecao de parceiros. Galaskiewicz e Shatin (1981) de-
monstraram que, em ambientes de grande incerteza, os gestores tendem a buscar
recursos em firmas cujos executivos tenham background sociocultural semelhan-
te, como uma forma de lidar com a incerteza ao antecipar a atitude do parceiro na
transagdo. As similaridades estratégicas ou organizacionais entre as firmas estimu-
lam a difusdo de informag¢des muitas vezes de forma vicariante, pois, em geral, os
gestores vém empresas semelhantes como relevantes fontes de aprendizado e es-
tabelecedoras de normas de conduta. A reputacdo ¢ uma das bases do controle
social que permite a coordenacao da rede (Larson, 1992).

No nivel de andlise integral das redes, ¢ discutido o grau de conectividade
da rede, medida pelo nivel geral de lacos entre todas as organizag¢des da rede, uma
espécie de densidade medida na rede inteira. Enquanto redes muito densas impli-
cam em aumento dos custos de coordenacdo (Provan, Fish e Sydow; 2007), redes
pouco densas, seguindo a logica de Burt (1992), com presenca de muitos buracos
estruturais, oferecem oportunidades no estabelecimento de novas conexdes e, con-

sequentemente, o aumento da inovacao no nivel da rede inteira.
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Outra ferramenta conceitual que vem ganhando relevancia nos estudos sobre
os impactos de redes na estratégia empresarial refere-se ao grau de centralizagdo
da rede, isto €, a quantidade de firmas centrais presentes na rede e suas relacdes
internas (cliques) que caracterizam a formacao de blocos estratégicos (Gulati, Za-
heer e Nohria, 2000). Os estudos sobre este tema, também nomeado de smallwor-
Idness (fendmeno do mundo pequeno), indicaram que a evolug@o destas redes se
da por meio da incorporagdo de novos atores que estabelecem relagcdes com as
firmas centrais e que as conexdes foram estabelecidas por meio de vinculos com
antigos colaboradores das firmas centrais (Uzzi e Spiro, 2005). Como resultado de
ligagdes novas nascidas a partir de lagos fortes anteriormente estabelecidos, a
transferéncia de recursos se d4 de forma mais eficiente.

Em resumo, redes promovem acesso a recursos e capacidades, reduzem as
incertezas, estimulam a inovagdo e podem ainda sinalizar a qualidade das firmas
incumbentes, aumentando sua atratividade. Por outro lado, podem restringir a atu-
acdo das firmas, por conta da redundancia dos lagos fortes. Uma firma com posi-
¢do central na rede tem mais chances de ver seus ganhos aumentados por conta da
disponibilidade na troca de recursos e posi¢do de poder. A estratégia de atuacao
das firmas em redes prima pela observagdo das suas relagdes diadicas, mas tam-
bém de todos os atores da rede na qual estdo inseridas, e a importancia dos indivi-
duos na gestdo da estratégia ¢ salientada por meio das redes interpessoais que

constroem no exercicio do seu papel profissional.

2.1.2.
Abordagem de redes de negd6cios

Rede de negdcios ¢ um termo cunhado por pesquisadores do grupo IMP
apods terem concluido, a partir do seu programa de pesquisa, que os relacionamen-
tos entre as firmas exportadoras e importadoras europeias ocorriam sob forma de
interacdes entre atores interconectadas sob a metafora de uma rede. Segundo os
achados, mais do que transa¢des comerciais discretas, de curto prazo e reguladas
pelo mecanismo de prego, visdo prevalente na época, as transagdes eram caracte-
rizadas pela constancia dos atores envolvidos em trocas de longo prazo, com ar-
ranjos que envolviam adaptacdes dos produtos a serem exportados e confianca

mutua (Johanson e Mattsson, 1988).
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Em busca de explicar estas caracteristicas ‘inesperadas’ que resultaram das
pesquisas, os pesquisadores do IMP recorreram aos conceitos de interacdo social
(Cook e Emerson, 1978) aplicados ao contexto interorganizacional. Os relaciona-
mentos entre exportadores e importadores passaram a ser vistos como uma intera-
¢do entre partes, com caracteristicas positivas e negativas e suas implicagcdes no
comportamento de uma rede de negdcios.

A abordagem de redes proposta pelo IMP pressupde que hd somente a for-
ma relacional de operar em mercados industriais. (Hékansson e Snehota, 2006)
resumiram este entendimento com a frase “nenhum negocio é uma ilha” (p. 256).
Além disso, em consonancia com os limites da disciplina de marketing industrial,
a abordagem originalmente proposta pelo IMP dé énfase & compreensao dos rela-
cionamentos e seus impactos na cadeia de valor e, portanto, trata dos relaciona-
mentos entre fornecedores, distribuidores, clientes e clientes de clientes (Johanson
e Mattsson, 1988).

Na defini¢do de redes de negocios, a cadeia de valor ¢ composta por um sis-
tema de firmas interconectadas, no qual cada conexdo representa uma interacdo e
de um grupo de intera¢des resulta uma rede. Em sistemas industriais, os nos de
uma rede sao unidades de negocio de firmas manufatureiras e de servigos e as
interagdes entre eles tém contetido especifico e particulares que inclui recursos e
conhecimentos sob as mais variadas formas (Ford e Hakansson, 2013). Como ha
uma divisdo de trabalho na rede, as firmas sdo interdependentes e suas atividades
devem ser coordenadas. No entanto, a coordenagdo das atividades ndo ocorre por
meio de hierarquias ou mecanismos de preco, conforme postulados da Teoria de
Custos de Transagao (Johanson ¢ Mattsson, 1987). Ao invés destes mecanismos, a
coordenacdo ocorre por meio de transagdes entre firmas da rede, dentre as quais
preco ¢ apenas um dos elementos.

Na medida em que o preco ¢ apenas uma parte de uma interacao entre dois
elementos, verifica-se na abordagem de redes de negdcios semelhangas com os
postulados de embeddedness das redes sociais (Granovetter, 1973, 1985). Embora,
inicialmente, ndo haja referéncia a esta fonte teorica nos estudos do IMP, em re-
cente revisdo de literatura de redes de negocios elaborada por Hékansson e cole-
gas (2009, p.16), os autores declaram que estas teorias “também inspiraram outros
pesquisadores ‘dissidentes’ na sua luta em lidar com evidéncias empiricas sobre

as transagdes que contradiziam os modelos tradicionais do mundo de negdcios”.
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Em outra clara referéncia a bases tedricas semelhantes as adotadas pela
abordagem de redes sociais, varios autores do IMP reconhecem a dependéncia de
recursos que as firmas t€m entre si (Anderson, Hakansson e Johanson, 1994;
Axelsson e Easton, 1992) e que esta dependéncia as obriga a estabelecerem rela-
¢oes de troca. Entretanto, os relacionamentos sdao desenvolvidos ao longo do tem-
po, demandam recursos e investimentos e podem ainda criar dificuldades para as
firmas se for necessaria a troca de parceiro (Johanson e Mattsson, 1988; Young e
Wilkinson, 1989). Com isso, na abordagem de redes de negdcios parte-se da pre-
missa de que redes sdo essencialmente formadas por lagos existentes, com a preo-
cupagao em conhecerem-se sua composicao, seus aspectos positivos € negativos e
sua intensidade.

Entretanto, na abordagem de redes de negocios, as discussdes sobre inexis-
téncia de lacos e a presenga de buracos estruturais sdo pouco exploradas (Slotte-
Kock e Coviello, 2010), embora seja reconhecido que as firmas podem estabelecer
‘pontes’ nas redes em busca de novos parceiros na obten¢ao de recursos (Gadde,

Huemer e Hakansson, 2003).

2.1.2.1.
Conceitos de redes de negdcios

O principal conceito adotado na analise de redes de negdcios foi apresenta-
do por Hékansson e Johansson em 1992 (Hékansson et al., 2009) por meio de um
modelo no qual a interagdo possui trés diferentes propriedades a serem analisadas,
quais sejam, os atores, os recursos € as atividades envolvidos, conforme descritos
no modelo ARA (atores-recursos-atividades).

No modelo ARA, em cada uma das propriedades da interagao sdo verifica-
das as conexdes entre as firmas, ou seja, as conexdes podem ser encontradas no
nivel dos relacionamentos entre individuos ou firmas (atores), no nivel dos recur-
sos compartilhados entre as firmas e no nivel das atividades que as firmas reali-
zam em conjunto ou sob forma coordenada. Em cada um desses niveis, a intera-
¢do apresenta implicagdes especificas no comportamento das firmas envolvidas.

Os atores formam estruturas organizacionais que desempenham atividades
especificas dentro das firmas e conectam as firmas por meio de ligacdes com ou-
tros atores que envolvem as transagdes e as dimensdes relacionais, como confian-

¢a, comprometimento e aprendizado mutuos. Os recursos sdao elementos que pos-


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

53

sibilitam as firmas sustentarem suas vantagens competitivas, portanto devem ser
valiosos, raros, unicos e dificeis de imitar ou substituir, € devem ser continuamen-
te adaptados em consonancia com os objetivos das firmas envolvidas. As ativida-
des internas das firmas s3o coordenadas com relagdo as atividades de seus parcei-
ros, em busca de eficiéncia, ou mesmo integradas. Considerando-se que os relaci-
onamentos estdo inseridos em uma rede, o padrdo de coordenacdo entre as ativi-
dades realizadas em diades pode ser estendido aos demais participantes da rede,
ou ainda, as diades podem recorrer a padrdes de coordenagdo de atividades exis-
tentes na rede para incrementar os seus proprios padrdes.

Por meio do modelo ARA, sdo elaboradas analises tanto sobre diades, ou
nivel micro, ou sobre a rede toda, nivel macro (Johanson e Mattsson, 1988). No
nivel macro, situa-se a relagdo de uma firma com rela¢do as demais participantes
da rede, abordagem que se assemelha a analise de ego-rede proposta pelas abor-
dagens de redes sociais. Ford e Mouzas (2010) mostraram que atividades sdo inse-
ridas e também criam novos padrdes, que recursos sdo obtidos na rede e se agru-
pam em constelagdes de recursos, € que atores formam e sdo influenciados por
redes. No entanto, os autores reconhecem que ha multiplas influéncias em estrutu-
ras de rede e dificuldade em analisé-las isoladamente. O proprio Hékansson, coau-
tor do modelo ARA declarou que “o modelo [ARA] ¢ dificil de ser testado em
estudos empiricos, talvez até impossivel” (Hékansson et al. 2009, p. 562).

Diante das dificuldades em operacionalizar o principal modelo de redes de
negdcios, a aplicacao dos conceitos de redes de negocios tem se dado de forma
mais descritiva e explanatoria, do que preditiva (Bjorkman e Forsgren, 2000; Ha-
linen e Tornroos, 2005; Loane e Bell, 2009; Slotte-Kock ¢ Coviello, 2010).

Um outro conceito adotado nos estudos sobre redes de negocios trata dos
seus aspectos dindmicos. Os pesquisadores do IMP apregoam que redes sdo esta-
veis, do ponto de vista dos relacionamentos, porém suas atividades estdo em cons-
tante mudanga (Ford e Hakansson, 2013). Benassi (1995) argumentou que uma
rede ¢ estavel pois sua arquitetura ndo varia, embora seus componentes possam
mudar. Isto decorre da premissa de que a propensdo das firmas para interagir com
outras firmas ndo muda, em reconhecimento a sua interdependéncia de recursos.
O desejo de evitar conflito leva a estabilidade, ja que nem sempre as firmas que-

rem ou podem mudar para se adaptar a novas circunstancias, como no caso de
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investimentos substanciais em infraestrutura, ou capacitagdo de equipes que ge-
ram grandes custos de mudanca (Halinen, Salmi e Havila, 1999).

Segundo Johanson e Mattsson (1988), transagdes entre firmas em geral
ocorrem em um contexto de relacionamentos existentes, ainda que algumas ruptu-
ras ocorram por forgas internas e externas a firma, como mudangas no cendrio
competitivo. Entretanto, os relacionamentos estdo em constante mudanga com
relacdo as atividades inseridas nos relacionamentos e acabam acumulando um
estoque importante de recursos que por sua vez tornam o relacionamento mais
valioso e mais dificil de trocar. As mudangas nos relacionamentos evidenciam que
redes devem ser estudadas como um processo evolucionario, como resultado de
uma sequéncia de eventos dependentes.

Se por um lado a estabilidade da rede implica em beneficios para as firmas
oriundos de relacionamentos ja conhecidos e até padronizados, por outro pode
reduzir as oportunidades de acesso a informagao, novas tecnologias € novos recur-
sos. Em resumo, a inovacdo pode ser comprometida pela tendéncia das firmas a
permanecerem em estruturas conhecidas (Halinen, Salmi e Havila, 1999).

Em resumo, pesquisadores associados ao grupo IMP desenvolveram um en-
tendimento sobre os relacionamentos entre firmas com base no processo de inte-
racdo e interdependéncia, que caracterizam uma rede de negocios. A compreensao
dos relacionamentos foi ampliada, ao longo dos anos, de diades, e triades, para a o
contexto de redes (Hékansson et al., 2009).

A influéncia dos conceitos de rede de negocios ¢ claramente notada nos es-
tudos sobre internacionalizacdo de empresas, notadamente naqueles que empre-
gam uma visdo comportamental alinhada ao Modelo de Uppsala (Johanson e
Vahlne, 2009). Além da afinidade tedrica, compartilham muitos autores em co-

mum originarios da Universidade de Uppsala na Suécia, ber¢o também do IMP.

2.2.
Internacionalizacdo de empresas

Um dos principais objetivos das firmas ¢ a busca de novos recursos, que po-
dem existir no mercado doméstico ou em mercados internacionais. Quando a ex-
pansdo de uma firma, ou mesmo seu nascimento, se d4 em busca de recursos em
mercados além das fronteiras do seu pais de origem, inicia-se o processo de inter-

nacionalizacdo. As firmas podem se internacionalizar em busca de novos merca-
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dos consumidores e de novas alternativas de suprimentos, tecnologia e conheci-
mento, dentre outros recursos capazes de aumentar suas vantagens (Dunning,
1988).

Entretanto, a expansdo internacional pode ser arriscada e custosa. Incertezas
sobre o ambiente de negdcios no mercado de destino aumentam em decorréncia
de varios fatores especificos de expansdes internacionais, tais como: pouca ou
nenhuma experiéncia internacional (Johanson e Vahlne, 1977), diferencas cultu-
rais (Kogut e Singh, 1988), e riscos associados aos paises de destino, como insta-
bilidade politica e econdmica, notadamente em paises emergentes (Cavusgil,
1997). Por outro lado, ao atuarem em diferentes paises, as firmas podem distribuir
seus riscos por varias regides geograficas e muitas vezes compensar problemas
em seu mercado doméstico (Dawson, 1994).

A complexidade derivada da atuacdo em mercados internacionais tem leva-
do pesquisadores a investigarem intensamente o tema, resultando em diversas
perspectivas tedricas, muitas vezes conflitantes, e em constante revisdo (Rugman,
Verbeke e Nguyen, 2011). A dindmica dos mercados, notadamente na era da con-
vergéncia global (De Mooij e Hofstede, 2002), desafia os pesquisadores a busca-
rem explicagdes para uma pluralidade de fendomenos sob o tema de internacionali-
zagao.

Carneiro e Dib (2007) salientaram que a internacionalizagdo das firmas po-
de ser caracterizada com base em varias dimensdes, sintetizadas em cinco ques-
tdes basicas: por qué, o que, quando, onde e como as firmas se internacionalizam.
Para cada uma destas questdes, encontram-se respostas propostas por teorias de
abordagem econdmica e comportamental. Segundo os autores, as respostas encon-
tradas nas teorias de abordagem economica seguem o caminho da busca de maxi-
mizagao dos retornos econdmicos, com base em solucdes ‘(pseudo) racionais’. Ja
as respostas encontradas nas teorias de abordagem comportamental sdo baseadas
nas atitudes e percep¢des dos tomadores de decisdo, seja em busca de maximiza-
¢do de retornos econdmicos, ou em busca da reducao de riscos e de orienta¢do nas
decisdes de expansdo rumo a mercados internacionais.

Dentre as teorias de abordagem econdmica mais influentes esta o Paradigma
Eclético (Dunning, 1988), assim denominado por abordar varios aspectos do pro-

cesso de internacionalizagdo inerentes as firmas e aos mercados de destino.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

56

No Paradigma Eclético ¢ postulado que uma firma nacional pode crescer de
varias formas, como diversificar horizontalmente com novos produtos ou novas
atividades, e dentre as alternativas de crescimento esta o atendimento as demandas
de mercados externos. Dessa forma, uma firma se torna internacional quando a
sua estratégia de crescimento inclui o investimento em mercados exteriores nos
quais, para competir, a firma precisa ter trés tipos de vantagens:

e Vantagens de Propriedade (Ownership — O): ativos, tangiveis ou intangi-
veis, capazes de dotar a empresa de poder de mercado e compensar os cus-
tos das operacdes em locais distantes fisica e/ou culturalmente, subdividi-
das entre vantagens de ativos, como tecnologias ¢ marcas, ¢ vantagens
transacionais, aquelas adquiridas da coordenagdo de uma rede de subsidia-
rias;

e Vantagens de Localizagdo (L): vantagens que mercado de destino oferece
para entrantes internacionais, como institui¢des, regulamentagdo, governos
dos paises e recursos disponiveis inerentes;

e Vantagens de Internalizacdo (I): capacidade de criar valor ao seu proprio
ativo por meio de atividades internas e tirar proveito das imperfei¢cdes do

mercado destino.

Nas teorias de abordagem comportamental buscou-se explicar o processo de
internacionaliza¢do considerando-se a influéncia das atitudes, percepgdes e expec-
tativas da firma e seus gestores (Carneiro e Dib, 2007), trazendo-se, com isso,
para a andlise da internacionaliza¢do das firmas elementos emocionais e subjeti-
VOs.

Dentre as teorias de internacionalizacdo com abordagem comportamental, o
Modelo de Uppsala (Johanson e Vahlne, 1977) ¢ considerado como uma das mais
importantes contribui¢des nos estudos de internacionalizacdo (Rugman, Verbeke e
Nguyen, 2011). O Modelo de Uppsala (M-U) foi desenvolvido por pesquisadores
da Universidade de Uppsala, Suécia, fundamentalmente baseado nos trabalhos de
Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson e Vahlne (1977), que identifica-
ram que a internacionalizacdo de algumas firmas suecas havia ocorrido de forma
gradual, como consequéncia de decisdes incrementais em estagios de comprome-

timento, e inicialmente para paises ‘psiquicamente’ proximos.
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De acordo com os autores, as firmas buscaram reduzir incertezas ao com-
prometerem seus recursos gradualmente em cada pais, evoluindo do estagio de
exportagdo, passando pelo licenciamento, até o estabelecimento de uma filial no
mercado estrangeiro. A internacionalizagdo, portanto, ocorreu passo-a-passo, co-
mo um processo experimental, contrariamente aos postulados das teorias econd-
micas, nos quais as vantagens das firmas e dos mercados seriam condi¢des sufici-
entes para justificar o envolvimento com a expansdo internacional.

No M-U, a sele¢do de mercados exteriores ¢ influenciada pela percepgao
dos gestores das firmas sobre a distancia psiquica entre seu pais de origem ¢ o
pais de destino, medida pela percep¢ao das diferencas entre mercados por varios
aspectos, dentre eles idioma, cultura, economia, distancia geografica, sistema poli-
tico e configuracdo do comportamento nos negocios (Brewer, 2007). As firmas
tendem a preferir o ingresso em mercados exteriores mais semelhantes aos seus
mercados domésticos.

Como base nas evidéncias encontradas no estudo e amparado por conceitos
de abordagem comportamental das firmas, como incerteza e racionalidade limita-
da (Cyert e March, 1963), e na heterogeneidade dos recursos entre firmas (Penro-
se, 1959), o M-U foi formado por dois conjuntos de elementos e pelas suas liga-
¢oes, formando um ciclo causal. O primeiro conjunto refere-se as variaveis do
aspecto de estado, que englobam o conhecimento dos mercados, experiencial ou
adquirido, ¢ o comprometimento com os mercados, medido pela quantidade e in-
tensidade dos recursos aplicados. O segundo conjunto refere-se as variaveis do
aspecto de mudanca, que englobam as decisdes de comprometimento com os mer-
cados de destino e as atividades neles realizadas.

Segundo o M-U, no inicio do processo, o conhecimento sobre os mercados
de destino ¢ baixo e o comprometimento, também. A decisdo de comprometimen-
to de recursos com o mercado se d4 de forma cautelosa e gradual e sdo escolhidos
mercados psiquicamente proximos. As variaveis dos aspectos de mudanga afetam
o primeiro conjunto das variaveis dos aspectos de estado, pois a partir das ativida-
des realizadas no mercado de destino, a firma passa a adquirir conhecimento expe-
riencial, que influencia no seu estoque de conhecimento e afeta seu nivel de com-
prometimento com o mercado. Em esséncia, no Modelo de Uppsala ¢ evidenciado
o impacto do conhecimento experiencial no processo de internacionalizagdo das

firmas (Johanson e Vahlne, 2009).
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Dentre o grupo de teorias de abordagem comportamental, estdo também
classificadas as abordagens de redes. Nas pesquisas com abordagens de rede na
internacionalizagdo, os pesquisadores partem dos conceitos de redes sociais ou de
redes de negdcios para explicar a atuagdo das firmas em ambientes competitivos
que envolvem mercados internacionais e pode ser dividida em duas vertentes.

A primeira vertente foi inicialmente proposta por Johanson e Mattsson
(1988) que aplicaram os conceitos de redes de negocios desenvolvidos no dmbito
do grupo IMP ao processo de internacionalizagdo. Mais recentemente, Johanson e
Vahlne (2009) integraram elementos do modelo de redes na internacionalizagao
ao M-U, resultando no modelo do processo de internacionalizacdo em redes, ou
Modelo de Redes de Uppsala.

A segunda vertente ¢ constituida por um conjunto de pesquisas com aborda-
gens de redes no campo de estudos sobre empreendedorismo internacional, no
qual sdo estudadas as firmas que atuam em mercados internacionais ndo obstante
suas limitagdes de tamanho ou tempo de vida, denominadas por international new
ventures. Nos estudos sobre empreendedorismo internacional, embora alguns pes-
quisadores utilizem os conceitos de redes de negbcios, nota-se uma grande in-
fluéncia das abordagens de redes sociais, em virtude do maior destaque que dao a
presenca dos relacionamentos pessoais dos empreendedores na atuagdo internaci-

onal das firmas (Slotte-Kock e Coviello, 2010).

2.2.1.
Abordagens de redes nainternacionalizacao

O primeiro modelo de redes em internacionalizagdo de empresas foi apre-
sentado por Johanson e Mattsson (1988), pesquisadores da Universidade de Upp-
sala, com base nas abordagens de redes de negocios, desenvolvidas pelo IMP
(Hakansson, 1982). Baseando-se na premissa que as firmas expandem suas ativi-
dades por meio de redes de negocios, os autores propuseram que o processo de
internacionalizacdo da firma pode se dar por meio do desenvolvimento de redes
de negdcios em mercados exteriores.

Segundo Johanson e Mattsson (1988), o desenvolvimento de redes de nego-

cios como precursor da internacionalizacdo pode ser atingido por meio de:
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e Extensdo de rede, que se configura no estabelecimento de relacionamen-
tos com redes de negocios de paises que sdo ainda desconhecidos da fir-
ma,

e Penetragdo em rede, caracterizada pelo aprofundamento no desenvolvi-
mento de relacionamentos nas redes ja conhecidas;

e Integragdo entre as redes existentes em varios paises, inclusive o pais de

origem.

Os relacionamentos existentes no pais de origem, ou rede doméstica, podem
servir de ligagdo para outras redes, como no caso de clientes que convidam forne-
cedores a acompanha-los em mercados exteriores (Bjorkman e Forsgren, 2000),
ou mesmo fornecedores e competidores que ja atuam internacionalmente e bus-
cam parceiros para dividir riscos, como no caso das joint ventures (Mainela,
2007). Nesses casos, o processo de internacionalizacdo pode ndo acontecer de
forma gradual e cautelosa, com base no conhecimento existente, ¢ sim se dar de
forma intensa e com alto grau de comprometimento (Agndal e Chetty, 2007).

No modelo de redes na internacionalizagao ¢ destacada a necessidade do de-
senvolvimento e da gestdo de interacdes de longo prazo com entidades no ambien-
te internacional, incluindo organizag¢des ndo comerciais e governos (Rugman e
D’Cruz, 2000), o que resultara em ultima instancia no grau de internacionalizagao
de uma firma, definido como as posi¢des que uma firma ocupa em redes interna-
cionais (Hadley e Wilson, 2003; Johanson e Mattsson, 1988). Uma firma com alto
grau de internacionalizagdo mantém muitas ligacdes fortes com varias entidades
em varios paises, capazes de influenciar as futuras relacdes das firmas, como re-
sultado de intera¢des prévias (Hékansson et al., 2009). No modelo de redes na
internacionalizac¢do ¢ ainda considerado o grau de internacionaliza¢do de um de-
terminado mercado (pais, regides, cidades), isto ¢, sua propria rede de negocios
local. Um mercado € mais ou menos internacionalizado em func¢ao do niimero de
interagdes que as firmas locais possuem com entidades de outros mercados inter-

nacionais.
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Por meio dos relacionamentos construidos com atores envolvidos na inter-
nacionalizacdo, as firmas ganham acesso a conhecimento sobre os mercados exte-
riores e sobre o proprio processo que sublinha a internacionaliza¢do. Eriksson,
Majkgard e Sharma (2000) consideraram que ha dois tipos de conhecimento rela-
tivos ao mercado: institucional e de negdcios. O primeiro refere-se ao conheci-
mento sobre idioma, leis, regulacdes e habitos, e em geral afetam a liability of
foreigness e distancia psiquica. O segundo, refere-se ao conhecimento sobre clien-
tes, fornecedores e demais firmas do mercado. Para os autores, firmas que nao
detém conhecimento sobre o ambiente de negécios dos mercados de destino estao
mais sujeitas a riscos € erros, pois sofrem do onus de nao participarem das redes
de negocios locais.

Nao obstante as semelhangas teoricas entre o modelo de redes na internaci-
onalizagdo ¢ o M-U, no que tange ao conhecimento experiencial das firmas como
elemento fundamental no processo de internacionalizacdo, foi somente em 2009
que Johanson, também coautor do M-U, juntamente com Vahlne, formalizou a
integracdo das abordagens de rede de negocios ao M-U. Os autores propuseram
uma amplia¢ao do M-U ao estenderem o conceito de liability of foreigness, o pas-
sivo de ser uma firma estrangeira em um dado mercado de destino, para o concei-
to de liability of outsidership, interpretado como o passivo de ndo participar de
redes nos mercados de destino. Na revisdao do M-U, as firmas estdo inseridas em
uma rede de negocios e a internacionalizagdo ¢ vista como o efeito das acdes da
firma para fortalecer a sua posi¢ao na rede, da qual obtém recursos e informacdes.

Como resultado, os autores apresentaram um novo esquema do M-U, de es-
trutura semelhante ao original, nos quais os aspectos de estado, ou estoque, sdo
alterados por aspectos de mudanga, ou fluxo. O contetido das varidveis sofreu
modificagdes para abrigar os conceitos de redes, e o foco do conhecimento expe-
riencial foi mantido com base nos relacionamentos existentes e futuramente cons-
truidos.

O modelo foi batizado de ‘modelo de processo de internacionalizagdo de re-
de’, mas para efeitos desta revisdo e visando simplificacdo sera denominado por

Modelo de Redes de Uppsala (M-R-U), conforme ilustrado na Figura 3.
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Aspectos de Estado Aspectos de Mudanga

Conhecimento . .
Decisdes de compromisso

(relacionamento)

Identificacéo de
oportunidades

Aprendizado
Posicéo na rede Cria¢ao de oportunidades
N Construgéo de confianga

Figura 3 — Modelo de Redes de Uppsala
Fonte: Johanson e Vahlne (2009)

A variavel de estado relativa ao estoque de conhecimento do mercado foi
expandida e passou a incluir o reconhecimento de oportunidades que, segundo os
autores, ¢ a parte do conhecimento mais relevante na motivacdo do processo de
internacionaliza¢do. O conhecimento ¢ composto ainda pelas capacidades, estra-
tégias e redes de relacionamento das firmas em seus contextos institucionais.

A variavel de estado relativa ao comprometimento com o mercado foi am-
pliada para representar o envolvimento que a firma tem, ou passar a ter, com a
rede de negdcios internacional. Os relacionamentos das firmas nas redes sdo ca-
racterizados pelo estoque de conhecimento, confianca e comprometimento que
podem ser distribuidos de forma assimétrica entre as partes, mas de um modo ge-
ral sdo recompensadores para todos.

A variavel de mudanca relativa as atividades desempenhadas nos mercados
de destino, com énfase no aprendizado, do modelo original, foi ampliada para
incluir elementos relativos a criagdo de conhecimento e constru¢do de confianca
nos mercados-redes. Essas mudangas que ocorrem durante as atividades das fir-
mas nos mercados-rede tém sua velocidade e intensidade determinadas a partir do
estoque de conhecimento, confianca e comprometimento existentes nos relacio-
namentos das firmas e ainda sao influenciados pelo julgamento que as firmas t€ém
sobre a atratividade das oportunidades do mercado-rede.

Johanson e Vahlne (2009) defenderam que o fluxo de conhecimento, confi-
ang¢a € comprometimento entre as partes em um relacionamento resulta em um
processo criativo eficiente e por isso enfatizaram a criagdo de oportunidades no

contexto das redes. Adicionalmente, destacaram as dimensdes afetivas, ausentes
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na versao original do modelo, em complemento as dimensdes cognitivas, como
influenciadoras na constru¢do de confianga, em reconhecimento explicito ao papel
dos individuos nos relacionamentos.

A varidvel de mudanga relativa as decisdes de comprometimento foi carac-
terizada por decisdes de comprometimento com os relacionamentos pertinentes as
redes existentes nos mercados-redes. Mais do que comprometimentos com recur-
sos no mercado, 0s autores propuseram que os comprometimentos se desenvol-
vem em relagdo aos relacionamentos que existem, ou devem existir, nos merca-
dos-redes. Em geral, as decisdes de comprometimento com relacionamentos tam-
bém sdo evidenciadas por meio de mudancas nos modos de operagdo, volume de
recursos e alteragdes no nivel de dependéncia. Os autores destacaram que ha duas
decisdes de comprometimento com relacionamentos em ambientes de redes: a)
manuten¢do e ao refor¢co dos lagos existentes ¢ b) desenvolvimento de novos rela-
cionamentos, que podem preencher buracos estruturais existentes.

Do ponto de vista tedrico, no M-R-U foram reconciliados os fundamentos
das abordagens de redes de negdcios e das abordagens de redes sociais, por meio
da énfase no papel social na construgdo dos relacionamentos (Granovetter, 1973)
e na indicagcdo de que o processo de internacionalizacdo também passa pelo pre-
enchimento de buracos estruturais (Burt, 1992) nos mercados-redes de destino.

A implica¢do mais evidente do M-R-U se refere a dependéncia das firmas
com relagdo as redes de relacionamentos, como condigdo necessaria, embora insu-
ficiente, para a internacionalizacdo. Com isso, seus autores consideram que as
firmas podem se internacionalizar para explorar oportunidades identificadas a
partir de conhecimento partilhado com outros atores nas redes de negécios. Essa
troca de recursos informacionais, com base em confianga, ocorre a partir de rela-
cionamentos de negdcios previamente estabelecidos em algum momento da histo-
ria das firmas. Caso uma firma ndo tenha parceiros bem posicionados na rede do
mercado em que pretende ingressar, ela deve considerar a contratagcdo de interme-
diarios no mercado-rede. Em algum momento, apds o ingresso e durante as ativi-
dades realizadas no mercado, a firma tera penetracao suficiente na rede para poder
estabelecer conexdes diretas com clientes finais, fornecedores ou outros parceiros

estratégicos.
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Adicionalmente, o M-R-U explica, em parte, a velocidade do processo de
internacionalizacdo de novas firmas, na medida em que o empreendedor pode
contar com acesso a conhecimento por meio de uma rede pessoal previamente
estabelecida, em consonancia com os conceitos de redes nas abordagens em em-
preendedorismo internacional (Child e Hsieh, 2014).

As abordagens de rede na internacionalizacdo desenvolvidas pela Escola de
Uppsala foram aplicadas e debatidas em diversos estudos publicados em periodi-
cos académicos especializados no tema de negdcios internacionais € em teses de
doutorado (Hakansson et al., 2009). Especialmente 0 M-R-U tem servido de base
para recentes estudos sobre identificagdo de oportunidades (Galkina e Chetty,
2015; Holm, Johanson ¢ Kao, 2015) e superagdo da liability of outsidership na
penetracdo em mercados emergentes (Kuivalainen et al., 2013), confirmando o
papel facilitador das redes no processo de internacionalizagdo de empresas. Al-
mododvar e Rugman (2015) recentemente contribuiram nos estudos com aborda-
gens de rede ao identificarem que firmas estrangeiras insiders na rede do mercado
de destino, medida pela presenga de lacos que estabeleceram com varios tipos de

atores, tém em geral melhor desempenho do que firmas outsiders.

2.2.2.
Abordagens de redes em empreendedorismo internacional

O empreendedorismo internacional ¢ um campo de estudos em internaciona-
lizagdo de empresas que nasceu com o objetivo de investigar a rapida internacio-
nalizagdo de empresas “que, desde sua concepg¢do, buscam obter vantagens com-
petitivas por meio do uso de recursos e vendas em multiplos paises” (McDougall
e Oviatt, 2005, p. 31), denominadas de international new ventures (INV).

Oviatt e McDougall (1994) foram os primeiros a considerarem elementos
oriundos das abordagens de redes, dentre outros aportes tedricos, para propor um
modelo que descrevesse o desenvolvimento das INV. Segundo os autores, dentre
outros elementos necessarios a internacionaliza¢ao das INV, como recursos distin-
tivos das firmas e vantagens do mercado de origem, estdo as estruturas de gover-
nancas alternativas as adotadas por firmas maiores e ja estabelecidas, j4 que as
INV carecem, em geral, de recursos para estabelecer sistemas de governanca pro-

tegidos o suficiente para lidar com o oportunismo em negocios internacionais.
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Com base nesta argumentagdo, os autores indicaram que governangas por
modelos de rede, nos quais os relacionamentos interorganizacionais parecem se
comportar com base na confianga e obrigagdo moral, seriam mais adequados na
internacionalizacdo de INV. Os autores mencionaram os elementos pertinentes as
redes em referéncia aos estudos de Larson (1992) e Aldrich e Zimmer (1986),
ambos colaboradores com as ideias desenvolvidas pela escola norte-americana de
sociologia econdmica, ber¢co da abordagem de redes sociais.

Mais tarde, Oviatt e McDougall (2005) propuseram um modelo de interna-
cionalizagdo das INV no qual os relacionamentos na rede atuam como moderado-
res na velocidade de internacionalizacdo. Segundo esse modelo, uma INV utiliza
as ligagdes de redes de seu empreendedor no exterior logo apds descobrir, ou ati-
var, produtos ou tecnologias que possibilitem a internacionalizag¢do. Os lagos po-
dem ser fortes, no caso de elos passados pessoais ou profissionais dos empreende-
dores, ou fracos, no caso de contatos com potenciais clientes, fornecedores e in-
termedidrios. Lacos fortes existem em menor quantidade e, apesar de auxiliarem
no inicio do processo de internacionalizagdo, podem provocar dependéncia. Ja os
lagos fracos, existentes em maior quantidade, s3o fonte importantes de informagao
e know-how. Neste estudo, foi dado especial destaque aos intermediarios, como
empresas de consultoria, que estabelecem lacos entre atores que ndo estdo ligados
entre si. Como resultado, intermediarios podem criar ligagdes internacionais entre
atores que queiram conduzir negocios entre si e acelerar a internacionalizagao.

Ao definirem os elementos que caracterizam as redes como moderadores da
velocidade de internacionalizagdo, Oviatt e McDougall (2005) partiram de meca-
nismos teéricos fundamentais das abordagens de redes sociais, quais sejam: a for-
c¢a dos lagos fracos de Granovetter (1973) e buracos estruturais de Burt (1992). No
primeiro caso, os autores reconheceram as diferentes fungdes dos lacos existentes
e, no segundo caso, ao destacarem os intermediarios, reconheceram que hé bura-
cos estruturais, ou auséncia de ligagdes, a serem preenchidos.

O primeiro estudo sobre empreendedorismo internacional alicercado fun-
damentalmente na abordagem de redes (Johanson e Kao, 2010) foi publicado em
1995 por Coviello e Munro. Os autores examinaram a influéncia de redes de rela-
cionamentos no processo de internacionaliza¢do de firmas de software por meio
da integracdo dos modelos de expansao incremental, como o Modelo de Uppsala,

com a abordagem de rede de negocios, da escola europeia de marketing industrial.
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Coviello e Munro (1995) argumentaram que a compreensao do processo de
internacionalizacdo de INV ¢ enriquecido quando a analise ¢ expandida para além
das ag¢des individuais das firmas e quando ¢ considerada a posi¢do das firmas em
uma rede de relacionamentos. Com base nessa argumentagdo, os autores propuse-
ram um modelo da influéncia de redes de negocios na internacionalizagdo de INV
com foco na selecdo de mercados e no modo de entrada, com as seguintes etapas:

e Intencdo de internacionalizar: quando as firmas estabelecem relacionamen-
tos domésticos para desenvolvimento de produtos;

¢ Envolvimento e anélise ativa da internacionaliza¢do: quando as firmas en-
tram em mercados psiquicamente proximos por meio da rede dos parcei-
ros, em geral de forma reativa ou oportunistica;

e Envolvimento comprometido com a internacionalizag¢do: quando as firmas
iniciam relacionamentos com novas firmas com objetivo de alcancgar a in-

ternacionalizagd@o com mais rapidez.

Na etapa final, conflitos com parceiros originais poderiam surgir e inibir
novos desenvolvimentos das firmas levando a firma a crescer sob padrdes contro-
lados pela sua rede inicial. Caso a firma conseguisse estabelecer parcerias em
novas redes, seu crescimento poderia torna-la atraente para aquisi¢do por parte de
grandes players, adquirindo uma posigéao relevante em redes internacionais.

Em algumas pesquisas em empreendedorismo internacional, foram incorpo-
rados os conceitos de capital social (Bourdieu, 1984) as teorias de internacionali-
zacdo existentes. Dentre os aspectos positivos, as pesquisas destacam que o capi-
tal social influencia o aprendizado sobre os mercados exteriores, acelerando os
estagios de internacionalizacdo (Ibeh e Kasem, 2011), facilita o acesso a recursos
(Coviello e Cox, 2006), atenua a distancia psiquica (Arenius, 2005) e promove
desempenho superior das INV (Musteen, Francis e Datta, 2010).

O desenvolvimento do capital social pode ocorrer de forma intencional e
planejada ou de forma ndo-intencional (Kontinen e Ojala, 2011). Como exemplo
do desenvolvimento do capital social sob a forma ndo-intencional, Chetty e Agn-
dal (2007) destacaram que o surgimento de um ator no mercado estrangeiro com
vinculos indiretos com o empreendedor, disposto a operar em parceria com a fir-

ma iniciante, pode afetar a decisdo de modo de entrada.
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Com relagdo aos aspectos negativos do capital social na internacionalizacao
das INV, o capital social presente em lagos fortes poderia se tornar inibidor do
crescimento das firmas apds seu ingresso no mercado, pois os lacos fortes, tanto
no mercado doméstico, quanto no internacional, que teriam auxiliado no inicio da
internacionalizagdo, poderiam vir a inibir as INV durante seu crescimento posteri-

or em mercados exteriores (Sasi e Arenius, 2008; Tang, 2009).

2.3.
Internacionalizacao varejista

Firmas varejistas operam em mercados internacionais ha mais de um século.
Empresas americanas parecem ter sido as primeiras a se estabelecerem sistemati-
camente em mercados internacionais, como a loja de variedades Woolworth, que
se expandiu para o Canadd em 1897, para o Reino Unido em 1909 e para a Ale-
manha em 1926, e a loja de departamentos Sears Roebuck, inaugurada em Cuba
em 1942 e no México em 1947 (Alexander, 1997). Alexander e Myers (2000)
comentaram que o crescimento da atividade internacional de varejistas da Europa
na década de 1990, estimulado pela abertura de mercados do leste europeu e pela
atratividade de mercados emergentes, pode ser considerado como o precursor do

interesse académico que se estabeleceu a partir de entdo.

A internacionalizagdo de firmas varejistas pode envolver, como ocorre em
outros tipos de firmas, a busca por recursos, tecnologias, conhecimento, suprimen-
tos ou mercados consumidores (Dawson, 2007). Segundo Dawson (1994), a inter-
nacionalizacdo varejista ¢ caracterizada por dimensdes visiveis e invisiveis. As
dimensdes menos visiveis seriam as que se relacionam com a internacionalizagdo
dos investimentos financeiros exclusivamente e as compras transfronteiri¢as, mui-
to comum em paises da Europa por conta da proximidade geografica. Na parte
mais visivel, estariam a transferéncia de conhecimentos gerenciais (politicas e
sistemas) e técnicos (localizagdo, merchandising, compras), de forma nao planeja-
da, por imitagao, ou planejada, como resultado de um acordo de franquia ou joint
venture com firmas dos paises envolvidos. A internacionalizagdo das operacdes
seria a dimensdo mais visivel, pois € por meio do estabelecimento de lojas nos

mercados exteriores que a firma varejista seria reconhecida.
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Porém, o mainstream académico considera que a internacionalizagdo vare-
jista efetivamente ocorre quando as firmas implantam lojas em mercados exterio-
res (Alexander e Doherty, 2009; Alexander e Myers, 2000; Sternquist, 1997,
Swoboda, Zentes e Elsner, 2009; Vida e Fairhurst, 1998).

O debate sobre o escopo da internacionalizagdo varejista parte da ideia de
que, enquanto uma firma manufatureira se internacionaliza ao exportar seus pro-
dutos/marcas para serem distribuidos em mercados exteriores, uma firma varejista
‘exporta’ sua propria atividade de distribuicdo. A natureza da atividade varejista
compartilha com a industria de servigos algumas caracteristicas que a tornam dife-
rentes dos demais participantes dos processos de internacionalizacdo — como a
inseparabilidade entre produto e consumo (Erramilli, 1990) — e levam ao questio-
namento sobre o que ¢ efetivamente ‘exportado’ para os mercados de destino
(Burt e Mavrommatis, 2006). Desde o inicio dos anos 1990, foram feitos esforcos
para se chegar a defini¢des claras sobre a internacionalizagdo varejista. Brown e
Burt (1992) reconheceram que identificar o que as firmas varejistas realmente
internacionalizam seria fundamental para prosseguir na constru¢cdo do conheci-
mento, postulando que poderiam ser formatos inovadores de distribuigdes, know-
how e/ou produtos e marcas.

Segundo Alexander e Doherty (2010), as pesquisas sobre internacionaliza-
¢do varejista foram iniciadas com abordagens fragmentadas de partes do processo
de internacionalizacdo, tais como os motivos que levaram a internacionalizacdo e
as estratégias de expansao adotadas, e contaram com pouco aporte tedrico dos
conceitos ja desenvolvidos em internacionalizagdo de empresas.

Em parte, as raizes empiricas dos primeiros estudos sobre internacionaliza-
¢do varejista foram justificadas por conta das peculiaridades da atividade varejista
em comparacdo as atividades manufatureiras, dominantes nos estudos em nego-
cios internacionais (Erramilli, 1990). Dawson (1994) destacou, dentre outras, dife-
rengas entre a atividade varejista e a atividade manufatureira: a) o equilibrio entre
tomada de decisdo centralizada e descentralizada; b) a importancia relativa das
economias de escala; ¢) o grau de dispersdo espacial e imersdo no mercado de
destino; d) o tamanho relativo de uma unidade da firma (ponto-de-venda) com

relacdo ao tamanho da firma; e) o impacto dos custos de saida.
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Dawson (1994, 2007) e outros autores (Hess, 2004; Wood e Reynolds,
2012) alegaram que, mais do que outras atividades, a atividade varejista depende
de uma profunda imersdo, ou embeddedness, no contexto dos mercados de destino
para obter sucesso. Esta alegacdo é decorrente da propria natureza da atividade,
cuja operacionalizacdo que se da por meio da implantagao fisica dos pontos-de-
venda, o que deixa as firmas estrangeiras mais vulnerdveis ao contexto do merca-
do de destino, com maior risco de imitagdo e maior exposi¢do das suas atividades
para diversos stakeholders. Além disso, o crescimento das firmas nos mercados
exteriores se da fundamentalmente por meio do incremento nos pontos de distri-
buigdo dos diversos mercados em que atuam (Li e Liu, 2012; Mohr et al., 2014;
Swoboda, Elsner e Morschett, 2014), tornando-as ainda mais vulneraveis aos con-
textos dos mercados de destino e suas regionalidades.

Nao obstante o alerta de Dawson (1994), as pesquisas em internacionaliza-
¢do varejista vieram incorporando ao longo do tempo alguns conceitos oriundos
das teorias de internacionalizacdo de empresas. Ja no final da década de 1990,
surgiram os primeiros esfor¢os na conceituacdo mais ampla da internacionalizacio
varejista, notadamente nos estudos de Sternquist (1997), sobre estratégia de ex-
pansdo internacional varejista com base no Paradigma Eclético, e de Vida e
Fairhurst (1998), sobre envolvimento das firmas com a internacionalizagdo vare-
jista, com base no Modelo de Uppsala.

Porém, nao obstante os esfor¢os de pesquisadores em busca de um modelo
explicativo do processo de internacionalizagdo varejista, ndo existem modelos
consagrados na literatura. O campo de estudos segue fragmentado e usualmente as
pesquisas tratam de etapas especificas do processo, como a decisdo de escolha de
mercados e modos de entrada (Swoboda, Zentes e Elsner, 2009). Além disso, mui-
tos pesquisadores destacaram que mesmo dentro da atividade varejista ha diferen-
cas fundamentais no processo de internacionalizagdo com relacdo ao segmento de
atuacdo das firmas, tais como nos segmentos de moda e luxo (Bonetti, 2014; Mo-
ore, Fernie e Burt, 2000; Wigley e Moore, 2007).

A diferenca entre os segmentos de atuacdo das firmas varejistas reacende o
debate sobre o que de fato ¢ internacionalizado na atividade varejista. Enquanto
que os supermercados internacionalizam sua ‘formula varejista’, composta por
sortimentos de marcas de terceiros, por tecnologia diferenciada e por uma marca

corporativa (Burt e Mavrommatis, 2006; Dawson, 2007), as VMI atuam na inter-
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nacionalizacdo por meio da oferta de uma ‘experiéncia de marca completa’ ex-
pressa em suas lojas monomarca (Brun e Castelli, 2008; Ilonen et al., 2011; Moo-
re, Fernie e Burt, 2000).

A revisdo de literatura sobre internacionaliza¢do varejista ¢ organizada em
trés secdes. Na primeira se¢do, sao explorados os principais conceitos desenvolvi-
dos para a compreensao das estratégias que levam as firmas varejistas a internaci-
onalizagdo, tais como: elementos motivadores, estratégias adotadas e aspectos
dindmicos do processo de internacionalizagdo. Na segunda se¢do, sdo tratados
temas inerentes as atividades que ocorrem no ambito dos mercados de destino,
relativos as decisdes de entrada, tais como selecao de mercados, modos de opera-
¢do e composto de marketing (mix de marketing), e as atividades que ocorrem
durante a operagdo das varejistas nos mercados de destino (pos-entrada). Por 1ulti-
mo, sdo apresentadas algumas pesquisas sobre internacionalizagdo varejista ampa-

radas por abordagens de rede.

2.3.1.
Principais conceitos em internacionalizagcao varejista

Nesta se¢do da revisdo de literatura sdo apresentadas as principais conceitu-
acoes relativas a internacionalizagdo varejista, sejam elas construidas sobre base
puramente empirica ou alicercadas nos conceitos de internacionalizacdo de em-
presas anteriormente descritos. Buscou-se salientar os elementos pertinentes as
VMI que sdo, na sua maioria, representadas por varejistas que atuam na categoria
de moda e no segmento de luxo. Para as demais categorias de produtos, como

eletronicos e cosméticos, ha poucos estudos disponiveis.

2.3.1.1.
Motivos para internacionalizagcédo varejista

O processo de internacionaliza¢do varejista se inicia quando as firmas bus-
cam mercados exteriores para implantar suas lojas (Sternquist, 1997) e os motivos
para expansdo internacional sdo resultado de uma variada gama de fatores. Dentre
eles, Dawson (1994) destaca: a saturacdo ou limitagdes regulatdrias existentes ou
iminentes no mercado doméstico, a atratividade de mercados exteriores inexplo-
rados ou recém-abertos a economia mundial e a disseminagdo de riscos entre va-

rios mercados. A internacionalizagdo varejista também depende de fatores inter-
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nos a empresa, tais como recursos, diferenciais competitivos, expertise e interesse
dos gestores e cultura organizacional (Alexander e Myers, 2000; Salmon e Tordj-
man, 1989; Vida e Fairhurst, 1998).

Em geral, a literatura académica sobre motivagdes para internacionalizacio
agrupa os fatores entre reativos, como no caso da resposta a saturagao do mercado
doméstico, e proativos, como no caso da busca de novos mercados para expansao,
mesmo que o mercado doméstico ainda apresente oportunidades de crescimento
(Alexander e Doherty, 2009; Kacker, 1988; Treadgold, 1988; Wrigley, Coe e Cur-
rah, 2005). Williams (1992) argumentou que o movimento dos competidores em
direcdo a mercados internacionais também pode ser caracterizado como um fator
reativo na motivac¢do para internacionalizacdo. Dawson (1994) acrescentou que o
movimento de clientes pode levar as firmas a acompanhé-los a mercados exterio-
res.

Na abordagem proativa, as oportunidades de nicho e a for¢a da marca (de
produtos ou corporativa) podem alterar a 16gica da expansao defendida pela escola
reativa, provocando movimentos simultdneos de expansdao doméstica e internaci-
onal, como parte da estratégia global das firmas (Moore e Fernie, 2004; Nobbs,
Moore e Sheridan, 2012; Simpson e Thorpe, 1995). Fatores proativos parecem
explicar melhor a atuagdo das VMI de luxo que sdo atraidas pelas oportunidades
existentes nos mercados exteriores em busca do atingimento de segmentos especi-
ficos de consumidores relevantes para suas marcas (Moore e Birtwistle, 2004;

Moore, Fernie e Burt, 2000; Wigley, Moore e Birtwistle, 2005).

2.3.1.2.
Estratégias adotadas na internacionaliza¢do varejista

Além dos motivos que levam as firmas varejistas a se internacionalizarem,
forma identificadas pesquisas que propuseram modelos explicativos das estraté-
gias adotadas na internacionaliza¢do, em geral formulados com base em pesquisas
empiricas e resultando em tipologias estratégicas.

Treadgold (1988) analisou o movimento de expansdo de firmas varejistas
internacionais € propds uma tipologia estratégica de internacionalizagdo baseada
em duas dimensoes: extensdo geografica e grau de controle no modo de entrada.
O autor identificou que as firmas do tipo ‘internacionalistas’ entraram nos merca-

dos estrangeiros por meio de estratégias de alto custo e alto controle, com opera-
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¢do direta de suas lojas. Algumas delas foram cautelosas ao terem se expandido
somente para paises vizinhos, enquanto outras foram mais corajosas, ou até
‘agressivas’, ao escolherem mercados ‘menos familiares’ (ibid, p. 9). Um tipo de
firma foi especialmente destacado, as poténcias mundiais, que empregaram estra-
tégias de baixo custo e baixo controle, como franquias, para alcangar a presenca
global. O autor observou que qudo maior a abrangéncia geografica das firmas,
maior sua experiéncia internacional e, embora nao tenha feito referéncia ao Mode-
lo de Uppsala (Johanson e Vahlne, 1977), reconheceu que a progressao no ingres-
so em novos mercados exteriores obedeceu a critérios de distancia, geografica e
cultural, com relagdo ao mercado doméstico.

Salmon e Tordjman (1989) propuseram que a estratégia de internacionaliza-
¢do das firmas varejistas se daria em fun¢do do menor ou maior grau de adaptagdo
das firmas as condi¢des locais do mercado de destino, identificando trés estraté-
gias internacionais varejistas: a) multinacional: varejistas transferem conhecimen-
to para o mercado local, descentralizam as decisdes de marketing e guardam na
matriz as decisdes estratégicas de expansdo e investimento; b) global: varejistas
implantam seu formato padronizado em todos os mercados de destino com pro-
cesso de decisdo centralizado e com integracao vertical acentuada, e c¢) investi-
mento: varejistas investidoras que ndo operam diretamente em mercados exterio-
res, apenas por meio de participagdo acionaria em outras firmas.

Como resultado, cada estratégia estaria sujeita a um maior ou menor grau de
aprendizado em fun¢ao da centralizacdo da gestao e do grau de adaptacdo ao mer-
cado: enquanto as firmas multinacionais aprenderiam mais sobre os mercados de
destino por conta de menor centralizagdo e maior adaptacdo, as firmas globais
teriam seu aprendizado organizacional reduzido em funcdo da centralizagcdo de
decisdes e padronizacao das operagdes.

Em busca de uma consolida¢do das dimensdes da estratégia adotada pelas
firmas varejistas no processo de internacionalizagdo, Sternquist (1997) partiu da
classificagdo proposta por Salmon e Tordjman (1989) e recorreu ao Paradigma
Eclético (Dunning, 1988) para propor o modelo SIRE (Strategic International
Retail Expansion), testado em amostra com varejistas internacionais norte-
americanas. A autora considerou que a estratégia de expansdo internacional pode-

ria ser caracterizada em duas dimensdes: extensdo geografica da expansdo inter-
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nacional, se global ou multinacional, € 0 modo de operagao das firmas, se padro-
nizado ou adaptado aos mercados de destino.

Com base nessas dimensdes, no modelo SIRE ¢ proposto que a expansao
das varejistas globais ocorre por meio das suas vantagens de propriedade, como
marcas fortes, e com formatos padronizados, enquanto que a expansao das varejis-
tas multinacionais se d4 em busca de vantagens de localizacao relativas aos paises
de destino, tais como proximidade geografica e/ou cultural, tamanho do mercado,
competidores, custo de terrenos e de mao-de-obra, com formatos mais adaptados
aos mercados de destino. No modelo SIRE, os resultados da internacionalizagao
sao diferentes entre as estratégias adotadas. Na expansao global, a atividade inter-
nacional geraria pouco aprendizado em virtude da menor adaptacdo ao mercado
decorrente da padronizacao dos formatos, o que por sua vez facilitaria a expansao.
Na expansao multinacional, o aprendizado da firma seria alto, porém devido as
adaptacdes de formato a expansdo se daria mais lentamente.

Apesar de ndo ter sido a primeira tentativa de utilizar os conceitos do Para-
digma Eclético na internacionalizag¢do varejista, esfor¢o primeiramente atribuido a
Pellegrini (1991), Sternquist (1997) contribuiu no conhecimento académico ao
destacar que as vantagens de propriedade das firmas, como marcas fortes, condu-
zem a uma direcdo global de expansdo, como observado no caso das VMI. No
entanto, o modelo ¢ criticado por subestimar o papel do aprendizado na velocida-
de de internacionalizacdo, atribuindo a padronizagdo dos formatos o principal ve-
tor de aceleragdo da expansao (Alexander e Doherty, 2009).

Alexander e Myers (2000) contribuiram no debate sobre estratégias de in-
ternacionaliza¢do varejista ao levarem em consideracdo, além da extensdo dos
mercados exteriores atendidos, a influéncia de fatores relativas a orientagdo inter-
nacional das firmas, polarizada entre e geocentrismo e etnocentrismo. Na orienta-
¢do etnocéntrica, as firmas permaneceriam proximas ao seu mercado doméstico e
pouco inseridas nos mercados de destino. No oposto, firmas com orientagdo geo-
céntrica seriam aquelas que se inserem nos contextos dos mercados de destino.
Como resultado, propuseram uma tipologia que caracteriza firmas globais como
aquelas com grande extensdo de mercado e orientacdo geocéntrica, contrariando a
tipologia de Salmon e Tordjman (1989) e os postulados do modelo SIRE, que
atribuem as firmas globais um menor grau de adaptacdo aos mercados de destino.

Para Alexander e Myers (2000), firmas que atuam com uma grande extensdo de
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mercados com orientagdo etnocéntrica seriam melhor denominadas por firmas
com estratégia multinacional.

Nao obstante as discordancias entre os autores quanto a nomenclatura ade-
quado para as estratégias das firmas varejistas, alguns elementos comuns sao iden-
tificaveis nas estratégias de alcance global que caracterizam as VMI, cuja estraté-
gia de expansdo ¢ alicer¢ada na forca de suas marcas proprias:

e Implantacdo de formatos padronizados, baseados nos elementos de suas
marcas proprias, com poucas adaptagdes aos mercados;

e Atuacdo por meio de gestdo centralizada na matriz;

e Aprendizado organizacional sobre os mercados pode ser restringido pela
menor adaptacao aos mercados de destino;

e (Conhecimento sobre internacionalizagdo ¢ incrementado por conta da ex-

tensdo e variedade dos mercados em que atuam.

2.3.1.3.
Aspectos dinamicos do processo de internacionalizacao varejista

O desenvolvimento de conceituagdes sobre as motivacdes e as estratégias
que sublinham a internacionalizagdo varejista trouxe contribuigdes importantes
para a compreensao da atividade, porém na literatura ainda ha caréncia de elemen-
tos explicativos do processo de internacionalizacdo varejista de forma abrangente,
que inclui seus aspectos dinamicos (Pederzoli, 2006). A influéncia explicita das
teorias econdmicas nas conceituagdes anteriormente apresentadas indica que, no
entendimento desses autores, a internacionalizagdo varejista ¢ resultante da explo-
racdo das vantagens das firmas nos mercados de destino e sdo criticadas por con-
siderarem a internacionalizacdo como um processo deterministico (Vida e

Fairhurst, 1998).

Alguns autores, no entanto, veem a internacionalizacdo varejista como re-
sultante de um processo de mudangas incrementais e contingenciais pelo qual as
firmas alteram suas estruturas e estratégias (Alexander e Myers, 2000; Vida e
Fairhurst, 1998). Essa abordagem de carater comportamental permitiu a constru-
¢do de modelos de internacionaliza¢do de empresas de forma mais aderente a rea-
lidade (Johanson e Vahlne, 1977) e ainda auxiliou nas respostas as questdes rela-

tivas aos aspectos dinamicos no processo, tais como velocidade de expansdo e
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intensidade no comprometimento de recursos. Dentre esses modelos, dois se des-
tacam na literatura académica, descritos a seguir.

O primeiro modelo com base na abordagem comportamental do processo de
internacionalizagdo, desenvolvido por Vida e Fairhurst (1998) e complementado
por Vida, Reardon e Fairhurst (2000), foi criado para explicar o envolvimento das

firmas com internacionalizagdo varejista, ilustrado na Figura 4.

Antecedentes

sAmbiente
externo dos
mercados

doméstico e
exteriores

Fatores internos Processo Decistes

*Modo de

entrada
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#(Re) avaliacdo
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iniciar, manter,
incrementar,
diminuir, sair

Promotores ou
inibidores

Resultados

sAvaliagdo dos
gestores
*Desempenho

Figura 4 — Modelo de envolvimento com a internacionalizagéo varejista.
Fonte: Vida e Fairhurst, 1998

No modelo do envolvimento com a internacionaliza¢do varejista ha dois fa-
tores internos que configuram antecedentes para internacionalizacdo das firmas:
caracteristicas das firmas e de seus gestores. Essas caracteristicas podem atuar
como promotoras ou inibidoras do processo de internacionalizagdo, retratado co-
mo a constante avaliacdo dos niveis de envolvimento com os mercados exteriores,
como iniciar, manter, incrementar, diminuir ¢ sair. Dessa avaliacdo resultam deci-
soes de selecdo de mercados e modos de entrada. O resultado do processo de in-
ternacionalizac¢do, composto pelo desempenho das firmas nos mercados exteriores
e as avaliagdes dos seus gestores, impacta os fatores internos que caracterizam os

antecedentes da internacionalizag3o.
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A natureza iterativa do processo e as influéncias dos resultados no grau de
envolvimento com a internacionaliza¢do propostas no modelo concordam com as
premissas da expansdo em estagios do Modelo de Uppsala, no qual a experiéncia
passada influencia o comprometimento futuro, que pode resultar também em ‘de-
sinternacionaliza¢ao’. No modelo, a distancia cultural e o conhecimento experien-
cial, resultante do processo de internacionalizacdo, afetam o grau de envolvimento
das firmas com a internacionalizagdo varejista.

Mais tarde, Vida, Reardon e Fairhurst (2000) exploraram em profundidade
os antecedentes relativos as firmas indicados no modelo original de 1998, propon-
do um modelo deterministico do envolvimento com a internacionalizacao varejis-
ta, denominado de modelo IRI — International Retailing Involvment. Com base no
Modelo de Uppsala, os autores postularam que quatro fatores podem influenciar
as firmas no envolvimento com internacionaliza¢do: a) vantagens competitivas
das firmas relativas a atividade varejistas, como imagem de loja e sortimento; b)
experiéncia internacional das firmas, subdividida em atividades de importagdo,
competéncia e orientacdo internacional dos gestores; ¢) conhecimento internacio-
nal medido pelo comportamento dos gestores em busca de informagdes adquiridas
de fontes publicas ou privadas; e d) atitudes dos gestores, suas percepcdes com
relacdo a complexidade cultural, custos, riscos e retorno envolvidos na internacio-
nalizacdo.

Vida, Reardon e Fairhurst (2000) aplicaram o modelo IRI em uma amostra
de varejistas norte-americanas e confirmaram a influéncia de quase todos os fato-
res, a excecdo da experiéncia com atividades de importacdo, no envolvimento com
a internacionalizacdo varejista. Com isso, 0s autores realcaram a importancia de
fatores comportamentais como antecedentes na internacionalizagdo varejista, con-
forme proposto inicialmente por Vida e Fairhurst (1998).

Apesar de o Modelo de Uppsala ter servido de base para outras pesquisas
que envolvem a atividade varejista (Childs e Jin, 2014; Tavoletti, 2011; Vida,
2000), a sua principal critica reside nos estagios de comprometimento, que come-
cariam com a exportagdo. Para varios tipos de firmas varejistas, como supermer-
cados, a Unica opcao de entrada em um pais estrangeiro por si s j& representa alto
comprometimento, como no caso de estabelecimento de cadeia de lojas proprias.

Além disso, ¢ dificil do ponto de vista da rentabilidade ingressar em um pais com
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uma pequena rede de lojas, ja que questdes relativas a economia de escala e forne-
cimento sdo fundamentais na atividade varejista (Dawson, 1994).

O segundo modelo destacado na literatura foi desenvolvido por Alexander e
Myers (2000) com a inten¢do de conceituar a operacionalizacdo da internacionali-
zagdo varejista. Os autores defenderam que conceitos oriundos de negdcios inter-
nacionais podem ser benéficos para a compreensdo do processo de internacionali-
zacdo varejista. Porém, alertaram que € necessario visitar os alicerces tedricos da
internacionalizacdo antes mesmo de buscar a adaptacdo de modelos ‘importados’
do campo de negocios internacionais, em consonancia com o alerta de Dawson
(1994) no que tange a aplicagao direta dos conceitos de negdcios internacionais no
setor varejista. Por esse motivo, recorreram a Teoria da Vantagem Comparativa
(Ohlin, 1933 apud Alexander ¢ Myers, 2000) e a Teoria do Ciclo de Vida Interna-
cional de produto (Vernon, 1966) para salientar o papel do mercado de destino no
processo de internacionalizagao varejista.

Alexander e Myers (2000) consideraram que a assimetria nos recursos € na
estrutura entre mercados influencia o processo de internacionalizagdo de qualquer
tipo de empresa e que o ciclo de vida de um produto evolui em funcio da expan-
sao em mercados exteriores. Com isso, o mercado de destino estd sujeito a um
processo de mudangas estruturais de natureza competitiva, que influencia também
as vantagens competitivas das firmas domésticas, que por sua vez influencia as
vantagens competitivas das firmas internacionais que operam no mercado.

Os autores concluiram que o processo de internacionalizagdo varejista deve
ser visto ndo somente como um processo inerente a firma, mas também como um
processo inerente ao mercado. Os autores ainda reconheceram as contribui¢des do
modelo SIRE (Sternquist, 1997) no que tange as vantagens de propriedade das
firmas como motivadores a internacionalizagdo e também incluiram os postulados
do modelo desenvolvido por Vida e Fairhurst (1998) no que tange as caracteristi-
cas comportamentais do processo de internacionalizagdo varejista e também na
sua iteratividade.

Como resultado, Alexander e Myers (2000) propuseram o modelo explicati-
vo da operacionalizagdo do processo de internacionalizag¢do varejista, no qual sdo
apresentadas separadamente as atividades que ocorrem no mercado de origem

daquelas que ocorrem nos mercados de destino, conforme descrito na Figura 5.
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Drivers of change
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Figura 5 — Modelo de operacionalizagao da internacionalizacdo varejista
Fonte: Alexander e Myers (2000)

Segundo o modelo de operacionaliza¢do da internacionalizacdo varejista, o
processo inicia-se nos motivadores que levam uma firma a mudar seu status de
doméstica para internacional (drivers of change), relacionados as vantagens de
propriedade (Dunning, 1988), que podem ser baseadas em ativos, como marcas
fortes, ou baseada em tecnologia, como formatos varejistas inovadores, original-
mente desenvolvidas no mercado doméstico. Porém, para transferir estas vanta-
gens para mercados exteriores as firmas devem possuir competéncias internas
facilitadoras da internacionalizacdo, que reside nas caracteristicas e percepcdes
dos seus gestores e na sua capacidade de coordenagdo funcional. As vantagens das
firmas e as suas competéncias internas determinardo as decisdes de entrada e as
estratégias a serem adotadas nos mercados exteriores; porém estas decisdes se dao
sob a influéncia também do contexto dos mercados de destino. O aprendizado
decorrente da operacdo nos mercados exteriores altera as competéncias internas
das firmas e, como resultado, as vantagens identificadas pelas firmas no seu mer-
cado doméstico podem ser reavaliadas para futuras expansdes em mercados exte-

riores.
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Embora Alexander e Myers (2000) nao fagam referéncia direta ao Modelo
de Uppsala, sua proposta de um modelo explicativo da operacionalizagdo do pro-
cesso de internacionalizagdo varejista considera que o aprendizado, como resulta-
do do conhecimento experiencial, é capaz de alterar a orientacdo estratégica das
firmas e consequentemente seu caminho de expansao internacional. Além disso, o
modelo proposto pelos autores destaca as atividades que ocorrem sob influéncia
do contexto do mercado de destino que podem ser associadas, também implicita-

mente, as variaveis do aspecto de mudanga, do Modelo de Uppsala.

2.3.2.
Operacéao varejista em mercados estrangeiros

Os principais conceitos em internacionalizag¢do varejista, revisados na se¢ao
anterior, explicam os elementos do processo que envolvem as decisdes tomadas
no ambito corporativo das firmas varejistas, tais como suas motivagdes e estraté-
gias adotadas. No entanto, como proposto por Alexander e Myers (2000), uma
relevante parte do processo de internacionaliza¢do varejista ocorre no ambito dos
mercados de destino, e, consequentemente, sofrem influéncias dos diversos ambi-
entes internacionais nos quais as firmas pretendem ingressar.

Dentre os aspectos do processo de internacionaliza¢do que ocorrem no am-
bito dos mercados de destino, a literatura da destaque as decisdes de selecdo de
mercados ¢ de modo de entrada (ou de operagdo) (Alexander ¢ Doherty, 2010).
Algumas pesquisas sobre as VMI buscaram aprofundar o conhecimento sobre
decisdes relativas ao mix de marketing adotado no ingresso em mercados estran-
geiros, tais como a implantagdo flagship stores (lojas “conceito”) e pop-up stores
(lojas temporarias) (Picot-Coupey, 2014) e as estratégias utilizadas nas decisoes
de comunicagao (Ng, 2014).

As decisdes das etapas seguintes a entrada (pos-entrada) sdo pouco pesqui-
sadas ou carecem de conceituagdes robustas, como no caso das pesquisas sobre
desinvestimento. Muitos autores defendem a importancia de conhecer a resposta
das varejistas internacionais a dinamica dos mercados de destino, refletidas nas
mudangas subsequentes no modo de entrada (Frasquet, Dawson e Molla, 2013),
nos aspectos que envolvem o aprendizado organizacional (Jonsson e Foss, 2011) e
nas atividades relacionadas a expansdo da cadeia de lojas (Wood e Reynolds,

2012), dentre outros aspectos.
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Com base nessas observagoes, apresenta-se nesta se¢ao da revisao de litera-
tura, separadamente, as decisdes que ocorrem nas etapas de entrada e de pos-
entrada do processo de internacionalizagdo das VMI.

Na etapa de entrada, s3o revisados os conceitos que sublinham as decisdes
de a) selecdo de mercados estrangeiros; b) modos de entrada nos mercados estran-
geiros, tais como o estabelecimento de subsidiaria ou a nomeacdo de franqueados
e ¢) mix de marketing a ser implantando nos mercados estrangeiros, que corres-
ponde a um grupo de decisdes de operacionalizagdo da cadeia de lojas, seus for-
matos e localizagdo, e que, em ultima instancia, transferird para o mercado seleci-
onado a proposta de valor das marcas internacionais.

A literatura reconhece que em muitos casos as decisdes de sele¢do de mer-
cados e de modo de entrada sdo tomadas em conjunto (Alexander e Doherty,
2009), ja que fatores relacionados ao modo de entrada podem influenciar a sele¢ao
de mercados, como a disponibilidade de parceiros operadores no mercado (poten-
ciais franqueados/licenciados), e, no caminho inverso, fatores relacionados a sele-
¢do de mercado, como a distancia psiquica, podem afetar o grau de comprometi-
mento no modo de entrada. Além disso, no caso das VMI que adotam o modo de
operagdo contratuais, a auséncia de parceiros adequados no mercado de destino
pode evitar o ingresso nesse mercado (Doherty, 2009).

Na discussdo sobre as decisdes de mix de marketing das VMI ¢ normalmen-
te aceito que as operagdes internacionais dessas firmas seguem certo rigor na im-
plantagdo de formatos padronizados em decorréncia da preocupacdo das firmas
em disseminar corretamente os valores em ambito global. Porém, curiosamente,
poucas pesquisas tratam das decisdes relativas a localiza¢dao das lojas nos merca-
dos de destino, fundamentais nas decisdes de mix de marketing varejista (Arrigo,

2015; Wood e Reynolds, 2012).

2.3.2.1.
Selecéo de mercados

Dentre as varias abordagens sobre sele¢do de mercados estrangeiros, sao
oferecidos na literatura académica modelos normativos e descritivos (Andersen e
Buvik, 2002) dos quais resulta uma avaliacdo da atratividade dos mercados es-

trangeiros no amparo a decisdes de selecdo de mercados das firmas varejistas.
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Nos modelos normativos, o processo decisério de selecdo de mercados ¢
considerado uma decisdo baseada em indicadores econdmicos, sociais e politicos,
como forma de estimar um fator de atratividade de mercados. Alexander e Do-
herty (2009) adicionaram um fator especifico da atividade varejista que resulta de
uma avaliacdo da estrutura varejista dos mercados de destino, tais como: avaliagao
de caracteristicas dos competidores no mercado, qualificacdo dos padrdes de ope-
racdo das firmas varejistas locais, disponibilidade de potenciais operadores, no
caso de franquias, e disponibilidade de espacos adequados para instalacao de lo-
jas.

Nos modelos descritivos, fatores subjetivos e contingenciais sdo representa-
dos pelas barreiras impostas pela percepcdo de risco e de distancia psiquica
(Evans, Mavondo e Bridson, 2008), e pela atracdo provocada por fatores especifi-
cos de um determinado mercado, tais como oportunidades e informagdes oriundas
das redes de relacionamento (Swoboda, Schwarz e Halsig, 2007).

Em resumo, os modelos normativos e descritivos levam em conta: critérios
geoeconOdmicos, como distdncia geografica e tamanho e potencial de mercado,
critérios sociopoliticos, como estabilidade politica do pais de destino e seu sistema
regulatério, critérios competitivos, como a avaliagdo dos concorrentes € compor-
tamento do consumidor, e critérios comportamentais, como a percep¢do dos ges-
tores das firmas com relacdo a distancia psiquica do mercado de destino, como

demonstrado na Figura 6.

* Tamanho do mercado
* Potencial de crescimento
«Distancia

« Estabilidade politica
+indice de desenvolvimento humano
*Regulamentacéao

« Caracteristicas do mercado consumidor
« Estrutura varejista existente

«Distancia psiquica
* Percepgao de risco

Figura 6 — Critérios de selegcdo de mercado na atividade varejista
Fonte: expandido de Alexander e Doherty (2009); Alexander, Rhodes e Myers (2011); Evans,
Treadgold e Mavondo (2000), Swoboda, Schwarz e Halsig (2007)
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Dentre os critérios geoecondmicos, algumas firmas adotam modelos propos-
tos pelas teorias de localizagdo varejista (Brown, 1993) na avaliacdo e sele¢do de
mercados para internacionalizagdo, nos quais sdo analisadas a relagdo entre poten-
cial de mercado, a concorréncia instalada no destino ¢ o formato da operagdo va-
rejista (Alexander, Rhodes e Myers, 2011; Reynolds ¢ Wood, 2010).

Porém, um dos aspectos principais da internacionaliza¢do, ndo considerado
nas teorias de localizacdo varejista, ¢ revelado na preocupacdo das firmas com a
incerteza e as diferencas culturais entre paises (Gripsrud e Benito, 2005; Laulajai-
nen, Abe e Laulajainen, 1993; Swoboda, Zentes e Elsner, 2009). Para tanto, as
firmas buscam subsidios para avaliar os mercados estrangeiros ndo somente com
relacdo ao seu potencial econdmico, mas também com relagdo as barreiras ou es-
timulos oriundos da sua organizagao social e politica.

Segundo Treadgold (1988), as firmas varejistas tendem a escolher primei-
ramente mercados estrangeiros geograficamente proximos € que exibem sistemas
econdmicos, politicos e culturais semelhantes ao mercado doméstico, influencia-
das pela atitude dos gestores com relagdo aos mercados de potencial expansao.
Entretanto, alguns estudos mais recentes mostraram que firmas varejistas podem
ultrapassar as barreiras da distancia psiquica, ou mitigar seus efeitos, quando sdo
lastreadas pela forca e atratividade internacional de sua marca (Evans, Treadgold
e Mavondo, 2000; Moore, Fernie e Burt, 2000; Simpson e Thorpe, 1995).

Simpson e Thorpe (1995) sugeriram que as firmas envolvidas no segmento
de luxo poderiam utilizar o produto € a imagem de marca como vantagens compe-
titivas suficientes para superar o risco de se estabelecerem em mercados psiqui-
camente mais distantes. Sternquist (1997) argumentou que as vantagens de pro-
priedade, como marcas fortes, poderiam mitigar riscos em mercados estrangeiros,
enquanto que as vantagens de localizacdo, como a existéncia de consumidores-
alvo no mercado de destino, poderiam implicar em expansdo oportunista para um
dado mercado. Evans, Treadgold e Mavondo (2000) salientaram que a percepgao
das diferengas culturais levaria a incertezas sobre o ambiente e, para reduzi-las, os
gestores das firmas varejistas acabariam por realizar estudos mais profundos sobre
os mercados de destino, aumentando sua compreensdo sobre eles, € com 1sso re-

duzindo a distancia psiquica (O’Grady e Lane, 1996).
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Em estudo especifico para VMI europeias do segmento de moda, Waarts e
Everdingen (2006) indicaram que a proximidade geografica foi um fator impor-
tante na fase inicial de expansao no continente, ¢ a proximidade cultural foi rele-
vante nas etapas subsequentes, quando as firmas escolheram clusters de paises
culturalmente semelhantes. Em oposicao, Alexander (1990), em pesquisa com
firmas inglesas, j& havia apontado que a oportunidade mercado, ou o nicho de
mercado, seria o elemento mais relevante na escolha, pois, segundo o autor, pode
haver mais similaridades entre grupos de consumidores entre paises do que entre
os proprios consumidores do pais, exemplificando por meio da concentragdo de
consumidores de artigos de luxo em grandes centros cosmopolitas de varios pai-
ses.

A importancia da estrutura do mercado varejista do pais de destino na inter-
nacionalizacdo das firmas varejistas ¢ concentrada em dois fatores, com implica-
¢oOes diferentes quando se trata da instalacdo da operacdo em paises mais ou me-
nos desenvolvidos. O primeiro fator refere-se @ maturidade do mercado varejista,
medida pela quantidade e pela qualidade das firmas locais e pela familiaridade do
consumidor local com relagdo as inovagdes internacionais. Em mercados desen-
volvidos, em geral as estruturas varejistas sdo bastante semelhantes entre si (Ale-
xander e Doherty, 2009) e, consequentemente, as firmas varejistas podem com
mais facilidade instalar suas operagdes em moldes semelhantes aos seus paises de
origem, também desenvolvidos. J4 em mercados emergentes, a estrutura varejista
pode ser precaria, aumentando os custos e riscos da operagdo, porém a baixa qua-
lidade das firmas varejistas locais e a desorganizacdo do mercado podem aumen-
tar as oportunidades de ganhos das firmas entrantes (Alexander e Silva, 2002;
Reinartz et al., 2011).

No entanto, em estudos especificos paises emergentes, foram observadas re-
acoes do mercado local ao novo entrante, sobretudo em decorréncia de melhorias
nos padrdes operacionais dos incumbentes para fazer face a competi¢ao estrangei-
ra (Bianchi e Arnold, 2004; Rocha e Dib, 2002). Alexander e Doherty (2009) sali-
entaram que os supermercados deveriam evitar mercados maduros, com muitos
competidores locais, que podem retaliar com forca desproporcional. Porém, se-
gundo os autores, em uma ldégica inversa, as VMI de moda deveriam avaliar a

intensidade da competi¢ao local como um sinal de amadurecimento de mercado.
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Apesar de ser comumente aceito que em mercados emergentes ha caréncia
de estruturas varejistas suficientemente desenvolvidas (Alexander e Doherty,
2009; Reinartz et al., 2011), isso ndo parece refletir a realidade de alguns paises
emergentes, como o Brasil, nos quais ha estruturas varejistas desenvolvidas (Ro-
cha e Dib, 2002), consumidores receptivos as marcas internacionais ¢ SC em fran-
co desenvolvimento (Halepete, 2011; Sakarya, Eckman e Hyllegard, 2007).

Na avaliacdo da concorréncia varejista instalada, as firmas consideram a
disponibilidade de potenciais operadores, franqueados ou licenciados, fator rele-
vante na ado¢do de modos de entrada de baixo grau de controle na expansao in-
ternacional. Segundo Doherty (2009), em mercados desenvolvidos, o sistema de
franquias ¢ também desenvolvido e os novos entrantes ndo encontram em geral
dificuldade na identificagdo de potenciais parceiros que, em muitos casos, sao
firmas varejistas domésticas do mercado de destino. Em mercados emergentes, o
sistema de franquias pode ser ainda relativamente pouco utilizado e, diante de
suas especificidades, pode se configurar em um inibidor do crescimento da firma
entrante. No entanto, isso ndo se verifica em alguns mercados emergentes, como
no Brasil, nos quais o sistema de franquias €, além de popular, um forte influenci-
ador do crescimento do mercado varejista doméstico’.

O segundo fator refere-se a disponibilidade de locais adequados para insta-
lagdo de lojas. Enquanto que as firmas varejistas que operam com lojas que ocu-
pam grandes superficies, como supermercados, podem encontrar mais dificulda-
des para encontrar espagos adequados, as firmas varejistas que operam com lojas
de formato ‘universal’, como as VMI, tém mais facilidade de encontrar espagos
nos “desenvolvimentos do mercado de shopping centers” (Alexander e Doherty,
2009, p. 308). Diniz, Atwal e Bryson (2014) e Halepete (2011) enfatizaram a im-
portancia dos SC no estabelecimento das lojas das VMI de luxo em mercados

emergentes, porém sem justificar as razdes dessa importancia.

3 Fontes: a) http://www.bittencourtconsultoria.com.br/noticias/Cresce-numero-de-franquias-em-shopping-

centers.html; acesso em 22-dez-2015; b) http://www.abf.com.br/franquias-mais-enxutas-operacoes-de-
quiosques-crescem-no-pais/; acesso em 12-dez-2015.
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Em complemento aos critérios anteriormente descritos e discutidos, elemen-
tos contingenciais também podem afetar a selecdo de mercados (Swoboda,
Schwarz e Hélsig, 2007), como observado nos casos de ingresso em um determi-
nado mercado em resposta a um convite de um parceiro da rede de relacionamen-
tos. Brilhante-Dias e Serra-Lopes (2014) observaram que pequenas e médias em-
presas portuguesas ingressaram em alguns mercados do leste europeu a convite,
ou acompanhando, o ingresso de um grande varejista também portugués, indican-
do que os clientes sdo uma fonte de oportunidades na internacionalizagdo (Loane
e Bell, 2009).

Em outros estudos com pequenas ¢ médias VMI de moda, Hutchinson e
seus coautores (Hutchinson et al., 2009; Hutchinson, Quinn e Alexander, 2005,
20006) identificaram que as redes de relacionamentos formais e informais dos ges-
tores, incluindo lagos familiares e lagos construidos durante periodos que passa-
ram em paises estrangeiros, atuaram como catalisadores do processo de internaci-
onaliza¢do, influenciando o momento da entrada e a sele¢ao de mercados estran-
geiros. A construgdo das redes envolveu desde participagdo em feiras até o estabe-
lecimento de aliangas, passando ainda pelo relacionamento construidos com espe-
cialistas. Os relacionamentos com teriam auxiliado mitigar a liability of smallness
dessas firmas, traduzida como passivo do pequeno porte, € o desconhecimento
sobre os mercados, pois por meio deles foram transferidos as firmas conhecimen-
tos sobre caracteristicas dos mercados de destino.

Além disso, observa-se a presenga de comportamentos vicariantes em rela-
cionamentos em rede, estimulando o ingresso de uma firma em um determinado
mercado de modo a acompanhar o ingresso de seus concorrentes (Oehme e Bort,
2015). Esse movimento em bloco, ou ‘efeito manada, em direcdo a um determina-
do mercado ¢ registrado na literatura no ingresso conjunto de firmas varejistas
concorrentes em mercados estrangeiros (Colla e Dupuis, 2002), como no caso de
VMI de luxo em determinados mercados emergentes, como a China (Bonetti,

2014).
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2.3.2.2.
Modos de entrada (modo de operacao internacional)

Modo de operagao internacional € o arranjo pelo qual a firma estabelece su-
as operagdes em mercados estrangeiros, também denominado por modo de entra-
da na literatura de internacionalizagdo. Em conjunto a andlise dos critérios que
levam a sele¢do de mercados, na decisdo do modo de entrada sdo levados em con-
sideracao pelas firmas fatores pertinentes aos mercados de destino, tais como po-
tencial econdmico e estrutura varejista (Alexander e Doherty, 2009), e fatores
internos as firmas, como competéncias, recursos e disposicdo ao risco (Picot-
Coupey, Burt e Cliquet, 2014).

No modo de entrada em mercados estrangeiros ¢ refletido o grau de controle
que as firmas pretendem ter sobre suas operacdes internacionais. Os termos mais
utilizados para representar os modos de operagdo sdo ‘modos de alto controle’ e
‘modos de baixo controle’. A logica que sublinha esta decisdo internacional ¢é ali-
cer¢ada na premissa de que quanto mais uma firma estende a terceiros o controle
de suas operacdes, menor controle tem sobre elas. Em oposi¢ao, quanto mais uma
firma internaliza as fungdes relativas as operacdes em mercados estrangeiros,
maior controle exerce sobre elas (Chetty e Agndal, 2007).

Na internacionalizagdo varejista, os modos de entrada sdo apresentados por
meio de uma escala continua, desde os modos com baixos controle, risco e custo,
como as franquias, até os modos com altos controle, risco e custo, como as expan-
soes organicas (Dawson, 2007; Doherty, 1999; Gripsrud e Benito, 2005). Outro
modo de entrada de baixo controle, tipico das VMI, ¢ a instalagdo de shop-in-shop
(Tlonen et al., 2011): pontos-de-venda exclusivos dentro de lojas de departamento
e varejistas multimarcas.

Entretanto, para as VMI outros modos de entrada, pertinentes as atividades
manufatureiras, como exportacdo ou instalagdo de subsididrias de vendas para
canais indiretos, sdo também adotados na internacionalizagdo. Porém, esses mo-
dos de entrada ndo consideram a instalacdo de lojas monomarca e, portanto, nao

sdo um modo de entrada possivel na internacionalizac¢do da atividade varejista.
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Picot-Coupey, Burt ¢ Cliquet (2014) distinguiram os modos de entrada* das
VMI de moda em trés tipos: a) modos de exportacdao, b) modos contratuais e c)
modos hierarquicos. Nos modos de exportagdo, estdo incluidas as vendas interna-
cionais no atacado. Nos modos contratuais estdo incluidos o licenciamento e suas
sub-formas, como concessao de marca e franquias. Nos modos hierarquicos estao
as participacdes minoritarias, joint ventures e o ingresso com subsidiaria para es-
tabelecimento de lojas proprias. Os modos hierarquicos se distinguem dos demais
por envolverem investimentos em mercados estrangeiros.

As trés alternativas de modos de entrada adotados pelas VMI podem ainda
sofrer variagdes com base em dois tipos de estratégias de distribuicdo ao consu-
midor final: indireta ¢ direta (Brun e Castelli, 2008; Ilonen et al., 2011). Na estra-
tégia de distribuicdo indireta, a distribui¢do dos produtos ocorre por meio da ven-
da de produtos no atacado para varejistas multimarcas, ndo envolvendo a instala-
¢do de lojas monomarca. Na estratégia de distribuicao direta, a distribuicdo dos
produtos ocorre por meio de lojas, correspondendo portanto aos modos de entrada
encontrados na internacionalizagdo varejista.

No Quadro 2 sdo descritas as formas de expansao internacional das VMI,
resultantes da combinacdo de modos de entrada e de estratégias de distribuigao,

indireta e direta, em mercados estrangeiros.

4 . . ~ PO
Os autores adotaram a terminologia de ‘modo de operagdo’ ao invés de modo de entrada no estudo.
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Quadro 2 — Formas de expanséo internacional das varejistas de marcas internacionais

MODOS DE
ENTRADA

Exportacéo

Licenciamento
(cesséao de direi-
tos de uso da
marca ou fran-
quias)

Hierarquicos
(Investimento -
direto no exterior) :

ESTRATEGIAS DE DISTRIBUICAO

Distribuicao indireta
(Vendas no atacado para varejistas
multimarcas)

Matriz da firma coordena as vendas no
atacado internacional que inclui ainda as
vendas pela internet® e o abastecimento
das shop-in-shop

Matriz da firma nomeia licenciado da
marca no mercado de destino que se
torna o responsavel pela importagao
(e/ou fabricagéo) dos produtos e pelas
vendas no atacado no mercado de desti-
no

Subsidiaria da firma no mercado de
destino é responsavel pela importagéo
(e/ou fabricagao) dos produtos e pelas
vendas no atacado no mercado de desti-
no

Distribuicao direta
(Vendas no varejo por meio de lojas
monomarca)

: = N3o ha lojas monomarca no mercado

de destino

Matriz da firma nomeia e coordena :
varios licenciados/franqueados respon- -
saveis pela operacao das lojas (pulve-
rizagao)

Matriz da firma nomeia licencia-
do/franqueado master no mercado de
destino responsavel pela operagao de -
lojas. As lojas podem ser de proprieda- -
de do licenciado/franqueado master ou
operadas por sub-franqueados, coor-
denados pelo licenciado/franqueado
master (concentragdo).

Subsidiaria da firma no mercado de
destino é responsavel pela operagéo
de lojas de sua propriedade, incluindo
flagship stores e pop-up stores e/ou é
responsavel pela nomeacgéo e coorde-
nagao de franqueados

Fonte: expandido de Brun e Castelli (2008); Dawson (2007); Doherty (1999); Petersen e Welch,
(2000); Picot-Coupey, Burt e Cliquet (2014), Welsh, Alon e Falbe (2006)

No modo de entrada por exportacdo ndo ha a abertura de lojas monomarca e

ha, portanto, apenas distribuicdo indireta em mercados estrangeiros, vendas pela
internet de abrangéncia internacional ou abastecimento das shop-in-shop nas lojas
de departamento.

No modo de entrada por licenciamento ocorre a extensdo a terceiros dos di-
reitos de producdo e/ou distribuicdo de marcas das VMI que pode incluir, ou ndo,
a operacdo das lojas monomarca. Licenciados sdo firmas que detém direitos de
exploracdo de marcas. Em geral, cuidam de todas as atividades relacionadas as
marcas em um determinado mercado e podem também coordenar a operacdo de
lojas monomarca de sua propriedade ou franqueadas a terceiros. A principal criti-

ca ao modo de licenciamento se refere as barreiras que as firmas licenciadas po-

3 Devido as especificidades do comércio eletrdnico e ao escopo desta pesquisa, os modos de entrada utiliza-
dos pelo comércio eletronico foram desconsiderados
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dem constituir no desenvolvimento da firma licenciadora nos mercados de destino
(Picot-Coupey, Burt e Cliquet, 2014). Em alguns casos, os licenciados ndo tém
recursos suficientes para a suportar a expansao das VMI nos mercados que contro-
lam. Em outros, podem se tornar competidores das VMI quando elas passam a
atuar com modos hierarquicos nos mercados de destino (Girod e Rugman, 2005).
Além disso, ha baixa transferéncia de know-how que, no caso da distribui¢do dire-
ta, dificulta a supervisdo da experiéncia que ¢ oferecida ao consumidor pelas lojas
monomarca.

Em resposta a esta dificuldade de controle, surgiram as franquias, vistas por
alguns autores como um caso particular de licenciamento (Ghauri, 2010). Fran-
quias sdo direitos estendidos a terceiros com relagdo a operacdo das lojas mono-
marca que deve se dar sob restritas regras impostas pelos franqueadores (Doherty
e Alexander, 2006). Podem se dar de forma pulverizada, quando a firma coordena
uma rede de franqueados internacionais diretamente pela matriz, ou de forma con-
centrada, quando a firma estende a um franqueado master os direitos operagdo de
todas as lojas monomarca de um determinado mercado. Em geral, o franqueado
master ¢ proprietario das lojas monomarca nos mercados de destino, porém, em
alguns casos, o franqueado master pode ainda subfranquear a operagdo das lojas
monomarca a terceiros (Petersen e Welch, 2000; Welsh, Alon e Falbe, 2006).

Na opc¢do por franquia pulverizada, os custos de coordenagdo das firmas
franqueadoras sdo maiores, porém ¢ atenuado o risco de concentragao dos nego-
cios nas maos de parceiros mais poderosos (Doherty, 2007), como franqueados
master. Em geral, as VMI tendem a nomear apenas um franqueado master por
mercado de destino. Porém, em funcdo do tamanho do mercado e da sua impor-
tancia, o mercado pode ser regionalizado e, com isso, varios franqueados master
podem ser nomeados (Picot-Coupey, Burt e Cliquet, 2014).

Os acordos que envolvem franquias tém favorecido a entrada de VMI em
mercados estrangeiros, pois oferecem a vantagem de rapida expansdo, com custos
e riscos baixos para o franqueador (Doherty, 2009), em especial para as firmas de
menor porte (Hutchinson, Quinn e Alexander, 2005). Dependendo do pais de des-
tino, pode ser dificil para a firma entrante recrutar franqueados com a experiéncia
necessaria e com os recursos financeiros suficientes. Em alguns casos, os franque-

ados se véem presos em um relacionamento insatisfatorio e os meandros de con-
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tratos de franquia internacional podem tornar dificil para a firma entrante escapar
de complexos acordos legais (Doherty e Quinn, 1999).

Dentre os modos de entrada hierarquicos, aqueles que envolvem investi-
mento em mercados estrangeiros, estdo a instalacdo de subsididrias, os joint ven-
tures e as fusodes. Joint ventures sao vistos como uma forma de operar em merca-
dos estrangeiros compartilhando riscos e recursos com um parceiro do mercado de
destino (Palmer e Owens, 2006). Dentre os recursos, a atuagdo conjunta com par-
ceiros locais garante melhor acesso as informagdes sobre o mercado no que tange
aos consumidores, fornecedores, autoridades e demais atores do mercado local.
Porém, joint ventures sdo aliangas estratégicas que envolvem a troca de ativos e
estdo sujeitas a riscos de lock-in, tais como: condutas inadequadas dos parceiros,
escolhas erradas ou contingéncias que afetam a capacidade operacional ou finan-
ceira das firmas (Owens, Zueva-Owens e Palmer, 2012).

Fusao ou aquisi¢ao ¢ um modo de entrada caracterizado pela aquisicao do
controle de uma firma existente em um pais estrangeiro que permite alcancar ra-
pidamente uma substancial presenga no mercado, sobretudo quando a firma aqui-
rida opera uma extensa cadeia de lojas. Além disso, constitui-se em uma oportu-
nidade para rapidamente transferir conhecimentos especificos entre os mercados
de origem e de destino (Dawson, 1994).

O modo de entrada ‘organico’, ou seja, por meio da instalagdo de subsidia-
rias nos mercados estrangeiros, proporciona a firma entrante maior controle sobre
suas operacdes € permite a adaptacao com base na experiéncia e nas condigdes de
mercado especificas (Picot-Coupey, Burt e Cliquet, 2014). Pode envolver, ou nao,
a abertura de lojas, j& que a subsididria instalada no mercado estrangeiro pode
atuar como importadora e ou fabricante de produtos da marca propria e coordenar
a distribui¢do somente por canais indiretos. Quando a estratégia de canal direto ¢
adotada, esse modo de entrada em geral ¢ caracterizado pela instalagdao de lojas
usando recursos proprios ou por uma combinacdo de lojas proprias e franqueadas,
controladas diretamente pela subsidaria local das VMI.

Picot-Coupey (2014) considera que o estabelecimento de lojas do tipo fla-
gship stores ou pop-up stores (lojas temporarias) ¢ um modo de entrada especifico
das VMI. Com relacdo as pop-up stores, a autora identificou que esse modo de
entrada contribuiu para a internacionalizacao dessas firmas ao permitir que o mer-

cado de destino seja testado ao mesmo tempo em que a marca esta sendo dissemi-
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nada pelo mercado. A autora também identificou que a instalagao de pop-up sto-
res conferiu as firmas entrantes algumas oportunidades de criagdo de relaciona-
mentos com stakeholders do mercado de destino que foram importantes nas fases
seguintes de expansdo no mercado. No entanto, o ingresso com flagship ou pop-
up stores pode ser considerados como parte de uma estratégia de ingresso cautelo-
so das VMI que optam pela expansdo organica; por isso, ndo constituem-se neces-
sariamente em modo de entrada per se (Nobbs, Moore e Sheridan, 2012).

Vale notar que as VMI podem adotar apenas a estratégia de distribuicao in-
direta em alguns paises, enquanto que em outros podem adotar também a estraté-
gia de distribuicao direta. Em geral, as VMI adotam a estratégia de distribuicao
direta apds terem ingressado nos mercados estrangeiros com estratégia de distri-
bui¢do indireta (Guercini e Runfola, 2014). Excecdes sdo verificadas nas VMI de
moda do tipo fast fashion, como Zara ¢ H&M, que adotam, na maioria dos merca-
dos, apenas a estratégia de distribui¢do direta (Lopez e Fan, 2009).

Nos casos em que as VMI optam por ingressar em mercados estrangeiros
com ambas estratégias de distribuicdo, indireta e direta, simultaneamente, e sdo
proprietarias de todas as lojas, o processo de internacionalizacdo ¢ diretamente
influenciado pela disponibilidade de recursos internos das firmas para financiar o
programa de expansdo. Nesses casos, as VMI atuam com total controle das suas
operacdes nos mercados estrangeiros. Porém pode levar um longo tempo antes de
a firma atingir uma consideravel presenca no mercado de destino e exige uma
avaliacdo profunda sobre o mercado antes do investimento.

E importante ainda notar que as VMI podem adotar diferentes combinagdes
de modos de entrada e de estratégias de distribuicdo em varios mercados de desti-
no e podem alterar essa combinacdo em qualquer ponto no tempo (Gripsrud ¢ Be-
nito, 2005; Picot-Coupey, 2006; Waarts e Everdingen, 2006; Wigley ¢ Moore,
2007). Em alguns casos, as lojas em cidades prioritdrias sdo operadas diretamente
pela VMI e lojas em cidades menos prioritarias de um mesmo pais, sobretudo de
grande extensao territorial, podem ser operadas por franqueados (Bonetti, 2014).

Com base nessas caracteristicas peculiares as VMI, suas decisdes com rela-
¢do a internacionalizacdo da atividade varejista podem ser afetadas pela experién-
cia que obtiveram e pelos relacionamentos que construiram na etapa do processo
de internacionalizacdo que envolveu somente a atividade manufatureira. Se por

um lado, os relacionamentos podem impactar positivamente, quando varejistas do
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mercado de destino representam fonte de potenciais franqueados (Doherty, 1999),
por outro, podem impactar negativamente, quando varejistas do mercado de desti-
no criam dificuldades na implantacdo das lojas monomarcas e ameagcam parar de
comprar os produtos das VMI (Elg, Ghauri e Tarnovskaya, 2008).

Segundo Picot-Coupey, Burt e Cliquet (2014), as redes de relacionamento
atuam como moderadores de antecedentes do modo de entrada selecionado, tais
como percep¢ao de risco e disponibilidade recursos. Os autores identificaram que
os lagos criados pelas VMI entrantes com manufaturas, fornecedores, midia e
agentes imobiliarios locais aumentaram o nivel de conhecimento das firmas sobre
o mercado de destino e reduziram a distancia cultural (Kogut e Singh, 1988) per-
cebida pelos gestores. Como resultado, as VMI entrantes optaram pela adogao de
modos de entrada de maior comprometimento, diante da redug¢do do risco perce-
bido.

Doherty (2007) argumentou que nas estratégias de canal direto, as redes de
relacionamento contribuiram na adogao de modos de entrada por franquia ao auxi-
liarem na identificacdo de potenciais parceiros, particularmente em mercados mui-
to diversificados ou distantes. Segundo Fladmoe-Lindquist (2000), o status dos
franqueados na rede dos mercados de destino contribuiu para o surgimento de
novos franqueados e promoveram um incremento no status da VMI no mercado

de destino

2.3.2.3.
Mix de marketing

Os estudos sobre o mix de marketing na internacionaliza¢do varejista sao,
em geral, focados na andlise das decisdes sobre o grau de adaptacdo dos elemen-
tos varejistas que sdo ‘exportados’ para os mercados estrangeiros e a consequéncia
dessas decisdes no desempenho internacional das firmas varejistas. A dificuldade
em isolar quais elementos s@o mais ou menos relevantes, e ainda as especificida-
des de cada segmento varejista e de cada contexto mercadologico tem levado a
pesquisa a conclusdes fragmentadas (Pioch et al., 2009; Swoboda e Elsner, 2013;
Wigley, Moore e Birtwistle, 2005; Wigley e Moore, 2007).
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No caso das VMI, as pesquisas indicam que essas firmas tendem a ingressar
em mercados estrangeiros com formatos padronizados e abrem poucas excecdes
para adaptacdes (Atwal e Williams, 2009; Fionda e Moore, 2009; Ilonen et al.,
2011; Lopez e Fan, 2009; Moore ¢ Birtwistle, 2004), estando com isso sujeitas a
um grau de baixo aprendizado sobre os mercados de destino (Bianchi e Arnold,
2004; Ryans, Griffith e White, 2003). Com base nesse raciocinio, a associagdo de
baixo aprendizado com padronizacdo indicaria que as VMI teriam pouco aprendi-
zado sobre os mercados em que operam e, consequentemente, seu sucesso inter-
nacional poderia ser afetado pelo desconhecimento sobre caracteristicas especifi-
cas desses mercados. No entanto, isso ndo parece refletir a abrangéncia e a inten-
sidade que tem caracterizado a expansao internacional das VMI (Moore, Fernie e
Burt, 2000).

O debate sobre o que de fato ¢ internacionalizado na atividade varejista da
énfase os aspectos relacionados a ‘imagem da marca’ varejista (Ailawadi e Kel-
ler, 2004; Burt et al., 2005; Burt e Sparks, 2002) que reflete a percepgdo dos con-
sumidores dos mercados estrangeiros sobre a loja, em termos dos seus atributos
tangiveis e observaveis, como prego e sortimento de produtos e marcas, localiza-
¢do e acesso, e intangiveis ou nao diretamente observaveis, como a percepcao do
ambiente externo e interno (Chebat, Sirgy e Grzeskowiak, 2010). A combinagdo
destes elementos perceptuais configura o posicionamento mercadoldgico da marca
(Ailawadi e Keller, 2004, Dolbec ¢ Chebat, 2013).

No caso das VMI, a ‘imagem da loja’ ¢ influenciada, e influencia, pela ima-
gem das marcas que desenvolvem (Lopez e Fan, 2009; Moore, Doherty e Doyle,
2010). A loja deve expressar os valores da marca e configura-se na manifestacao
desses valores mais fisicamente proxima do consumidor final (Lopez ¢ Fan, 2009;
Wigley e Chiang, 2009). Por isso, a implantacao das lojas requer padrdes de ope-
racdo rigidos, tanto no mercado doméstico, quanto nos internacionais (Moore,
Doherty e Doyle, 2010; Salmon e Tordjman, 1989; Simpson e Thorpe, 1995), que
abrangem os elementos que vao da decoragdo da loja as equipes de vendas (Wi-

gley e Moore, 2007).
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Em contrapartida, as diferencas culturais, econdmicas e ambientais entre pa-
ises demandam em alguns casos esforcos cuidadosos de adaptacdo da operacao
varejista, no que tange a linha de produtos e precos, como nos casos de adaptagdes
a climas e regulamentagdes fiscais especificos, segmentos de consumidores espe-
ciais e diferentes estratos sociais (Wigley e Chiang, 2009).

Entretanto, ha ainda outras peculiaridades nas decisdes de adaptacdo dos
elementos do mix de marketing na internacionaliza¢do das VMI. O primeiro refe-
re-se ao gerenciamento de canais de venda em mercados estrangeiros, pois essas
firmas podem adotar estratégias combinadas de distribuicdo por canais indiretos e
diretos. O segundo refere-se aos critérios que norteiam a implantacdo de uma ca-
deia de lojas, pois os locais e formatos dessas lojas sdo parte dos esforgos de
branding das VMI.

Com relagdo a estratégia de canais de distribuicdo, as VMI enfrentam desa-
fios adicionais na internacionalizacdo quando adotam estratégias de distribuicao
indireta e indireta simultaneamente decorrente da complexidade envolvida na ges-
tdo de varios canais. Wigley e Moore (2005) apontaram que um dos fatores de
sucesso internacional de VMI de moda reside no controle dos critérios de exclusi-
vidade ¢ localizacao dos diversos canais de distribui¢ao. Nao obstante essa com-
plexidade, ha evidéncias de dos resultados positivos da estratégia de multicanais
de distribui¢do no desempenho dessas firmas (Yan, 2011).

Ilonen e colegas (2011) contribuiram na discussdo ao identificarem que,
mesmo diante de conflito de canais, o resultado final ndo seria ruim para o reven-
dedor independente, pois a loja do fabricante da marca ndo entraria em concorrén-
cia de precos, ja que o objetivo final seria a preservacdo da marca (Teece, 2010).
Porém, os conflitos oriundos da estratégia de multicanais ¢ tema pouco abordado
na literatura de internacionalizagdo varejista € ndo se sabe em detalhes como as
VMI realizam o gerenciamento dessa estratégia em mercados estrangeiros.

A segunda peculiaridade da internacionalizacdo das VMI refere-se a diver-
sidade de formatos de lojas e seus critérios de localizagdo. Essas firmas operam
com diferentes formatos de loja na expansédo da atividade varejista, desde flagship
stores até lojas de fabrica, passando por formatos intermediarios e voltados para
segmentos especificos (Angioni, Cabiddu e Di Guardo, 2012). Em cada formato
de loja hé elementos distintos com relagdo ao ambiente, linha de produtos, pregos

e localizagdo, que cumprem diferentes objetivos de marketing.
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As VMI tém também adotado a implantagdo de flagship stores, que devem
apresentar trés caracteristicas: a) lojas que vendem produtos de somente uma mar-
ca, b) lojas proprias da empresa e c) lojas cujo desempenho tem relagdo mais dire-
ta com a constru¢do da marca do que com a Unica fun¢do de gerar lucros para a
empresa (Kozinets et al., 2002). Ilonen e colegas (2011) identificaram que algu-
mas VMI mantém abertas lojas deficitarias em prol de sustentar ou desenvolver as
marcas proprias nos mercados de destino.

Independentemente da estratégia de canal adotada e dos formatos de loja do
portfolio varejista, as VMI devem buscar o padriao o6timo de localizagdo da sua
cadeia de lojas, de forma a proporcionar a experiéncia que pretendem ao consu-
midor final. As idiossincrasias dos paises de destino devem ser criteriosamente
observadas, mesmo no caso da transferéncia de formatos padronizados, e o desa-
fio de implantar uma cadeia de valor internacionalizada faz com que as VMI te-
nham que ajustar seu modelo de negocios para incluir uma atividade varejista de
ambito internacional (Ilonen et al., 2011).

A indisponibilidade de locais adequados para implantacdo de uma cadeia de
lojas pode de fato impedir o ingresso das VMI em um determinado mercado es-
trangeiro (Alexander e Doherty, 2009). Além disso, decisdes de modo de opera-
¢do podem ser influenciadas por critérios locacionais (Swoboda e Elsner, 2013),
como no caso da aquisi¢do de varejista local que ja possui cadeia de lojas no mer-
cado de destino.

Alexander e Doherty (2009) destacaram que as VMI de moda, por operarem
com formatos de lojas de menor porte, contam com mais op¢des de localizagdo,
seja em comércios de rua ou SC adequados. Porém, os autores destacaram que
“ainda hd muito o que se discutir sobre localizagdo de lojas” (p. 308) em merca-
dos estrangeiros e que aprender por meio da operagdao no mercado € perigoso, pois
as decisoes de localizacdo sao custosas ¢ dificeis de reverter, caso necessario. Nao
obstante a importancia da localizacdo das lojas no mix de marketing da atividade
varejista (Alexander e Doherty, 2009; Hernandez e Bennison, 2000; Swoboda e
Elsner, 2013), poucos estudos sobre decisoes de localizagao de lojas em internaci-

onalizagdo varejista foram encontrados (Reynolds e Wood, 2010).
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Em um dos poucos estudos encontrados sobre localizagdo de lojas em mer-
cados estrangeiros, Wood e Reynolds (2012) destacaram que as decisdes de loca-
lizagdo partem de uma colecdo de informagdes sobre o mercado, porém sao deci-
didas em fun¢do do aprendizado promovido pela imersao das equipes gerenciais
nos mercados de destino. Essa imersdo ¢ tanto fisica, quanto relacional, e nela sdo
considerados aspectos relativos a localizagdo dos competidores e a disponibilida-
de de areas para implantacdo de lojas. No estudo, atores do mercado imobilidrio
local sdo vistos como potenciais parceiros para desenvolvimentos conjuntos de
lojas.

Em outro estudo, especificamente para as VMI de luxo italianas que ingres-
saram no mercado chinés, Bonetti (2014) destacou que as firmas adotaram como
estratégia a localizag¢do de suas lojas em hotéis de luxo e locais emblematicos de
comércio, neles incluindo alguns SC voltados para o luxo. Segundo a autora, as
VMI de luxo tém nesses malls local de destaque com relagdo as firmas domésti-

cas.

2.3.2.4.
Atividades operacionais (p6s-entrada)

As atividades operacionais que sucedem a entrada das VMI em mercados
estrangeiros referem-se ao gerenciamento da operagdo nesses mercados em busca
de sucesso, influenciado por fatores inerentes as firmas, como suas vantagens de
propriedade (Sternquist, 1997) e suas competéncias internas (Alexander e Myers,
2000), e fatores inerentes aos mercados de destino, aos quais as firmas devem
buscar adequagao estratégica (Elg, Ghauri e Tarnovskaya, 2008).

Em busca de adequagdo estratégica, as firmas contam com o conhecimento
experiencial nos mercados estrangeiros em que atuam, que ¢ internalizado as fir-
mas por mecanismos de aprendizado organizacional, ou seja, a forma pela qual a
firma varejista reflete e aprende a luz das suas proprias experiéncias nos mercados
(Palmer e Quinn, 2005). Os resultados do aprendizado afetam o comprometimento
das firmas com relagdo a atividade de internacionalizagdo e também com relagdo a
cada um dos mercados de destino individualmente (Johanson e Vahlne, 2009;
Palmer e Quinn, 2005). O aprendizado ¢ fundamental na atividade varejista inter-
nacional que requer contato muito proximo com as instituicdes no pais de destino

(Dawson, 1994; Wood e Reynolds, 2012) e especialmente critico com relagao a
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mercados psiquicamente distantes (Bianchi e Arnold, 2004; Bianchi e Ostale,
2006).

Considerando-se que o crescimento das firmas varejistas nos mercados es-
trangeiros ocorre fundamentalmente por meio do incremento nos pontos de distri-
buigdo dos diversos mercados em que atuam (Li e Liu, 2012; Mohr et al., 2014;
Swoboda, Elsner e Morschett, 2014), o sucesso inicial da operacdo internacional e
o conhecimento experiencial sdo fatores que estimulam as firmas a expandirem
sua cadeia de lojas (Vida e Fairhurst, 1998).

Em casos de insucesso em mercados estrangeiros, as decisdes de desinves-
timento podem tomar varias formas, desde o fechamento total da cadeia de lojas,
de apenas algumas lojas, ou por meio da diminui¢do do grau de controle sobre o
modo de operacdo, buscando diminui¢do de riscos (Frasquet, Dawson ¢ Molla,
2013). Por isso, o desinvestimento na internacionalizagdo varejista “pode ou nao
envolver a saida do mercado” (Alexander e Doherty 2009, p. 326).

Apesar de as pesquisas sobre os resultados da internacionalizacdo nao terem
chegado a conceitos tedricos mais robustos (Alexander e Quinn, 2002; Cairns et
al., 2008), alguns estudos indicaram que elementos oriundos da relagdo com os
mercados de destino foram capazes de explicar o insucesso das firmas varejistas
em mercados estrangeiros. Em estudo sobre o desinvestimento da norte-americana
Home Depot no mercado chileno, Bianchi e Ostale (2006) recorreram a Teoria
Institucional (DiMaggio e Powell, 1983) para explicar o insucesso da firma ame-
ricana como resultado da inadequada adaptagdo ao mercado de destino em pais
emergente, no qual a implementa¢do de formatos padronizados ndo teria entrado
em conformidade com as institui¢des locais.

As atividades operacionais que envolvem a expansao da cadeia de lojas nos
mercados de destino sdo surpreendentemente pouco pesquisadas (Wood e Rey-
nolds, 2012) e, como consequéncia, pouco se sabe sobre o processo decisorio que
sublinha a expansdo interna nos mercados de destino, aqui denominada de expan-
sdo intramercado.

Em mercados de destino de grandes extensdes territoriais e diversidade cul-
tural inter-regional, como ¢ o caso do Brasil, as atividades de expansdo intramer-
cado podem ganhar complexidade e desafios semelhantes aqueles verificados em
expansoes internacionais, tais como a liability of foreignness provocada pela falta

de conhecimento experiencial (Johansson e Vahlne, 1977) dos mercados regionais
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e a percepgao de distancia psiquica causada pelas diferencas no padrdes culturais
e nuances idiomaticas, bem como pela distancia geografica e pelas questdes logis-
ticas decorrentes. Nesses casos, a expansao intramercado assemelha-se a uma qu-
asi internacionalizac¢do, conforme observado por Almeida (2005) em analise do

processo de expansao de varejistas brasileiros no mercado nacional.

2.3.3.
Abordagens de rede em internacionalizag&o varejista

Como visto nas se¢des anteriores, redes de relacionamento podem influen-
ciar as decisdes do processo de internacionalizagdo varejista. No entanto, na maio-
ria das pesquisas foram adotadas abordagens de redes em complemento a investi-
gacdo sobre etapas do processo de internacionalizagdo varejista. Nesta se¢do, se-
rdo apresentados os principais conceitos em internacionalizagdo varejista que fo-
ram desenvolvidos integralmente com base na abordagem de redes, quais sejam:
embeddedness territorial, estratégia de flagship e conceito de adaptacdo internaci-

onal ou matching.

2.3.3.1.
Embeddedness territorial

Com base nas abordagens de redes sociais oriundas da sociologia economi-
ca (Granovetter, 1985), pesquisadores da geografia economica refletiram sobre o
papel das redes na internacionalizagdo da atividade varejista e suas peculiaridades.

Em similitude aos demais tipos de atividades envolvidas na internacionali-
zagdo, como exportagdo de manufaturados, também as firmas varejistas devem
estabelecer relacionamentos com os varios stakeholders para fazer parte da rede
existente nos mercados de destino (Bianchi e Arnold, 2004; Elg, Ghauri e Tar-
novskaya, 2008). Porém, na internacionalizag¢ao varejista, as firmas envidar esfor-
¢os ainda maior no estabelecimento de relacionamentos nos mercados de destino
devido a sua exposicdo e visibilidade decorrentes da implantacdo de lojas em es-
pacos publicos, como comércio de rua, e semipublicos, como os SC. Segundo
Wood e Reynolds (2012), a expansao internacional de uma cadeia de lojas envol-
ve custos altos e riscos a reputagdo das firmas e os danos resultantes de estratégias
equivocadas com relacdo a consumidores e ao ambiente regulatério e institucional

podem ser particularmente graves e de dificil reparagao (Dawson, 1994).
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No caso de mercados emergentes ¢ de grande extensao territorial, como o
Brasil, as firmas ainda encontram grandes variagdes culturais e institucionais re-
gionais, aumentando com isso a complexidade durante a expansao no mercado de
destino (Kuivalainen et al., 2013).

Com base na argumentacao anteriormente exposta, pesquisadores da area de
geografia economica (Hess, 2004; Wrigley e Currah, 2003) conceituaram a ex-
pansdo internacional da atividade varejista das firmas imersa nos contextos sociais
(Granovetter, 1985) que caracterizam os mercados de destino, denominada como
embeddedness territorial. Nessa otica, mercados de destino sdo configurados co-
mo redes nas quais as firmas varejistas devem penetrar para obter também legiti-
midade (Bianchi e Arnold, 2004; Bianchi e Ostale, 2006), sob pena de insucesso
caso ndo se integrem as redes locais (Coe e Wrigley, 2007; Dawson, 2007; Hess,
2004; Wrigley e Currah, 2003).

Partindo da conceituagdo de embeddedness como:

Um conceito ligado ao comprometimento com a cultura, conhecimento e inovagao
dos mercados de destino e ainda ao incremento na quantidade e qualidade de re-
lacionamentos com firmas locais, consumidores e outras organizacgdes,

Wood e Reynolds (2012, p. 1372) descreveram a embeddedness territorial
das firmas varejistas com relagdo a trés atores dos mercados de destino: a) consu-
midores, b) redes de logistica e suprimentos ¢ ¢) mercado imobilidrio, conforme

1lustrado na Figura 7.

Segmentagdo de

consumidores (variaveis
/ demogréficas, estilos de vida)
\

Cadeia de lojas com produtos e Mercados Prestagdo de servigos ao
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necessidades dos consumidores -// lealdade
\
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\

\ Busca de locais adequados em
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locais (governos), proprietarios
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qualidade e seguranca séo
atingidos
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logisticae
suprimentos

Mercado
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eficiente regulatdrios, afetando
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Figura 7 — Modelo de embeddedness territorial
Fonte: Wood e Reynolds (2012)
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No modelo de embeddedness territorial, os relacionamentos construidos
com cada um dos atores identificados respondem aos objetivos estratégicos das
firmas varejistas. No relacionamento com consumidores, ¢ fundamental compre-
ender a cultura local para identificar e segmentar corretamente os consumidores,
de forma a promover programas de relacionamento e estabelecer cadeias de lojas
nos diversos pontos geograficos relevantes na cobertura do mercado. No relacio-
namento com as redes de logistica e fornecedores, a constru¢do de uma rede efici-
ente busca garantir os padrdes de qualidade e seguranca dos produtos por meio de
relacionamentos de confianga com fornecedores.

No relacionamento com o mercado imobiliario, o foco estd na compreensao
e adequagdo aos sistemas regulatorios locais que afetam o desempenho, nos inves-
timentos e no desenvolvimento das firmas nos mercados de destino. Relaciona-
mentos com planejadores urbanos (autoridades locais) e proprietarios também
facilitam a atividade de busca de locais para implantagdo de lojas.

A embeddedness territorial €, segundo Coe e Wrigley (2007), ainda mais vi-
tal para a competitividade das firmas varejistas estrangeiras que atuam em merca-
dos emergentes. Os autores alegaram que, em alguns mercados emergentes, as
firmas estrangeiras encontram dificuldades na protecdo de seu conhecimento pro-
prietario, pois ao transferirem para o mercado de destino suas vantagens competi-
tivas, como marcas fortes e ambientes de loja diferenciados, ficam sujeitos a imi-
tagdo por parte dos competidores locais (Dawson, 1994). Com isso, competidores
locais podem reagir mais rapidamente e reconfigurar o ambiente competitivo do
mercado de destino, como exemplificado por Rocha e Dib (2002) no ingresso da
Wal-Mart no Brasil. A constru¢do de lagos com autoridades governamentais e
com competidores pode resultar em imitacdo e retaliagdo de concorrentes locais.

Em uma outra visao, Dawson (2001) destacou que as firmas varejistas po-
dem obter vantagens competitivas ao contratarem intermedidrios que atuam na
rede local, ou integra-los ao quadro funcional da firma, em busca das novas in-
formagdes e recursos sobre o mercado local. Apesar de parecer simplista, esta
pequena agao de preenchimento de um buraco estrutural na rede do mercado de
destino ocupado por intermedidrios (Burt, 1992) pode resolver questdes de assi-
metria de informacdes entre grupos com recursos complementares, como fornece-

dores em geral e atores do mercado imobiliario.
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A evidéncia de que a rede de relacionamentos da firma varejista com o mer-
cado imobiliario local ¢ capaz de influenciar nas decisdes de internacionalizagdo
ja tinha sido abordada por Picot-Coupey (2006, 2009) e Picot-Coupey, Burt e Cli-
quet (2014), e parece um tanto 6bvia em se tratando da atividade varejista que
depende fundamentalmente de uma rede de lojas bem localizada (Brown, 1993;
Reynolds e Wood, 2010). No entanto, ndo foram identificados outros estudos em
internacionalizacdo varejista, além desses dos anteriormente mencionados, sobre o
relacionamento com firmas do ramo imobilidrio no pais de destino.

Nao obstante a escassez de estudos sobre redes na internacionalizagdo vare-
jista, muitos pesquisadores em negocios internacionais concordam que os merca-
dos de destino estdo organizados sob a forma de redes de relacionamentos e que
os resultados das firmas dependem das suas agdes com relacdo a essas redes em
busca da integracdo com os mercados (Dawson, 2001; Guercini ¢ Runfola, 2010;
Hadley e Wilson, 2003; Hohenthal, Johanson e Johanson, 2014; Johanson e¢ Vahl-
ne, 2009).

2.3.3.2.
Estratégia de flagship

A estratégia de flagship foi proposta por Girod e Rugman (2005) ao aplica-
rem na internacionalizagdo varejista os conceitos desenvolvidos por Rugman e
D’Cruz (2000) na compreensao da estratégia de internacionalizagao de empresas
multinacionais. Com base nas limitagdes impostas por barreiras internas as firmas
e barreiras externas nos mercados de destino, os autores propuseram que a estraté-
gia de flagship permite as firmas obterem mais sucesso em mercados estrangeiros
ao ingressarem por meio da constru¢ao de uma rede de parceiros nos mercados de
destino.

Girod e Rugman (2005) propuseram um modelo no qual as firmas varejistas
se internacionalizam por meio de parcerias de longo prazo estabelecidas com cli-
entes, fornecedores, competidores e atores nao relacionados ao negocio, como
governos e universidades. Cada parceiro-chave ¢ especialista em tarefas definidas

e todos interagem entre si, mas sob coordenagdo da firma focal.
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O modelo, ilustrado pela Figura 8, foi aplicado nos casos de trés firmas
multinacionais envolvidas com a atividade varejista: Tesco, Grupo LVHM e The
Body Shop. As duas tltimas sdo também firmas envolvidas com desenvolvimento
de marcas proprias, enquanto que a primeira ¢ uma firma varejista de hipermerca-

dos.

Competidores selecionados
&

<
Clientes-chave

\ Fornecedores-chave C:'::> (:::|::> (distribuidores) |
Flagship

\ Outros fornecedores |4_, 4—|>| Outros clientes I
I b
| y

Instituigdes nao-comerciais

{———> LigacSes em parceria

4———p Ligagbes comerciais

Figura 8 — Estratégia de flagship
Fonte: Rugman e D’Cruz, 2000, p. 26

Nos casos estudados, as firmas focais foram classificadas com relacao ao
seu grau de envolvimento com a estratégia de flagship medido pela quantidade ¢
pela estabilidade das parcerias estabelecidas com os diversos atores-chave.

No entanto, caracteristicas especificas da atividade varejistas dessas firmas
multinacionais enfraqueceram alguns elementos da estratégia de flagship no que
tange as parcerias com clientes-chave, identificado na pesquisa como os parceiros
que fazem a operagdo varejista da firma focal nos mercados de destino, como
franqueados e lojas de departamentos. Essas parcerias facilitaram o ingresso das
firmas nos mercados de destino, porém, na etapa subsequente de expansdo da ca-
deia de lojas, tornaram-se fontes de conflito para as firmas focais que desejaram
ampliar a distribui¢do por meio de cadeia de lojas proprias. Muitos desses parcei-
ros iniciais se viram prejudicados e dificultaram a implantagdo da cadeia de lojas
proprias das flagships. Em casos extremos, alguns franqueados, também fortes
varejistas locais, acabaram se tornando competidores reais das firmas focais.

A estratégia de flagship destaca a importancia das atividades realizadas no
contexto dos mercados de destino, evidenciando os papéis dos varios atores locais

e contribuindo no debate sobre aspectos institucionais dos mercados, pois consi-
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dera parcerias também com institui¢des nao-comerciais locais (Rugman e D’Cruz,
2000). Porém, as questdes relativas as parcerias também com provedores de espa-
¢os imobiliarios ndo foram consideradas como parte da estratégia de flagship, o
que no caso varejista representa importante fonte de recursos, como notado por

Picot-Coupey et al. (2014) e Wood e Reynolds (2012).

2.3.3.3.
Redes e adequacao internacional (matching)

Com objetivo de investigar como uma firma varejista identifica atores criti-
cos no mercado de destino que pensa em ingressar ¢ qual o papel do relaciona-
mento com esses atores na internacionalizacao, Elg, Ghauri e Tarnovskaya (2008)
aplicaram conceitos oriundos da literatura de redes de negdcios e de marketing
internacional na andlise do ingresso da varejista sueca lkea na Russia e China,
dois mercados emergentes. Enquanto que a abordagem de rede de negdcios (Jo-
hanson e Mattsson, 1988) auxiliou na compreensdo dos relacionamentos entre
firmas, o conceito de matching (Ghauri e Holstius, 1996) serviu para compreender
como as posic¢des das firmas no mercado podem ser fortalecidas pelo suporte ori-
undo destes relacionamentos.

No conceito de matching, os relacionamentos de negocios em ambito inter-
nacional podem ser facilitados por meio da adaptagcdo apropriada das firmas aos
diferentes contextos culturais, politicos e econdmicos encontrados nos paises. Pa-
ra tanto, as firmas devem realizar um conjunto de atividades em busca de adequa-
¢do a mercados estrangeiros organizadas em trés niveis: global — acordos e relaci-
onamentos multilaterais entre paises, macro — contatos com governos € outros
atores, tais como agéncias de fomento, e micro — relacionamentos com parceiros
na rede de negocios em busca de suporte para uma operagdo especifica em um
dado mercado estrangeiro.

A adaptagdo aos mercados estrangeiros proposta pelo conceito de matching
ocorre em trés etapas: busca, entrada e implantacao.

e Na fase de busca: firma obtém informagdes sobre o mercado de destino

para embasar suas decisdes de entrada, particularmente dificil no caso de
mercados emergentes nos quais as fontes de informacao sdo escassas ou

precariamente desenvolvidas. Nesta fase, inicia-se o processo de desen-
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volvimento de relacionamentos ¢ de construgdo de confianca mutua entre
as firmas e as entidades dos mercados de destino, incluindo governos;

¢ Na fase de entrada: firma forma sua analise geral do mercado de destino
composta pelas condi¢des operacionais e as oportunidades, com énfase
na constru¢do de uma rede de contatos que inclui relacionamentos com
clientes e formadores de opinido;

e Na fase de estabelecimento das operagdes: firma acredita que tem bom
grau de conhecimento sobre os mercados de destino e posi¢ao na rede de

relacionamentos local, e inicia suas operagdes no mercado de destino.

Como base nos conceitos de redes de negocios e matching, os autores pro-
puseram um modelo tridimensional que envolve a) atores, recursos e atividades do
modelo ARA (Hékansson et al., 2009); b) matching (niveis de adaptagdo): global,
macro e micro; € c¢) etapas da entrada: busca, entrada e implantagdo, conforme

ilustrado na Figura 9.
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Figura 9 — Modelo de matching em mercados estrangeiros
Fonte: Elg, Ghauri e Tarnovskaya (2008)

Como resultado do estudo de caso sobre a Ikea, os autores mapearam a rede
de relacionamentos construidas pela empresa nos mercados de destino com varias
entidades, tais como governos central e regional, sindicatos, fornecedores, atores
da midia e grupos de interesse (arquitetos, designers), nas trés etapas do processo

de internacionalizacao.
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Nas etapas de busca e entrada, os principais atores identificados foram as
instituicdes internacionais € domésticas, os governos e a midia dos mercados de
destino, fornecedores que ja trabalhavam com a Ikea e principais competidores.
As atividades realizadas pela empresa compreenderam desde interagdes sociais
com politicos até a cooperacdo com grupos de interesse para atrair funcionarios e
identificar fornecedores. Com relagao aos recursos, a Ikea investiu nos mercados
por meio da abertura de lojas e recebeu suporte dos governos, como informagdes e
estimulos fiscais. Como resultado do matching nestas etapas, a Ikea obteve legi-
timidade, suporte politico e acesso aos mercados.

Na etapa de implantagdo, os atores principais identificados foram os politi-
cos locais de cada mercado, os formadores de opinido, sindicatos e fornecedores.
As atividades realizadas pela Ikea foram distribuidas entre interagdes sociais lo-
cais, recrutamento e treinamento dos funcionarios ¢ educagao dos fornecedores.
Quanto aos recursos, a Ikea contou com prestigio politico resultante da oferta de
empregos ¢ do desenvolvimento das cidades onde se instalou. Como resultado do
matching nesta etapa, a empresa se beneficiou de uma imagem de mercado positi-
va e atingiu integracao cultural, o que lhe permitiu explorar suas vantagens com-
petitivas nos mercados de destino.

Os autores salientaram que o ingresso de varejistas em mercados estrangei-
ros nao esta constrito a um debate discreto sobre o grau de adaptagdo, ou padroni-
zagdo, ao mercado consumidor local. Mais do que isso, as firmas devem observar
de forma sistematica todos os stakeholders para que seu formato ¢ marca sejam
legitimados e adaptados a sociedade dos mercados de destino. Firmas varejistas,
por conta da sua exposi¢do ao mercado, devem ser vistas como participantes da
vida e da cultura local dos mercados em que operam se quiserem obter sucesso.

Os achados de Elg, Ghauri e Tarnovskaya (2008) confirmaram a necessida-
de de embeddedness territorial proposta pelos autores de geografia economica
(Dawson, 1994; Hess, 2004; Wood e Reynolds, 2012) e realcaram o papel dos
relacionamentos com entidades nao-comerciais no destino, como midia e gover-

nos, em consonancia com a estratégia de flagship (Girod e Rugman, 2005).
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2.4,
Gerenciamento de shopping centers

O objetivo desta secdo da revisdo de literatura ¢ oferecer um panorama geral
do gerenciamento de shopping centers (SC), empreendimentos de natureza imobi-
lidria que, apesar de ndo serem firmas varejistas, fazem parte da cadeia de distri-
bui¢do de produtos e servigcos para o consumidor final (Guy, 1998), afetando o
comportamento do consumidor e a organizagdo espacial varejista.

O modelo de negécio de SC segue a logica basica da atividade imobiliaria
de natureza locaticia, qual seja o recebimento de rendas advindas de atividades
locaticias para remuneracdo dos interesses daqueles que investiram na constru¢ao
do empreendimento (Benjamin, Jud e Winkler, 1995). No entanto, SC sdo perce-
bidos como um negocio mais complexo do que outros setores imobiliarios, como
residencial, industrial, empresarial e hoteleiro, pois dependem de dois tipos de
demanda: a) das firmas varejistas, na busca por locais de implantacao de lojas, e
b) dos consumidores, em busca de locais de consumo, cujas compras geram as
receitas que as varejistas necessitam para obter sucesso (DeLisle, 2005a).

Porém, enquanto que os SC dependem direta e unicamente das firmas vare-
jistas para sua sobrevivéncia®, as firmas varejistas tém outras alternativas de loca-
lizagdo de suas lojas em busca de consumidores, dentre comércios de rua, galerias
comerciais, além da alternativa do comércio eletronico sem a presenca de lojas
fisicas. Sob a otica dos conceitos da dependéncia de recursos (Aldrich e Zimmer,
1986), essa assimetria de recursos faz com que os SC dependam mais das firmas
varejistas do que o inverso.

Portanto, o foco principal da revisao de literatura sobre SC ¢ dado sobre os
aspectos do gerenciamento da atividade, no qual estdo inseridos os relacionamen-
tos dos SC com as firmas envolvidas com a atividade varejista, sejam elas manu-
fatureiras, prestadoras de servigos ou puramente varejistas, também denominadas

como ‘lojistas’ .

% Firmas varejistas incluem varejistas de servigo e entretenimento.
7 O termo original em inglés é tenant que significa em portugués inquilino. Porém, no Brasil as firmas
que fazem parte do mix de lojas de SC sdo comumente referenciadas por ‘lojistas’.
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2.4.1.
Historico e definicdes de shopping centers

Shopping centers surgiram nos EUA do pds-guerra como um dos subprodu-
tos da expansdo das classes média e alta norte-americanas em direcdo aos subtr-
bios, viabilizada pela dissemina¢do do automdvel e do intenso investimento nos
transportes feito pelo pais (Cohen, 2002). Seu desenvolvimento levou as varejistas
tradicionais de grande porte existentes, como supermercados e lojas de departa-
mentos, a aderir a este novo formato de varejo, a0 mesmo tempo concorrente €
fornecedor de espagos, em busca de seus consumidores residentes nos suburbios.
As lojas de departamento acabaram por se transformar em lojas-ancoras, e com
um numero limitado de setores em relagdo ao seu formato original (Bloch, Rid-
gway e Dawson, 1994). Os padrdes criados pelos SC norte-americanos tornaram-
se uma referéncia em varejo por conta de uma oferta conjunta de lojas com muitas
alternativas de mercadorias, servicos e lazer, em um ambiente de compras agrada-
vel, facil de chegar e, sobretudo, de estacionar (Bloch, Ridgway ¢ Dawson, 1994),
conforme o conhecido motto varejista ‘no parking, no business’.

Como resultado, os SC se tornaram um modelo de sucesso, presentes em va-
rios paises de culturas e niveis de desenvolvimento diferentes (Varman e Belk,
2012). Mais do que um centro comercial, SC sdo vistos como espagos de sociali-
zac¢do, de consumo de informagdes (El Hedhli, Chebat e Sirgy, 2013) e como lo-
cais alternativos na configuracao dos espagos publicos (Abaza, 2001). Entretanto,
em varios mercados, como no caso dos EUA e Canada, SC encontram-se em uma
fase de maturidade e, sob algumas oticas, até de declinio (Lowry, 1997), como
resultado de um ambiente de intensa competicao (Teller e Elms, 2010; Warnaby,
Bennison e Davies, 2005). Nos paises emergentes, a industria de SC ainda flores-
ce, com destaque para a China e paises da América Latina (Cushman& Wakefield,

2014).
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A importancia no cendrio varejista mundial dos SC ¢ demonstrada pela sua
extensiva presenca mundial. Segundo a Cushman&Wakefield (2014), no primeiro
semestre de 2014 existiam cerca de 47 mil SC® localizados em 51 paises represen-
tando uma oferta de cerca de 924,5 milhdes de m” de 4rea bruta locavel (ABL) aos
consumidores. Enquanto que os EUA continuam liderando a industria, com cerca
de 67% da oferta mundial de ABL, a China aparece com destaque, com 5,8% da
ABL mundial, maior do que a participagao de 3,3% da América Latina.

Ao longo dos anos, SC vém sendo definidos e classificados de varias for-
mas, resultado do dinamismo de um mercado que veio implantando inovagdes em
formatos de SC, dentre os quais se destacam o lifestyle center — SC cuja arquitetu-
ra simula ambiente de rua, normalmente a céu aberto, ¢ outlet center — SC que
concentram lojas de descontos e ‘lojas de fabrica’ de firmas manufatureiras. As
defini¢des de SC partem de uma estrutura basica oferecida pelo ICSC’, na qual
um SC ¢ definido como “grupo de varejistas ou outros estabelecimentos comerci-
ais planejado, desenvolvido, pertencente e gerenciado como uma Unica proprieda-
de, tipicamente com estacionamento proprio”. J& a ABRASCE (2015a) preferiu
adotar uma conceituagdo que define SC como centros comerciais com ABL

“normalmente superior a cinco mil metros quadrados”.

2.4.2.
Principais conceitos e fundamentos de shopping centers

Em virtude de caracteristicas singulares de SC, buscou-se, na revisao de lite-
ratura, os conceitos que ddo suporte & compreensdo das atividades envolvidas no
gerenciamento de SC, neste aqui apresentados com foco em quatro pilares funda-
mentais, a saber:

e Economias de aglomeracao oriundas do agrupamento de firmas em locais
fisicamente proximos, como no caso de SC, e seus efeitos para firmas va-
rejistas e consumidores;

e Economia de externalidades, observada nos efeitos provocados por de-

terminados lojistas de um SC no desempenho dos demais;

8 O levantamento considera que shopping centers sdo centros comerciais que oferecem uma area de vendas
maior do que 5.000m2, seguindo os critérios adotados pelas entidades classistas mundiais, incluindo o Brasil
(DeLisle, 2005b). Somente o ICSC considera (EUA e Canadd), shopping centers de quaisquer tamanhos.

° Fonte: International Council of Shopping Centers, www.icsc.org. Acesso em 12 nov. 2015.
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e Influéncia do comportamento do consumidor (motivos de escolha e pre-
feréncia por SC) na organizacao espacial varejista, ou seja, a forma pela
qual ocorre a implantagao de lojas no espago geografico (decisdes de lo-
calizacdo de lojas) e o deslocamento das populagdes no propdsito de con-
sumo;

e Aspectos locaticios e contratuais inerentes a atividade imobilidria de es-
pacos comercias, tais como precificacdo de aluguéis e pactos contratuais,

e indicadores de desempenho de SC.

2.4.2.1.
Economias de aglomeracgéo e shopping centers

O fendmeno de aglomeracao varejista foi primeiramente estudado por Ho-
telling (1929) que argumentou que o sucesso econdomico de firmas organizadas
em clusters parecia contrariar as teorias econdmicas prevalentes no inicio do sécu-
lo XX, na qual a proximidade entre as firmas incitaria uma guerra de precos, ja
que os consumidores poderiam trocar seu local de compra em resposta a redugao
de precos de concorrentes (Brown, 1993).

Hotelling (1929) argumentou que as preferéncias dos consumidores pelos
seus varejistas de costume englobam também aspectos relativos a qualidade das
mercadorias e dos servigos, ao esfor¢o no deslocamento até a loja, e aspectos de
alinhamento ideologico e religioso, ou seja, valores dos quais nao valeria a pena
abrir mao em troca de uma determinada redu¢do no pre¢o da mercadoria. Com
base nesse argumento, o autor postulou que pode haver estabilidade de precos
como resultado do principio da diferenciacdo minima entre as firmas varejistas.
Com isso, a aglomeragdo de varejistas traria mais resultados positivos as firmas,
oriundos da conveniéncia ofertada pela aglomeragao ao consumidor, do que nega-
tivos, oriundos de uma possivel instabilidade de pregos.

O principio desenvolvido por Hotelling deu base a caminhos teéricos para
explicar o fendmeno de agrupamento de firmas varejistas, como resultado de uma
nova economia de aglomeracao, de reducdo de incertezas e com comportamento
de compra caracterizado por viagens de multiplos propositos. Porém, o conceito
de aglomeragao varejista (AGV) foi somente cunhado em meados do século XX,
por Nelson e Curtis (1958 apud Brown 1993), na busca pela explicagao de um

fenomeno batizado como ‘atragdo cumulativa’, no qual um dado nimero de lojas
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pode ter mais sucesso em seus negocios estando proximas e aglomeradas, do que
dispersas (Eppli e Benjamin, 1994).

Para os consumidores, os beneficios de visitar uma AGV s3o provenientes
da economia de esfor¢os de deslocamento, pois uma Unica visita atende a multi-
plos propositos, envolvendo compra obrigatoria, compra por prazer, diversdo e
socializagdo (Lee et al., 2006; Reimers e Clulow, 2004).

Para as firmas varejistas, os beneficios de participarem de uma AGV sdo
provenientes da economia de esfor¢os de distribuicdo e redugdo de incertezas
promovidos pela atratividade que a AGV provoca nos consumidores e a resultante
concentracdo de muitos deles em um s6 lugar. As firmas varejistas beneficiam-se
dos efeitos de aglomeragao (Oppewal e Holyoake, 2004) percebidos como as si-
nergias resultantes do compartilhamento de infraestrutura — acesso, estacionamen-
to, climatizagdo etc. — e do aumento da atratividade para o consumidor, que conta
com variedade de op¢des de compra e lazer em um so6 lugar. As firmas cooperam
nos recursos a0 mesmo tempo em que competem pela preferéncia do consumidor,
resultando no efeito de ‘co-opeticao’ (Brandenburger e Nalebuff, 2011).

Segundo Teller, Alexander e Floh (2015), AGV se comportam como redes
de relacionamentos, nas quais ha cooperacdo entre competidores ao partilharem
recursos comprometidos com a operagdo da AGV, como esforcos de marketing e
compras cooperadas. Em pesquisa com SC no Reino Unido, os autores identifica-
ram que os elementos cooperativos, apesar de ndo terem mostrado impacto direto
no desempenho das lojas, foram capazes de afetar o desempenho da AGV, que
por sua vez, afetou o desempenho das lojas. Além disso, foi identificado que ele-
mentos competitivos que impactaram negativamente o desempenho das lojas fo-
ram neutralizados pelos impactos positivos no desempenho da AGV. Em resumo,
a cooperacao aumenta o desempenho da AGV e das lojas, € a competi¢cao aumenta
o desempenho da AGV e neutraliza a diminui¢do sentida no nivel das lojas.

Os efeitos benéficos de aglomeragdo sdo a justificativa da participacdo em
AGYV de varejistas que nao possuem isoladamente poder de atracdo de consumi-
dores, e, consequentemente, se beneficiam do trafego de consumidores gerados
pela atratividade da AGV (Guy, 1998; Teller e Reutterer, 2008). Em contraparti-
da, varejistas que operam com formatos de grande porte, como supermercados,
podem implantar lojas em locais isolados, pois seu poder de atracdo ¢ suficiente

para provocar visitas dos consumidores e, em alguns casos, ¢ saudavel para o ne-
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gbcio que ndo haja comparagdo direta de precos (Aspremont, d’, Gabszewicz e
Thisse, 1979).

As AGV sdo apresentadas em dois formatos: aglomera¢des que evoluiram
organicamente ¢ aglomeragdes que foram deliberadamente criadas. No primeiro
formato estdo comércios de rua, galerias, pequenos aglomerados que surgem junto
a grandes condominios residenciais e/ou empresariais, bazares e feiras. No segun-
do, estdo os SC, englobando todos os seus diferentes tipos e portes (Teller, 2008).

Enquanto as AGV organicas sdo caracterizadas por apresentarem multiplos
proprietarios e por ndo contarem com nenhuma entidade gerencial que oriente
suas estratégias, os SC sdo concebidos e planejados como um formato coletivo,
pertencentes a grupos proprietarios coesos € gerenciados por entidade centralizada
(Dennis, 2005). A principal diferenca entre os dois reside na capacidade que os
SC tém de controlar atributos importantes na atratividade para o consumidor, tais
como o mix de lojas, a infraestrutura para promover ao consumidor conforto e
conveniéncia, e os esforcos promocionais coletivos (Teller e Reuterer, 2008).

Segundo Teller (2008), a diferenca estrutural entre AGV organicas e SC re-
lativa a gestdo centralizada ¢ a mais relevante do ponto de vista estratégico. En-
quanto que SC podem atuar de forma integrada na busca da maximizagao do re-
sultado para todos os seus integrantes, as AGV organicas ndo exercem influéncia
na escolha dos demais participantes da AGV e, em geral, tém dificuldades para
implementar a¢des conjuntas de marketing ou de melhorias na infraestrutura.

Por outro lado, os custos de ocupacao decorrentes do estabelecimento de lo-
jas em SC podem ser mais altos e algumas varejistas reclamam que estdo a mercé
de um modelo de gerenciamento rigido, que impde horarios de funcionamento e
regras de atuacdo dos vendedores das lojas (Prendergast, Marr e Jarrat, 1998).
Além disso, nem todos os SC sdo gerenciados tao profissionalmente como deveri-
am (Howard, 1997; Hui, Zhang e Zheng, 2013) e em muitos casos as vantagens
oferecidas ndo resultam em beneficios que compensem os custos de ocupagdo
incorridos pelos lojistas em SC (Sinchaloenman e Ngamyan, 2013).

Importante notar que as AGV organicas, em geral, evoluem a partir de cen-
tros urbanos existentes ou de forma ndo-intencional e, raramente, em areas mais
remotas, fora das areas centrais ou periféricas de grandes centros (Teller, 2008).
Além disso, sdo ameagadas pela implantagdo intencional de SC em locais periféri-

cos ou suburbanos que podem mudar o padrao de deslocamento da populagao e
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promover uma nova centralizacdo do espaco. Por conta dessa forca de atrativida-
de, em muitos paises a expansdo de SC se viu contida por regulamentagdes publi-
cas que visam proteger a cultura e o espaco urbano das cidades (Dennis, 2005).

No Quadro 3, sdo apresentadas as principais diferengas estruturais e ins-
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trumentais entre os tipos de AGV.

Quadro 3 — Diferencas entre aglomeragdes varejistas planejadas e organicas

AGV planejada

AGV organica

Estruturais

Propriedade

Localizagdo no espaco
geografico

Grupo Unico de proprietarios

Centralizada

Implantada em centros urba-
nos, periferias, areas subur-
banas e conurbacdes

Propriedade fragmentada

Cooperativa e/ou administragédo
municipal publica

Implantada em centros urbanos
e periferias. Mais dificil de ser
encontrada em areas suburba-
nas e conurbagdes

Instrumentais

Acessibilidade

Localizagao interna das
lojas

" Infraestrutura de servi- -
¢os (banheiros, climati-
zagao)

Esforgcos de marke-
ting/comunicacéo

* Cooperagéo entre lojis-
tas

Custo de ocupacéo
para o lojista

Consideragao explicita do
acesso por automovel

Concebido para atender as
necessidades dos consumido-
res e incorporado a area da
AGV

Criado e gerenciado pela ges-
tao

Criado e gerenciado pela ges-
tdo para promover ambiente
adequado ao posicionamento
mercadoldgico pretendido

Planejada e determinada pela
gestédo da AGV

Concebida para atender as
necessidades dos consumido-
res e incorporado a area da
AGV

Planejado e efetivado pela
gestdo e com participacao
compulsodria dos lojistas

Obrigatéria, baseada em con-
trato

Presenca de custos adicionais
de manutengéao de areas co-
muns e de marketing coope-
rado, sem muita interferéncia
do lojista no orgamento

Em geral, acessivel para aces-
s0 a pé/transporte publico

Depende de fatores ambientais,
como p.ex. existéncia de esta-
cionamentos publicos ou priva-
tivos

Desenvolvido naturalmente,
sem influéncia de entidades
centrais

Desenvolvido naturalmente,
porém o ambiente interno de
cada loja contribui para o as-
pecto geral da AGV

Resultado de processo evoluti-
vo, sem influéncia direta da
gestdo ou demais lojistas

Depende de fatores ambientais
e gestao publica, como p.ex.
existéncia de banheiros publi-
cos, sinalizagdo urbana, areas
protegidas

Cooperado quando ha partici-
pacao voluntaria de lojistas

Custos de manutengao indivi-
dualizados e, eventualmente,
cooperados para esforgos de
marketing, porém com orga-
mento definido pelo lojista

Fonte: expandido de Teller (2008); Dennis (2005); Oppewal e Holyoake (2004)
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2.4.2.2.
Externalidades da demanda em shopping centers

Aglomeragdes varejistas (AGV) sdo entidades que promovem economias
positivas de externalidades para seus participantes, pois a visita a uma AGV pro-
vocada por uma determinada loja pode provocar visitas nas demais lojas partici-
pantes (Brueckner, 1993). A presen¢a de externalidades ¢ especialmente notada
pelo aumento no trafego de consumidores de uma AGV provocado pelas lojas-
ancora (Finn e Louviere, 1996), ou ainda de lojas que, mesmo de menor porte
com relagdo as lojas-ancora, t€ém poder de atracdo aumentado em func¢do do pres-
tigio da sua marca. Com isso, as lojas menores ou menos atrativas, chamadas em
SC de lojas-satélites, podem receber mais visitas em virtude do trafego de consu-
midores gerado por outras lojas, e, com isso, suas vendas podem ser incrementa-
das (Mejia e Eppli, 2003).

SC sdo especialmente configurados para potencializar os efeitos das exter-
nalidades da demanda em decorréncia do controle que t€ém do mix de lojas e so-
bretudo da disposi¢ao interna das lojas no mall, o que ndo € possivel para AGV
orgénicas, cuja administracdo ¢ descentralizada. Gerenciadores de SC podem au-
xiliar no incremento das vendas das lojas menos atrativas ao posicionarem corre-
tamente as lojas no mall, promovendo uma circulacdo de consumidores que bene-
ficie lojas menos atrativas. Como resultado da gestdo adequada do mix de lojas,
SC podem “internalizar as externalidades” (Carter, 2009, p. 165), o que, para al-
guns autores (Abghari e Hanzaee, 2011; Mejia e Eppli, 2003; Yeates, Charles e
Jones, 2001) deve ser uma das principais preocupagdes da gestdo estratégica de
SC. Segundo Pashigan e Gould (1998), a incapacidade em internalizar as externa-
lidades da demanda contribuiu para o declinio de AGV organicas em detrimento
do crescimento de SC.

As externalidades da demanda também sdo encontradas no estabelecimento
de valores locaticios praticados em SC. Lojas atrativas, como lojas-ancoras, ou
lojas com marcas fortes, sdo reconhecidamente geradoras de visitas no SC, da
qual outros lojistas podem se beneficiar. Com isso, seus valores locaticios por
metro quadrado podem ser menores do que os praticados para os demais lojistas e
sua rentabilidade ¢ ‘premiada’ (Miceli e Sirmans, 1995; Yeates, Charles e Jones,

2001).
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2.4.2.3.
Comportamento do consumidor de shopping centers

Os estudos sobre o comportamento do consumidor com relagdo a escolha e
adogio'® de determinados locais em busca de produtos e servigos para consumo
remontam a década de 1930 no campo de estudo de gedgrafos e economistas e
foram posteriormente aprimoradas para explicar as evolugdes do comportamento
do consumidor diante das inovagdes varejistas, dentre elas, os SC.

Considerado como o estudo seminal sobre o comportamento do consumidor
e seus impactos na organizacdo espacial varejista, a Teoria do Lugar Central
(Christaller, 1933 apud Brown, 1993) parte de premissas de racionalidade econd-
mica para prever o desenho do mercado varejista em um determinado ambiente
microecondomico. Na Teoria do Lugar Central, ¢ postulado que o esfor¢o pela
busca de um produto pode anular a demanda por ele, alterando a distdncia maxima
que alguém esta disposto a transpor para obter um produto (amplitude de um pro-
duto). Da mesma forma, ¢ necessaria uma demanda minima por um produto para
que valha a pena para a varejista abrir um ponto-de-venda em uma determinada
area geografica. A partir dos conceitos de amplitude e demanda minima, areas
geograficas sdo demarcadas, criando o conceito de ‘mercados consumidores’ co-
mo uma forma hierdrquica de organizar o acesso ao varejo (Eppli e Benjamin,
1994). Com isso, foi estabelecida uma das premissas da organizagao espacial va-
rejista, qual seja: o consumidor escolhe o varejo mais proximo que oferece o pro-
duto que deseja.

Com uma otica diferente a da Teoria do Lugar Central, Reilly (1931 apud
Brown, 1993) propds que os consumidores podem simplesmente passar pelo cen-
tro comercial mais proximo e optar pela visita a um centro comercial maior e mais
equipado, ainda que mais distante. A partir dessa premissa, Huff (1964) formulou
a Lei da Gravitagdo de Varejo, inspirada nos principios da lei da gravidade new-

toniana.

' Em inglés, estes estudos sdo denominados por patronage motives.
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No modelo de Huff (1964), o tamanho em 4rea de vendas de SC'' ¢ o tempo
de deslocamento percorrido pelo consumidor indicam a probabilidade de um SC
atrair consumidores de determinadas regides. Em geral, regides mais distantes
apresentam menor grau de captagdo de consumidores, o que pode ser minimizado
caso o tamanho do SC seja grande o suficiente para provocar a visita de consumi-
dores vindos de regides mais distantes. Os principios oriundos da Lei de Gravita-
¢do do Varejo sdo até os dias de hoje (Alexander, Rhodes e Myers, 2011) utiliza-
dos por desenvolvedores para embasar varias decisdes relativas a implantagdo de
SC, sobretudo por identificar mercados ndo-atendidos e prever, em fungdo do ta-
manho e local do futuro SC, o comportamento dos consumidores.

Entretanto, varios estudos posteriores reconheceram a incapacidade das teo-
rias com premissas espaciais em capturar adequadamente todos os aspectos que
influenciam o comportamento do consumidor em relagdo a adogdo varejista (Eppli
e Benjamin, 1994), pois suas premissas consideram consumidores homogéneos ¢
com comportamentos puramente utilitarios. Além disso, as premissas de distancia
e tamanho perderam relevancia em contextos nos quais SC competem entre si e
com outras AGV dentro de uma mesma area geografica.

Como resposta, os pesquisadores passaram a investigar também aspectos de
natureza afetiva influentes no comportamento do consumidor em resposta aos
atributos de SC e de outras AGV. Nesses estudos ¢ investigada a atratividade que
exercem as AGV sobre os consumidores, mensuravel por meio da sua imagem,
elemento capaz de provocar o deslocamento do consumidor na visitagdo desses
espacos (Chebat, Sirgy e Grzeskowiak, 2010; Teller e Reutterer, 2008).

Em geral, as pesquisas sobre imagem de AGV/SC partem de construtos
multidimensionais com varios atributos, resultando em uma miriade de diferentes
dimensdes e uma lista de atributos de dificil conciliagdo (Gomes e Paula, 2016).
Apesar de as pesquisas apresentaram diferentes classificagdes de atributos dentre
as dimensodes de imagem de AGV/SC, nesta revisdo ¢ apresentado um agrupamen-

to parcimonioso em trés principais fatores, descritos e referenciados no Quadro 4.

"0 modelo de Huff (1964) foi desenvolvido para mensurar a atratividade de lojas, de centros comerciais
diversos e de shopping centers.
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Quadro 4 — Resumo dos principais fatores de atratividade em shopping centers

Fatores Atributos Percepcéo do consumidor
Acessibilidade Localizagéo, tempo de deslocamen- = Conveniéncia (pratico de visitar)
to, modo de transporte, estaciona- = Conforto (facil de estacionar)
mento.
Composto Quantidade e tipo das lojas, presen- = Praticidade (resolver tudo em um sé
varejista (mix ¢a das lojas preferidas, percepcao lugar)
de lojas) de valor das mercadorias, qualidade = Autoindulgéncia (ver vitrines, mar-
dos vendedores e servigos das lo- cas de preferéncia)
jas. = Adequagéo (pregos bons, lojas bo-
as)
Facilidades Harmonia, qualidade arquitetbnica, = |dentificagdo (agrupamentos harmo-
limpeza, climatizacdo e seguranca niosos de frequentadores)
do ambiente fisico; oferta de lazer e = Integracgao social
entretenimento. = Lazer (atividades e passeio)

= Bem-estar geral.

Fonte: expandido de Chebat, Sirgy e Grzeskowiak (2010); Dennis (2005); El Hedhli, Chebat e Sirgy
(2013); Finn e Louviere (1996); Oppewal € Holyoake (2004); Sit, Merrilees e Birch (2003); Teller e
Reutterer (2008).

Dentre as pesquisas sobre o comportamento do consumidor com relacio a
SC com base na dimensao afetiva estdo as investigagdes sobre as diferengas entre
consumidores utilitarios e hedonistas e sobre a percepcao de afinidade com a ima-
gem projetada pelo SC e pelo publico que o frequenta. Nesses estudos, concluiu-
se que os consumidores hedonistas sdo mais influenciados pelos atributos relati-
vos as marcas € ao lazer, enquanto que os utilitarios preferem a conveniéncia da
proximidade e da variedade de lojas (Allard, Babin e Chebat, 2009; Teller, Reut-
terer ¢ Schnedlitz, 2008). Com relagdo a afinidade, os estudos apontaram que os
consumidores buscam frequentar SC cujo publico mais se parece com aquilo que
pensam de si proprios (Sirgy, Grewal e Mangleburg, 2000) e a imagem que tem o
SC ¢ transferida para suas lojas, em geral influenciando positivamente na percep-

c¢do de qualidade das lojas (Chebat, Sirgy e St-James, 2006).

2.4.2.4.
Aspectos locaticios e avaliagcdo do desempenho de shopping centers

Shopping centers sdo ativos de natureza imobiliaria e suas rendas sdo pro-
venientes dos aluguéis pagos pelas firmas que ocupam espagos no empreendimen-
to. Porém, diferentemente de outros ativos imobilidrios, nos quais a precificacao
dos aluguéis segue uma logica espacial, ou seja, baseada fundamentalmente em
critérios relativos ao tamanho da superficie ocupada e da localiza¢dao interna no
empreendimento, a precificagdo de aluguéis em SC segue uma logica que envolve

também o desempenho de vendas dos lojistas.
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O preco do aluguel de uma loja em SC ¢ calculado com base em um percen-
tual de suas vendas (aluguel percentual), sujeito a uma garantia minima (aluguel
minimo). Um dado lojista atinge o ‘ponto de equilibrio’ quando o aluguel percen-
tual de suas vendas ¢ equivalente ao valor da garantia minima em um determinado
periodo de tempo, normalmente correspondente a um més. Caso o aluguel percen-
tual calculado com base nas vendas do lojista seja menor do que o aluguel mini-
mo, o aluguel do lojista fica abaixo do ponto-de-equilibrio e o SC recebe o valor
equivalente ao aluguel minimo. No caso oposto, quando o aluguel percentual so-
bre as vendas do lojista ¢ maior do que o aluguel minimo, o aluguel fica acima do
ponto-de-equilibrio e o SC recebe o valor equivalente ao aluguel percentual (Hen-
dershott e Ward, 2003).

O critério para o estabelecimento do percentual fixado para a precificagao
do aluguel pode ser baseado no tipo de mercadoria vendida, ou servigo prestado,
ja que as margens de lucro de determinadas categorias de produtos variam e con-
sequentemente a fixagdo de percentuais muito altos pode inviabilizar a propria
operagdo da loja. J& o aluguel minimo ¢ calculado pela superficie ocupada pela
loja no SC e em fung¢do da localizagdo interna, como no caso de corredores de alto
fluxo de pessoas ou vitrines extensas (Benjamin, Boyle e Sirmans, 1990, 1992).

Segundo Carlson (1991), o aluguel percentual foi criado como um resultado
direto da depressao americana dos anos 1930, quando os varejistas buscavam re-
dugdo dos valores locaticios. A solugdo foi considerada boa para todos, pois no
caso de recuperacao da economia, os proprietarios dos espacos, na época lojas de
rua, também seriam beneficiados. E enquanto durasse a crise, as firmas varejistas
teriam mais folego. Este modelo passou a ser adotado pelos futuros SC como um
método justo contratacdo de espagos entre ambas as partes e, em muitas situagoes,
como crises econdmicas ou circunstancias mercadolodgicas especificas, os SC po-
dem isentar os lojistas do pagamento do aluguel minimo.

A unidade basica que regula o ingresso das firmas em SC ¢ o contrato de lo-
cacdo, que prevé a composicao dos valores locaticios e demais custos de ocupagao
arcados pelos lojistas, como os custos de manutencao da area comum e 0s custos
dos esfor¢os promocionais conjuntos. O contrato de locagdo define também as
regras de operagdo dentro do SC (Baldin, 2012), tais como: restrigdes quanto aos
tipos de mercadorias vendidas ou servigos prestados em cada loja, horarios de

funcionamento, carga e descarga etc. (Miceli e Sirmans, 1995). Os prazos defini-
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dos pelos contratos variam de pais a pais, mas em geral as lojas-satélites (de me-
nor superficie ocupada) t€m contratos com prazos menores do que lojas-ancoras.

Em muitas situacdes, os contratos de locagdo espelham decisdes dos acordos
estabelecidos entre os lojistas que preveem exclusividade de operacdo do lojista
em um dado SC em detrimento dos concorrentes (Eckert ¢ West, 2008). Mesmo
que essas decisdes causem restri¢des na expansao dos lojistas, muitos lojistas ade-
rem a esse tipo de acordo em troca de beneficios na reducdo de aluguéis.

O desempenho de SC ¢ avaliado com base nas rendas locaticias, desconta-
dos os custos inerentes a operacdo. Além dos valores de aluguéis contratados,
outros indicadores operacionais e financeiros ddo base a analise do desempenho
de SC. O primeiro deles refere-se a taxa de inadimpléncia na carteira de lojistas,
que em ultima instancia implica em problemas de fluxo de caixa e de perdas reais
de renda (Des Rosiers, Thériault e Ménetrier, 2005). O segundo refere-se a vacan-
cia de espagos que, além de nao gerar rendas locaticias, aumentam os custos de
ocupacdo relativos a manutencdo das dreas comuns e fundo de promogdes nas
propor¢des das areas ocupadas pelos demais envolvidos no SC, incluindo outros
lojistas (Damian, Curto e Pinto, 2011; Gatzlaff, Sirmans e Diskin, 1994).

Por conta de riscos de inadimpléncia e de vacancia, a analise do desempe-
nho de SC considera o perfil operacional e financeiro de cada um de seus lojistas
e os analistas financeiros consideram o risco total da massa de aluguéis nos calcu-
los de valoragdo do empreendimento. Outros indicadores sdo importantes na ana-
lise de desempenho de SC e influenciam sua valoragao, tais como: as vendas dos
lojistas, o trafego de consumidores e a fatia de mercado (McConnell e Schallheim,

1983).

2.4.3.
Gestdo de mix de lojas

Com base nos conceitos anteriormente apresentados, as firmas envolvidas
com o gerenciamento de SC realizam um conjunto de atividades coordenadas que
buscam potencializar as sinergias resultantes do aglomerado de lojas, servigos,
conforto e conveniéncia promovido aos consumidores pelos lojistas e pelo proprio
SC. Segundo Howard (1997), essa orquestragdo de elementos deve acontecer em
ambiente no qual prevalece a inten¢do de colaboragdo em detrimento do conflito

com objetivo principal de gerar sinergia na aglomeragao.
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Dentre as agdes do gerenciador de SC esta a coordenagdo das atividades de
a) marketing, como monitoramento da satisfagdo dos consumidores (Chebat,
Sirgy e Grzeskowiak, 2010) e esfor¢os promocionais conjuntos com lojistas (Par-
sons, 2003); b) servigos aos consumidores e lojistas, tais como melhorias nas faci-
lidades oferecidas ao consumidor e apoio a operagao dos lojistas (Hui, Zhang e
Zheng, 2013); ¢) manutencdo predial; e d) gestdo do mix de lojas, que inclui ndo
somente a analise do mix existente, mas também a permanente busca de lojas de-
sejadas pelos consumidores e com perfil financeiro adequado aos objetivos dos
proprietarios do SC (Burnaz e Topcu, 2011; Hutchison, Adair ¢ McWilliam,
2008).

Muitos autores defendem que a gestdo do mix de lojas ¢ a atividade de natu-
reza mais importante na estratégia de SC (Abghari e Hanzaee, 2011; Mejia e
Eppli, 2003; Yeates, Charles e Jones, 2001), pois representa em ultima instancia a
razao da existéncia de SC para consumidores, lojistas e proprietarios. Nao obstan-
te os esforcos de alguns pesquisadores no estabelecimento de férmulas e modelos
preditivos do ‘mix ideal’ (Borgers et al., 2010; Plaias e Abrudan, 2013), varios
autores reconhecem a dificuldade desta tarefa (Burnaz e Topcu, 2011; Kirkup e
Rafiq, 1994) em virtudes dos diferentes contextos nos quais os SC operam, desde
aqueles relativos a area de influéncia de consumidores até aqueles relativos a na-
tureza fisica do empreendimento, muitas vezes condicionada ao tamanho e a con-
figuragao de terrenos ou restrigdes legais.

Com vistas a esclarecer os elementos envolvidos na gestdo do mix de lojas,
foram identificados nesta revisdo os objetivos perseguidos na gestdo do mix de

lojas, e suas principais medidas, apresentados no Quadro 5.
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Quadro 5 — Objetivos da gestéo de shopping centers e suas principais medidas

Objetivos

Principais medidas

Referéncias

Incremento no
volume de visitas

¢ Numero de visitantes por periodo

(Singh e Prashar, 2013; Teller
e Thomson, 2012; Wong, Yu
e Yuam, 2001)

Incremento do
gasto dos
consumidores

¢ Percentual dos gastos dos consumidores
em relagdo a concorréncia

(Kim et al., 2012; Kuruvilla e
Joshi, 2010; Teller e Dennis,
2012; Tsai, 2010)

Incremento na
atratividade geral
do SC

¢ Intengdo de visita e compra com relagao
a concorréncia

¢ Boca-a-boca positivo

e Satisfacdo do consumidor

(El Hedhli, Chebat e Sirgy,
2013; Teller e EIms, 2010)

Incremento no
desempenho das
lojas

¢ Vendas por m” das lojas e dos segmen-
tos

(Des Rosiers, Thériault e
Ménetrier, 2005; Mejia e
Benjamin, 2002)

Incremento no
aluguel auferido

e Desempenho das lojas
¢ Custos de ocupacéo (aluguel, condomi-
nio e fundo de marketing)

(Benjamin e Chinloy, 2004;
Prendergast, Marr e Jarrat,
1998; Sirmans e Guidry,
1993)

Redugao da
inadimpléncia

¢ Analise do desempenho de vendas dos
lojistas vs. custo de ocupagéo

¢ Analise do perfil financeiro e operacional
dos lojistas

(Howard, 1997; Kirkup e
Rafiq, 1994; Sinchaloenman e
Ngamyan, 2013)

Redugao da
vacancia

e Numero e area dos espagos vacantes,
receitas perdidas e impactos dos custos
condominiais

(Damian, Curto e Pinto, 2011;
McConnell e Schallheim,
1983)

Fonte: elaboragao prépria

Para atingir os objetivos de desempenho do SC, o gestor pode adotar vérias

estratégias diferentes em fun¢do da situacdo mercadolégica de cada SC. Em mui-

tas situagdes, as estratégias adotadas podem levar ao cumprimento de alguns obje-

tivos em detrimento de outros em fungdo de variaveis da natureza externa, como

mudancas nos hébitos dos consumidores, ou interna ao SC, como a saida de lojis-

tas importantes ou mudangas no perfil dos competidores (Balazs e Zinkhan, 2003;

Baker e Haytko, 2000; Brito, 2009; Damian, Curto e Pinto, 2011).

Nao obstante as especificidades das situagdes mercadologicas de cada SC,

nesta revisdo foram encontrados alguns elementos comuns nas estratégias adota-

das na gestdo de mix de lojas SC, conforme descritas no Quadro 6.
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Quadro 6 — Estratégias adotadas na gestéo de mix de lojas de shopping centers

Relativas ao mix de lojas

Relativas as firmas varejistas

Genéricas

Busca de sortimento (variedade de ramos
e atividades varejistas e de servigos) e
profundidade (variedade de opgdes de lo-
jas de mesmo ramo e atividade)

Busca de lojas com alta capacidade gera-
dora de trafego e com alta lembranga na
mente do consumidor

Arrumacao interna no mall, em observa-
¢ao a geracao de externalidades
Compatibilidade e coeréncia no mix em
funcéo do posicionamento mercadolégico
Geragao de massa de aluguéis com po-
tencial de crescimento, menor risco de
inadimpléncia e vacancia

» Capacidade da varejista em arcar
com os custos de operagdo em SC

» Produtividade histdrica e potencial
da varejista (vendas por m2)

» Custos oriundos do poder de barga-
nha da varejista

Especificas

Enfoque nas atividades ‘complementares’,
como lazer, alimentagéo e servigos
Enfoque na diferenciagdo de mix, lojas
com presenga exclusiva no SC em rela-
¢ao aos concorrentes imediatos

Enfoque na inovag&o: novas marcas,
novos formatos de lojas

Enfoque na segmentagdo de consumido-
res: lojas especificas e preferidas
Concessdes especiais no aluguel de lojas
extremamente relevantes para o posicio-
namento pretendido

» Adequacao da operagéao varejista,
em termos de sua qualidade, ao mix
de lojas pretendido

» Adequagéo da marca da firma vare-
jista ao posicionamento mercadolé-
gico do SC

Fonte: elaboragao prépria, expandido de Burnaz e Topcu (2011); Chebat, Sirgy e Grzeskowiak
(2010); Cho e Shilling (2007); Damian, Curto e Pinto (2011); Kirkup e Rafiq (1994); Plaias e Abru-

dan (2013)

As estratégias podem ser de natureza genérica, ou seja, comum em todos os
SC, ou especificas, relativas a determinados posicionamentos mercadologicos, tais
como enfoque em entretenimento ou em inovacdo. Além disso, as estratégias po-
dem ser direcionadas ao mix de lojas como um todo e/ou a cada uma das firmas
varejistas presentes ou potenciais entrantes.

Nao obstante o reconhecimento da importancia do mix de lojas no desem-
penho de SC ndo foram encontrados estudos especificos sobre a importancia das
VMI. Em alguns estudos sobre o impacto das lojas-ancoras (Damian, Curto e Pin-
to, 2011; Finn e Louviere, 1996) e de lojas de luxo (El-Adly, 2007; Kim, Kim e
Sohn, 2009) no desempenho de SC, a amostra de varejistas das pesquisas inclui,

mas nao ¢ especificamente voltada para a analise de VMI.
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2.4.4.
Relacionamento de shopping centers com firmas varejistas

Diante da relevancia estratégica do mix de lojas no desempenho de SC e no
quadro cada vez mais competitivo no ambiente que os cerca, Teller e Reutterer
(2008) argumentaram que ¢ de fundamental importancia para os gerenciadores de
SC conhecerem em profundidade os critérios utilizados pelas firmas varejistas
para se estabelecer em um dado SC em detrimento de outro SC ou de outra AGV
(Howard, 1997). Na analise dos estudos existentes, alguns temas se destacam, tais
como: a visdo dos lojistas sobre os efeitos positivos e negativos de estarem em
SC, a qualidade dos servicos prestados pelos SC aos seus lojistas € o desequilibrio
de poder no relacionamento entre lojistas pequenos e SC.

Em geral os estudos apontaram para a relevancia da qualidade do gerencia-
mento do SC nos critérios de escolha de firmas varejistas. Nao obstante a auséncia
de mengdes as abordagens de rede, a presenca de elementos como confianga e
equilibrio de poder indicam que ha presenca de atributos tipicos de relacionamen-
tos com base em lagos fortes presentes no relacionamento entre SC e seus lojistas.
Além disso, as reclamacdes relativas a rigidez da forma de operagdo indicam a
existéncia do risco de lock-in no relacionamento entre SC e seus lojistas, também
uma caracteristica encontrada nas abordagens de rede.

O estudo mais abrangente sobre o relacionamento entre SC e seus lojistas
foi elaborado por Howard (1997), no qual a autora, mesmo sem fazer referéncia
direta as abordagens de rede, argumentou que o gerenciamento de SC ¢ potenci-
almente gerador de conflitos quando as entidades adotam uma conduta competiti-
va e organizacdo atomistica. Porém, pode ser potencialmente gerador de colabora-
¢do quando as firmas estdo organizadas de forma integrada, dividindo fung¢des no
encadeamento da cadeia de valor. A autora ainda observou que o estilo de gestao
colaborativo (orientado para o consumidor) foi prevalente nas empresas especiali-
zadas em SC, enquanto que o estilo de gestdo atomistico (orientado para a propri-
edade), nas empresas voltadas para gestdo de portfolios imobilidrios diversifica-
dos.

No Quadro 7, sdo apresentados de forma resumida e sdo destacadas as

principais contribui¢des de estudos sobre relacionamentos entre SC e lojistas.
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Quadro 7 — Resumo dos estudos sobre aspectos do relacionamento entre lojistas e shopping
centers

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

Tema

Principais conclusées

Referéncias

Confianga no
relacionamento

SC regionais tendem a ‘abusar’ do seu poder, afetando
negativamente a confianga com os lojistas. SC menores
s30 mais acessiveis aos lojistas

(Roberts et al.,
2010)

Confianga,
qualidade do
gerenciamento

Qualidade do gerenciamento e confianga construida
afetam positivamente a intengao de permanecer no SC
e de cooperar nos esforgos promocionais

(Sinchaloenman e
Ngamyan, 2013)

Motivos de
escolha por um
SC

Localizagédo, mix existente, qualidade do gerenciamento
com relagdo as atividades de marketing e manutengao
geral do SC séo principais fatores na escolha do lojista

(Teller e
Schnedlitz, 2012)

Gerentes das

Gerentes das lojas sdo ‘sismografos’ do clima geral do

(Teller e Alexan-

lojas de um SC SC e fonte de informagao para os gestores de SC der, 2014)
Lojas Nem todas as lojas pequenas se beneficiam da instala-  (Dart, 1988)
pequenas ¢do em SC. Custos e desequilibrio de poder levam os
lojistas pequenos a menor satisfagdo e consequente-
mente pode afetar seu desempenho
Desvantagens Lojas tem que operar com custos mais altos e com (Prendergast,
de SC obrigagdes operacionais que podem afetar seu desem-  Marr e Jarrat,
penho. SC nem sempre sdo melhor localizados do que 1996, 1998)
comeércios de rua
Servigos Lojistas valorizam aspectos de limpeza e manutencao (Hui, Zhang e

prestados pelo
SC aos lojistas

geral do mall e esforgos de campanhas promocionais
conjuntas

Zheng, 2013)

SC e lojistas:
conflito ou
cooperagao

Gestéo de SC orientada para o consumidor: SC e lojis-
tas colaboram em parceria em prol do consumidor;
Gestéo de SC orientada para a propriedade: SC e lojis-
tas comportam-se de forma atomistica em busca de
resultados individuais

(Howard, 1997)

Fonte: elaboragéo prépria
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Modelo conceitual da pesquisa

O objetivo deste capitulo ¢ apresentar um modelo conceitual capaz de en-
quadrar o problema de pesquisa, qual seja: Como 0s relacionamentos com shop-
ping centers do mercado de destino influenciaram as decisdes de entrada e de
pos-entrada das varejistas de marcas internacionais, em um contexto de mercado
emergente?

Segundo Yin (2014), o modelo conceitual define as condi¢des sob as quais
um determinado fendémeno pode, ou ndo, ser encontrado. Neste estudo, o modelo
conceitual apresentado foi construido a partir de conceitos identificados e discuti-
dos durante a etapa de revisao de literatura e serviu de base para a coleta dos da-

dos.

3.1.
Apresentacdo do modelo conceitual

O modelo conceitual ora apresentado considera os elementos presentes nas
abordagens de rede no processo de internacionalizacdo das VMI, com énfase nas
decisdes que ocorrem sob a influéncia das redes dos mercados de destino, das
quais participam os SC. Porém, durante a constru¢do do modelo conceitual, cons-
tatou-se que os conceitos existentes sobre abordagem de redes na internacionali-
zacdo varejista carecem de elementos que tratem dos aspectos do processo que
ocorrem apods o ingresso das firmas nos mercados de destino, tais como a amplia-
¢do da cadeia de lojas, em particular em novos mercados regionais no pais de des-
tino.

Na auséncia de um modelo especifico das influéncias das redes na interna-
cionalizagdo varejista, capaz de abranger as etapas de entrada e de pds-entrada nos
mercados de destino, optou-se pela construgdo de um modelo conceitual especifi-

co para este estudo, com base nas seguintes referéncias:
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a) Estudos sobre decisdes de entrada de varejistas em novos paises € a in-
fluéncia dos mercados de destino nessas decisdes, conforme sugerido por
Alexander e Doherty (2010) e Swoboda, Zentes e Elsner (2009), quais
sejam: selecdo de mercado, modo de entrada e adaptagdo do mix de mar-
keting (adequagdo da proposta mercadoldgica aos mercados de destino);

b) Estudos sobre as decisdes de pos-entrada que envolvem a expansdo da
cadeia de lojas também para mercados nao-primarios no pais de destino
(Wood e Reynolds, 2012);

c) Pesquisas existentes sobre internacionalizagcdo varejista que adotaram
abordagens de rede (Elg, Ghauri e Tarnovskaya, 2008; Girod e Rugman,
2005; Guercini ¢ Runfola, 2010; Hutchinson et al., 2007; Hutchinson,
Quinn e Alexander, 2005, 2006, Picot-Coupey, 2006, 2009; Picot-
Coupey, Burt e Cliquet, 2014);

d) Pesquisas nas quais sao destacados os relacionamentos de firmas varejis-
tas com o mercado imobilidrio dos paises de destino, do qual participam
os SC (Picot-Coupey, 2006, 2009; Wood e Reynolds, 2012);

e) Proposicao de Johanson e Vahlne (2011) sobre as implicagdes estratégi-
cas das redes na internacionalizagdo das firmas, na qual os autores suge-
rem que (p. 489) “a entrada em novos mercados delimitados geografica-
mente pode ocorre preferencialmente por meio dos relacionamentos com

parceiros que sdo insiders nesses mercados”, tais como os SC.

O modelo conceitual resultante da revisdo de literatura esta ilustrado na Fi-

gura 10.
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Rede do mercado de destino Processo de internacionalizagdo das
varejistas de marcas internacionais
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Shopping
Centers

Varejista

Figura 10 — Modelo conceitual das influéncias dos relacionamentos com shopping centers do mer-
cado de destino emergente nas decisdes de entrada e de pds-entrada de varejistas de marcas
internacionais

No lado direito do modelo, estdo identificadas as decisdes de entrada e de
pos-entrada do processo de internacionalizagdo das VMI que sdo ora estudadas.
As decisdes relativas a etapa de entrada em mercados estrangeiros estao represen-
tadas pelos aspectos que sofrem influéncia dos mercados de destino, quais sejam,
sele¢do de mercado, modo de entrada e adaptacdes do mix de marketing.

As decisdes relativas a etapa de pds-entrada envolvem vdrios aspectos da
operacdo varejista em mercados estrangeiros, tais como, decisdes de expansdo da
cadeia de lojas em um dado mercado de destino (Wood e Reynolds, 2012), conti-
nuas adaptacdes do mix de marketing (Wigley e Chiang, 2009), mudang¢as no mo-
do de operagao adotado na entrada (Frasquet, Dawson e Molla, 2013) e aspectos
do gerenciamento internacional (Swoboda et al., 2012). Entretanto, optou-se neste
estudo por dar foco, em detrimento das demais, as decisdes que marcam o fend-
meno expansionista das VMI em mercados emergentes, qual seja, a expansdo da
cadeia de lojas para outras regides desses mercados.

No lado esquerdo do modelo, esta ilustrada a rede de um dado mercado de
destino emergente, na qual os SC sdo apresentados como entidades que se relaci-
onam com os demais atores da rede que envolve a atividade varejista, tais como
varejistas locais e internacionais, franqueados, licenciados e intermediarios (Elg,

Ghauri e Tarnovskaya, 2008; Picot-Coupey, 2006, 2009; Wood e Reynolds,
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2012). A posi¢ao dos SC na rede de relacionamentos tem implicagdes estratégicas
nos relacionamentos com outros atores, varejistas domésticas e VMI, tais como
acesso a recursos materiais e imateriais, atragdo de atores para o estabelecimento
de parcerias com o grupo focal, prestigio e maior poder de influéncia na rede, den-
tre outros (Gulati, Zaheer e Nohria, 2000).

No modelo conceitual, a posi¢ao na rede do mercado de destino ocupada pe-
los SC ¢ utilizada, como variavel independente, para explicar as influéncias que
exerceram nas decisdes de entrada e de pos-entrada das VMI (Slotte-Kock e Co-
viello, 2010) nesse mercado. Dentre as caracteristicas da ego-rede do grupo domi-
nante representativo dos SC, as empresas de SC (ESC), optou-se neste estudo em
analisar as seguintes: a) natureza e intensidade dos lacos no nivel da diade entre
ESC e varejistas, e b) centralidade, densidade e equivaléncia estrutural (reputagdo)
da ego-rede das ESC (Gulati, Zaheer e Nohria, 2000; Provan, Fish e Sydow, 2007;
Zaheer, Goziibiiylik e Milanov, 2010).

A rede do mercado de destino ¢ delimitada ao contexto geomercadologico,
ou seja, pode envolver uma dado pais, clusters de paises, normalmente vizinhos,
ou regides especificas dentro de um pais, correspondendo ao nivel ‘micro’ de ana-
lise de redes (Ghauri e Holstius, 1996).

A seta que une os dois blocos do modelo conceitual representa os conteudos
dos relacionamentos entre as VMI e os SC de um dado mercado-rede de destino
que influenciaram as decisoes de entrada e de pds-entrada do processo de interna-

cionalizacao das VML.

3.2.
Suposi¢cdes do modelo conceitual

Com relagdo as decisdes de entrada, sdo aqui investigadas as variaveis rela-
tivas aos processos decisorios de selecdo de mercados, de modo de entrada e de
adaptacdo do mix de marketing; essa ultima variavel refere-se as decisdes relati-
vas as adaptacdes feitas pelas VMI ao mercado de destino com relagdo ao posici-
onamento mercadologico pretendido, traduzido por meio da oferta de sua linha de
produtos, dos precos ofertados, dos esforcos de comunicagdo e da localizacao da
cadeia de lojas (Lopez e Fan, 2009; Moore, Doherty e Doyle, 2010; Wigley e
Chiang, 2009).
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A decisao de selecionar um dado mercado estrangeiro ¢ fruto de uma analise
das firmas sobre a atratividade do mercado, resultante de uma combinacio entre
uma série de avaliacdes objetivas e subjetivas sobre caracteristicas do mercado de
destino. Nas avaliacdes objetivas sobre o mercado de destino, as VMI buscam
obter dados socioecondmicos e mercadologicos (populagdo, producao de riqueza,
potencial de consumo, habitos dos consumidores etc.) e dados relativos a estrutura
varejista existente, dentre os quais sdo consideradas as opg¢des para instalagdo de
lojas e a forca dos concorrentes (Alexander e Doherty, 2009). Nas avaliagdes sub-
jetivas estdo incluidas a percepcao das firmas entrantes sobre o risco envolvido
(Alexander e Doherty, 2009; Swoboda, Schwarz e Hélsig, 2007) — em particular
quanto a instabilidade politica e econdmica — e a percepcao de distancia psiquica
(distancia geografica e diferengas de idioma, cultura e praticas de negécios) dos
gestores das firmas entrantes com relagdo aos mercados de destino. Essas avalia-
¢oOes subjetivas sdo ainda mais criticas em situagdes de diades compostas por fir-
mas de paises de origem desenvolvidos e com firmas de paises de destino emer-
gentes (Evans, Treadgold e Mavondo, 2000). A qualidade e a confiabilidade das
informagdes recebidas sobre os mercados de destino auxiliam a calibrar a percep-
¢do sobre os fatores subjetivos de carater inibidor da sele¢ao de um dado mercado.
Adicionalmente, a sele¢dao de um dado mercado de destino pode ser influenciada
por fatores contingenciais, tais como convites recebidos pelas VMI de parceiros
potenciais, como clientes e operadores, para ingressar nesses mercados (Hutchin-
son et al., 2007; Loane e Bell, 2009).

Considerando-se que os relacionamentos com atores do mercado (rede) de
destino podem promover as firmas entrantes acesso a informacdes de melhor qua-
lidade sobre caracteristicas e nuances do mercado (Johanson ¢ Vahlne, 2011) e
acesso a recursos oferecidos por potenciais parceiros locais (Doherty, 1999), ¢
razoavel supor que podem também influenciar a avaliagdo dos fatores objetivos,
subjetivos e contingenciais feita pelas VMI que sublinham a decisdo de selegdo de
mercados. Consequentemente, deduz-se do modelo conceitual a seguinte suposi-
¢do:

Suposicao de Pesquisa 1: Os relacionamentos com (empresas de) shopping
centers do mercado de destino emergente influenciaram as decisdes das va-
rejistas de marcas internacionais relativas a selegdo desse mercado para
ingresso.
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A decisao sobre o0 modo de entrada em mercados estrangeiros € resultante
de uma interagdo de varios fatores que envolvem elementos especificos das estra-
tégias das firmas, tais como disposi¢do ao risco e disponibilidade de recursos,
elementos inerentes aos mercados de destino, tais como a percepg¢ao do risco e da
distancia psiquica dos gestores (Picot-Coupey, Burt e Cliquet, 2014). Essa decisao
compartilha varios elementos, portanto, com a decisdo de selecdo de mercados, e,
ndo raro, sdo as duas decisdes sdo tomadas em conjunto (Alexander e Doherty,
2009).

Dentre as op¢des de modo de entrada para VMI, estdo aquelas nas quais as
ha maior controle das operagdes nos mercados de destino, tais como investimento
direto no exterior por meio de implantacdo de subsididria propria que coordena a
operacdo de lojas proprias e/ou de lojas franqueadas, ou aquelas nas quais as fir-
mas detém menor grau de controle, tais como nomeacao de master-franqueado em
um dado mercado de destino (responsavel pela operacdo de todas as lojas, poden-
do ainda subfranqued-las a terceiros) ou mesmo o estabelecimento de franquias
nesses mercados sob coordenagdo direta da matriz da firma a partir de mercado de
origem (Picot-Coupey, Burt e Cliquet, 2014; Petersen ¢ Welch, 2000).

Entretanto, mesmo que uma VMI tenha decidido adotar o modo de entrada
por franquia (master-franqueado ou franquia direta), ela depende ainda da dispo-
nibilidade de parceiros operadores nos mercados de destino, cuja auséncia ou ina-
dequagdao podem vir a refrear o proprio ingresso no mercado (Doherty, 2007,
2009).

Considerando-se que os relacionamentos com atores do mercado (rede) de
destino podem promover as firmas entrantes acesso a informagdes mais confiaveis
sobre caracteristicas ¢ nuances do mercado (Johanson e Vahlne, 2011), como ob-
servado também nas decisoes de sele¢ao de mercados, ¢ razoavel supor que po-
dem também afetar a percepg¢do de risco e da distancia psiquica por parte das VMI
com relacdo a esses mercados, que, por sua vez, afetam a decisdo de modo de en-
trada (Picot-Coupey, Burt e Cliquet, 2014). Em particular, os relacionamentos
podem auxiliar na busca e na avaliacdo dos potenciais parceiros nos mercados de
destino (Doherty, 2009), viabilizando o ingresso nesses mercados com modos de
entrada contratuais. Consequentemente, deduz-se do modelo conceitual a seguinte

suposi¢ao de pesquisa:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

129

Suposi¢do de Pesquisa 2: Os relacionamentos com (empresas de) shopping
centers do mercado de destino emergente influenciaram as decisdes de das
varejistas de marcas internacionais relativas ao modo de entrada adotado
nesse mercado — em particular, no grau de comprometimento de recursos e
na selecdo de parceiros.

As decisdes de adaptagdo do mix de marketing das VMI no ingresso em
mercados estrangeiros ocorrem em consonancia ao posicionamento mercadologi-
co pretendido no plano de marketing internacional dessas firmas. Posicionamento
de marca de uma VMI ¢ o resultado da associacdo de atributos funcionais e sim-
bolicos expressos por meio de sua linha de produtos, sortimento, precos, esforcos
de marketing e localizagdo de lojas (Dolbec ¢ Chebat, 2013; Kozinets et al.,
2002). Em geral, as VMI adotam modelos padronizados na implantagao de suas
lojas, e poucos elementos do mix de marketing estdo sujeitos a adaptagdo aos
mercados de destino (Moore, Fernie ¢ Burt, 2000).

Entretanto, a preferéncia por um formato padronizado nio evita que algu-
mas adaptagdes sejam feitas aos mercados de destino, tais como adequacdes de
linhas de produtos ao clima local, ajustes de prego em funcao de questdes fiscais e
regulatdrias, adaptagdes nos esforcos de comunicacdo em funcdo dos héabitos dos
consumidores, ¢ adaptacdes dos locais de instalacdo de lojas em fungdo da dispo-
nibilidade existente e dos habitos de compras dos consumidores (Alexander e Do-
herty, 2009).

Considerando-se que os relacionamentos com atores do mercado (rede) de
destino podem promover as firmas entrantes maior acesso a recursos materiais,
tais como locais adequados para implantacao de lojas, e imateriais, tais como in-
formacdes sobre o comportamento dos consumidores, disponiveis na rede (Johan-
son e Vahlne, 2011), ¢ razoavel supor que podem também afetar as decisdes de
adaptacdo de mix marketing das VMI. Consequentemente, deduz-se do modelo
conceitual a seguinte suposicao de pesquisa:

Suposi¢ao de Pesquisa 3: Os relacionamentos com (empresas de) shopping
centers do mercado de destino emergente influenciaram as decisdes das va-
rejistas de marcas internacionais relativas a adaptacdo do mix de marke-
ting aos mercados de destino.
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As VMI normalmente ingressam nos mercados de destino em mercados re-
gionais primarios, como os principais grandes centros urbanos (Alexander e Do-
herty, 2009; Bonetti, 2014), nos quais as VMI podem ao mesmo tempo obter a
desejada visibilidade de marca nesses mercados e conquistar um bom desempenho
de vendas. Apds a entrada nos mercados de destino, as VMI passam a considerar a
expansdo da cadeia de lojas pelas demais regides dos mercados de destino (expan-
sdo intramercado). Durante a expansao intramercado, as VMI implantam lojas em
mercados secundarios e tercidrios — normalmente representados por regides com
menor expressividade do que os mercados primarios em termos de potencial de
consumo — e deparam-se com questdes relativas a escolha dos mercados regionais,
ao modo de operagdo das lojas a ser adotado em cada mercado regional (lojas
proprias ou lojas franqueadas) e ao locais para implantacdo de lojas (Bonetti,
2014; Fladmoe-Lindquist, 2000; Wood e Reynolds, 2012).

As decisdes de expansao intramercado em mercados de destino emergentes
e com dimensoes continentais, como € o caso do Brasil, sdo também influenciadas
pelas percepcdes de risco e de distancia psiquica, sobretudo por parte das VMI de
origem em mercados desenvolvidos, com relagao aos diversos mercados regionais
(Almeida, 2005). Essas percepgoes sao decorrentes da desigualdade socioecono-
mica, tipica de paises emergentes e ainda mais acentuada em mercados nao-
primarios desses paises, e da distancia geografica e das diferengas culturais, de
praticas de negbcio e, até mesmo, idiomaticas, entre as regides do mercado de
destino.

Consequentemente, as VMI devem buscar um aprofundamento do conheci-
mento sobre as diferencas entre as diversas regides do mercado de destino (mer-
cados regionais), mesmo que as VMI ja estejam presentes em mercados regionais
primarios e contem com algum estoque de conhecimento experiencial sobre o
mercado de destino e com relacionamentos construidos na rede do mercado de
destino (Johanson ¢ Vahlne, 2009). Os relacionamentos construidos na rede dos
mercados de destino sdo fonte de recursos materiais e imateriais sobre os merca-
dos regionais, pois estendem-se para além dos mercados primarios. Porém, muitos
desses relacionamentos podem conter elementos de lock-in para as VMI (Coviello
e Munro, 1995), tais como contratos de franquia estabelecidos no mercado prima-
rio com obrigagdes estendidas a expansao nacional (Girod e Rugman, 2005) e

contratos de exclusividade com SC (Eckert e West, 2008).
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Considerando-se que os relacionamentos com atores do mercado (rede) de
destino, podem promover as VMI acesso a informacdes confidveis sobre os mer-
cados regionais, podem auxiliar na indicag¢do de potenciais franqueados (Fladmoe-
Lindquist, 2000) e na oferta de locais adequados para a implantagdo de lojas (Wo-
od e Reynolds, 2012), mas podem também conter elementos de lock-in, é razoavel
supor que podem também afetar as decisdes relativas a expansao intramercado das
VMI. Consequentemente, deduz-se do modelo conceitual a seguinte suposigao de
pesquisa:

Suposicao de Pesquisa 4: Os relacionamentos com (empresas de) shopping
centers do mercado de destino influenciaram as decisdes das varejistas de
marcas internacionais relativas a expansao intramercado.

As redes no mercado de destino, com relacao a atividade varejista, sdo com-
postas por diferentes atores, tais como: firmas varejistas (locais, internacionais,
franqueados, licenciados e intermedidrios), firmas imobiliarias (shopping centers,
proprietarios e/ou administradores de espagos comerciais, corretores e consulto-
res), firmas fornecedoras de servigos e suprimentos, institui¢cdes locais (entidades
de classe, governos, midia, universidades, grupos de consumidores) (Girod e
Rugman, 2005; Picot-Coupey, 2009; Wood e Reynolds, 2012).

SC tém uma posi¢do destacada na rede que envolve a atividade varejista dos
mercados em que estdo situados, pois controlam recursos locacionais valiosos
paras firmas envolvidas com a atividade varejista (Howard, 1997; Teller e Reutte-
rer, 2008). Especialmente em paises emergentes, SC parecem exercer um certo
dominio dos recursos locacionais existentes para as VMI (Ahmed, Ghingold e
Dahari, 2007; Bonetti, 2014; Erkip, 2003; Halepete, 2011; Juwaheer, Pudaruth e
Ramdin, 2013; Meyer-Ohle, 2014) e se relacionam com varios atores do mercado
de destino, constituindo-se em um no de rede pelo qual transitam muitas informa-
¢cdes e recursos e que conecta outros atores da rede (Gulati, Zaheer e Nobhria,
2000).

Considerando que as empresas de SC fazem parte da rede de relacionamen-
tos do mercado de destino, controlam recursos valiosos, sdo conectadas e conec-
tam varios atores na rede local, deduz-se do modelo conceitual a seguinte suposi-

¢ao de pesquisa:
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Suposi¢do de Pesquisa 5: Os relacionamentos com (empresas de) shopping
centers do mercado de destino influenciaram as decisfes das varejistas de
marcas internacionais nesse mercado em funcdo da posicdo proeminente
que as empresas de SC tém na rede desses mercados.

3.3.
Categorias de analise do modelo conceitual

Com vistas a obter respostas para as suposicoes de pesquisa do modelo con-
ceitual proposto neste estudo, foram identificadas as categorias de analise de cada
variavel do modelo conceitual que orientou a coleta de dados da pesquisa.

As quatro primeiras suposicdes de pesquisa (SP) anteriormente apresentadas
(SP1 a SP4) sao apresentadas como variaveis do processo de internacionalizagao
das VMI, relativamente as decisdes de entrada (selecdo de mercados, modo de
entrada e adaptagdo do mix de marketing) e de pds-entrada (expansdo intramerca-
do).

Para cada varidvel investigada, foram identificadas as respectivas categorias
de analise, que se referem as influéncias dos SC do mercado de destino emergente
nas decisdes das VMI. As categorias de analise deste estudo estdo descritas e refe-

renciadas no Quadro 8.

Quadro 8 — Categorias de analise do processo de internacionalizagéo varejista das firmas varejis-
tas de marcas internacionais

Variaveis Categorias de analise Referéncias

Decisdes de entrada

Selegao de e Avaliagdo dos aspectos socioecondmicos e (Alexander e Doherty, 2009;
mercado mercadologicos do mercado de destino E(‘)’ggs;_l-”tes_dgo'd etMI""Vggg;”
. ~ . . , Autchinson et al., )
. Ayallagao da disponibilidade de If)ca~|s para Loane e Bell, 2009; Ochme e
lojas, e outr?s elementos na avallaggo da es- Bort, 2015: Swoboda, Schwarz
trutura varejista do mercado de destino e Halsig, 2007)
e Estimulos oriundos do surgimento de convites

de parceiros do mercado de destino

Modo de « Avaliagdo da disponibilidade de parceiros (Alexander e Doherty, 2009;
entrada operacionais no mercado de destino Doherty, 2009; Evans,
¢ Estimulos oriundos do surgimento de convites Treadgold e Mavondo, ?OOO’
. . Picot-Coupey, Burt e Cliquet.,
de parceiros do mercado de destino

2014)
Adaptacao ¢ Adaptagédo de produto e prego (Arrigo, 2015; Alexander e
do mix de « Critérios de escolha de localizagao de lojas gOhe”y’ 2009; Dolbec e |
marketing o Adaptagéo dos esforgos de comunicagéo hebat, 2013; llonen et al,

2011; Moore, Wigley e Chiang,
2009)
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Expanséao o Critérios de escolha de mercados regionais
intramercado e Avaliacéo da disponibilidade de franqueados
em mercados regionais
e Critérios de escolha de localizacgéo de lojas
em mercados regionais

¢ Existéncia de elementos de lock-in que afeta-

ram a expanséo intramercado

(Bonetti, 2014; Eckert e West,
2008; Fladmoe-Lindquist, 2000;
Girod e Rugman, 2005; Wood e
Reynolds, 2012)

Fonte: elaboragao prépria com base no modelo conceitual proposto

Com relag@o a quinta suposi¢@o de pesquisa (SP5), para caracterizar a posi-

¢do das ESC na rede varejista brasileira, e respectivas implicagdes estratégicas,

sao utilizados os construtos oferecidos pelas teorias de redes sociais para a analise

da ego-rede das ESC'"?, conforme a seguir:

e Natureza e intensidade dos lagos das ESC com varejistas;

e Centralidade do ator focal (ESC): medida pela quantidade de lagos que as

ESC tém com varejistas e pelos recursos que disponibilizam;

e Reputacdo do ator focal (ESC): medida pelo status/reputacdo que gozam

com relagdo as varejistas;

e Densidade da rede: medida pelos lagos que os varejistas t€m entre si.

12 Para detalhamento sobre as propriedades das redes, consultar o Quadro 1 — Ferramentas conceituais

da analise de redes e suas implicagdes estratégicas
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Metodologia de pesquisa

Neste capitulo, a metodologia de pesquisa ¢ apresentada em detalhes e justi-
ficada com base na sua adequacdo ao objetivo principal deste estudo, qual seja:
propor um modelo explanatério das influéncias dos relacionamentos com shop-
ping centers (SC) do mercado de destino nas decisdes de entrada e de pds-entrada
das varejistas de marcas internacionais (VMI) em mercados emergentes, com base
na abordagem de redes.
Neste estudo, foi adotado o estudo de caso como estratégia de pesquisa na
investigacdo do fenomeno no Brasil. Para tanto, dois métodos de pesquisa foram
utilizados na elaboracao do caso:
e Entrevistas em profundidade - para analisar as influéncias dos relacio-
namentos com SC nas decisdes de entrada e de pos-entrada das VMI no
Brasil;

e Analise descritiva da industria de SC no Brasil, com base na abordagem
de redes sociais aplicadas em estudos de estratégia = para caracterizar a
posicao dos SC na rede de relacionamentos sob a qual esta organizado o

mercado varejista brasileiro.

Este capitulo estd dividido em se¢des que apresentam: a) a justificativa da
escolha do método — estudo de caso; b) o desenho das entrevistas em profundida-
de (unidade de andlise, escolha das pessoas entrevistadas; procedimentos de coleta
e de analise de dados); c) o desenho da andlise descritiva da induastria de SC com
abordagem de redes (procedimentos de coleta e de andlise de dados); e d) as limi-

tagdes inerentes ao método de estudo de caso.
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4.1.
Estudo de caso

Estudo de caso foi a estratégia de pesquisa considerada como a mais ade-
quada para atingir o objetivo principal deste estudo — qual seja, propor um modelo
explanatorio das influéncias dos relacionamentos com SC do mercado de destino
nas decisdes de entrada e de pos-entrada das VMI em mercados emergentes, com
base na abordagem de redes. Esta escolha foi influenciada por quatro elementos,
descritos a seguir.

O primeiro elemento influente, e 0 mais determinante, na opcdo por estudo
de caso foi derivado da caréncia de referenciais tedricos especificos — notadamen-
te a) sobre o papel das redes de relacionamento do mercado de destino no proces-
so de internacionalizacao varejista, € b) sobre a influéncia de SC dos mercados de
destino nas decisdes de varejistas estrangeiros entrantes — que possibilitassem a
explicagcdo do fendmeno em estudo, ao menos no grau de intensidade notado nos
indicios observados no contexto brasileiro.

Para essas situagdes, métodos qualitativos permitem ao pesquisador apro-
fundar o conhecimento na fase inicial da pesquisa e contribuir no desenvolvimen-
to de teoria (Eisenhardt, 1989; Ghauri, 2004). Tais métodos sdo apropriados para
a identificagdo, ou para ampliacdo da identifica¢do, de varidveis-chave de um da-
do fenémeno, posto que ndo estdo limitados por rigida modelagem teodrica a prio-
ri.

O segundo elemento influente na escolha do estudo de caso foi decorrente
da natureza inseparavel do fendmeno em estudo com relagdo ao seu contexto, no
qual o problema de pesquisa esta atrelado a pratica — o que aumenta a relevancia
das experiéncias dos atores e do contexto (Eisenhardt, 1989).

O terceiro elemento influente na escolha do estudo de caso foi decorrente da
afinidade desta pesquisa com os estudos sobre redes, nos quais multiplas fontes de
evidéncia sdo utilizadas para promover uma descrigao holistica da rede e/ou dos
relacionamentos entre firmas, ou entre grupos de firmas, no contexto das redes em
que os atores estdo envolvidos (Halinen e Tornroos, 2005). Para dar conta de uma
ampla variedade de fontes de evidéncia e promover uma compreensao abrangente
do fendomeno, o estudo de caso ¢ utilizado como um guarda-chuva sob o qual ou-

tros métodos de pesquisa e fontes de dados, como entrevistas em profundidade,
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analises descritivas e analise documental, dentre outros, sdo triangulados (Re-
menyi et al., 2005).

O quarto elemento influente na escolha do estudo de caso foi proveniente da
experiéncia inicial desta pesquisa na qual foi observada a importancia de se adotar
uma abordagem iterativa, possivel em estudos de caso, de forma a garantir o ali-
nhamento entre teoria e realidade durante a execucdo da pesquisa, sobretudo em
situacdes nas quais a teoria ¢ escassa ou insuficiente (Yin, 2014). Neste estudo,
entrevistas em profundidade iniciais com gestores de empresas envolvidos com o
fenomeno em estudo serviram de base para uma reavaliacdo do modelo tedrico
inicial e para a reestruturacao do roteiro das demais entrevistas em profundidade.

Antes mesmo de definir o delineamento deste estudo, esta pesquisadora foi
a campo em busca de dados primarios e com objetivo exploratorio, em busca da
identificagcdo de elementos sobre o fendmeno que pudessem servir de orientacao
para os proximos passos em busca de conceitos tedricos. Os primeiros entrevista-
dos eram gestores de VMI e gestores de SC com os quais a pesquisadora possui
lagos fortes, profissionais ou pessoais. Consequentemente, as primeiras entrevistas
foram estruturadas de forma completamente aberta e tiveram, como caracteristica
principal, a informalidade. A partir de insights obtidos nessa primeira etapa explo-
ratoria, esta pesquisadora voltou a consultar o arcabougo teodrico existente para
definir o problema de pesquisa.

Essa situacdo de idas e voltas entre teoria e dados ocorreu também ao longo
do processo de pesquisa. Eisenhardt (1989) ressalvou a importancia do estudo de
caso na constru¢ao de novas teorias, por meio de um processo de abordagem indu-
tiva no qual as evidéncias sdo ligadas a teoria de forma iterativa. O resultado deste
confronto pode ser a identificacdo de novos construtos para serem posteriormente
testados ou a explicacao holistica do relacionamento entre processos € suas causas

em um caso especifico (Piekkari, Welch e Paavilainen, 2009).
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4.2.
Entrevistas em profundidade

Com vistas a aumentar o poder explicativo deste estudo e sua validade na
construcdo de teoria, foi adotado o método de pesquisa por entrevistas em profun-
didade na investigacdo sobre as influéncias do relacionamento com SC nas deci-
soes de entrada e de pos-entrada das VMI no Brasil.

O método de entrevistas em profundidade permite que o pesquisador obte-
nha descri¢des densas do fenomeno em estudo, estimulando uma avaliagdo mais
profunda e promovendo uma conceituagdo mais rica e menos influenciada por
crencas pré-estabelecidas (Doz, 2011). Eisenhardt (1989) salientou a utilidade
métodos qualitativos na construgdo de teoria quando deles resultam insights ori-
undos da comparagdo de evidéncias, sejam estas consistentes entre si ou (aparen-
temente) mutuamente contraditorias.

Nas entrevistas em profundidade buscou-se obter informagdes sobre os rela-
cionamentos entre as VMI presentes no Brasil e os SC, representados pelas em-
presas de SC (ESC). Para tanto, a coleta de dados foi baseada em entrevistas em
profundidade com executivos das VMI e de ESC e com especialistas em varejo,
bem como em dados secundarios disponiveis, com vistas a obtengdo de evidéncias
de multiplas fontes para triangulacao das informagdes, buscando garantir a vali-

dade interna do estudo (Ghauri, 2004).

4.2.1.
Unidade de analise

A unidade de analise das entrevistas em profundidade foi representada pelo
relacionamento entre VMI — presentes no Brasil por meio de lojas monomarca — e
SC, representados pelas empresas de SC (ESC), firmas que gerenciam de forma
centralizada portfolios de SC nos quais as VMI implantaram suas lojas. A diade
que envolve o relacionamento ¢ representada neste estudo pelo grupo de VMI
presentes no Brasil e o grupo de ESC, posto que cada ESC se relaciona com mul-

tiplas VMI e cada VMI, em geral, se relaciona com mais de uma ESC.
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A decisdo de definir a unidade de anélise com base em uma diade composta
por dois grupos de firmas (n VMI = m ESC), ao invés de uma diade composta
duas firmas (1 VMI - 1 ESC), foi derivada de uma importante nuance no
comportamento das pessoas entrevistadas, observada durante a coleta de dados na
fase inicial desta pesquisa. No decorrer das entrevistas iniciais, nos quais gestores
atuais e anteriores de algumas VMI foram solicitados a falar sobre caracteristicas
do relacionamento com uma determinada ESC, esta pesquisadora notou certo mal-
estar nos entrevistados, talvez por estarem se sentindo sujeitos a uma investigacao
sobre negocios especificos realizados. Em contrapartida, quando perguntados
sobre caracteristicas do seu relacionamento com ESC em geral, os entrevistados
se sentiram bem mais a vontade durante a entrevista e contribuiram com mais
informagdes. O inverso também foi notado com relagdo aos gestores de ESC que
ndo quiseram revelar aspectos especificos do relacionamento com alguma VMI
em particular e preferiram mencionar fatos de natureza mais genérica sobre esse
relacionamento.

No entanto, durante a fase inicial exploratoria deste estudo, notou-se que al-
gumas caracteristicas do relacionamento sob investigagdo apresentaram diferengas
marcantes entre diferentes tipos de VMI, notadamente com relagdo ao segmento-
alvo no qual estdo posicionadas (luxo e ndo-luxo) e com relagdo ao modo de en-
trada adotado pelas VMI no Brasil (investimento direto no pais ou nomeagdo de
parceiros operadores locais).

Com relagao ao segmento-alvo das VMI, a separacdo entre luxo e nao-luxo
foi baseada no referencial tedrico que descreve comportamentos especificos de
marcas voltadas para o segmento de luxo, como a importancia da localizagao de
flagship stores, a maior dependéncia do ambiente externo a loja, a segmentacao
dos consumidores por critérios socioecondmicos e a exclusividade expressa por
uma cadeia restrita em termos de nimero de lojas (Nobbs, Moore e Sheridan,
2012). Como resultado, VMI de luxo tém comportamentos diferentes das demais
VMI, que serdo aqui denominadas por marcas ‘premium’. A escolha do termo
‘premium’ para definir as marcas que nao sdo voltadas para o segmento de luxo
foi baseada no alto valor percebido por consumidores brasileiros sobre marcas
oriundas de paises desenvolvidos. Os critérios para classificagdo das VMI presen-
tes no Brasil entre os segmentos de luxo e de ndo-luxo (neste estudo denominado

de segmento premium) estao descritos e justificados no Apéndice III.
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Com relacdo ao modo de entrada em mercados estrangeiros das VMI pre-
sentes no Brasil, considerou-se os relacionamentos com ESC de VMI que ingres-
saram no pais com modo de investimento direto no exterior (modo IDE) — ainda
que a VMI tenha adotado o modo de operagdo da cadeia de lojas no pais por fran-
quia, ou por uma combinagdo de lojas proprias e franqueadas — ou modo contratu-
al (licenciamento ou franquia) para a operacao da cadeia de lojas no pais, que por
sua vez também podem ser subfranqueadas a terceiros.

Dessa forma, os relacionamentos foram analisados com base na diversidade
entre os tipos de VMI presentes no Brasil, resultando em quatro grupos:

e Relacionamentos entre VMI de luxo com investimento direto no exterior

e ESC (LUXO-IDE);
e Relacionamentos entre VMI de luxo com modo de entrada contratual e
ESC (LUXO-CONT);

e Relacionamentos entre VMI nao-luxo (“premium”) com investimento di-

reto no exterior e ESC (PREMIUM-IDE);

e Relacionamentos entre VMI nao-luxo (“premium”) com modo de entrada

contratual e ESC (PREMIUM-CONT).

4.2.2.
Selecdo dos entrevistados

Neste estudo, procurou-se selecionar entrevistados que estdo, ou estiveram,
envolvidos diretamente nos relacionamentos que envolvem VMI e ESC e, ainda,
com entrevistados que pudessem contribuir com uma visdo externa ao relaciona-
mento em estudo, desde que devidamente capacitados para oferecer uma avaliagao
confiavel.

A realizagdo de entrevistas em profundidade com gestores envolvidos no
fenomeno em estudo permitiu que fossem obtidos relatos detalhados, criticas e
opinides sobre o relacionamento entre VMI e ESC sob diversos pontos de vista
sobre um mesmo fendmeno, incrementando a validade interna do estudo, confor-

me ilustrado na Figura 11.
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e Gestor de
Gestor de \égﬂ:?’cr:gg?l subsidaria licenciado/franqueado de VMI
no Brasil
Gestor de Especialista
ESC em varejo

Relacionamento
entre VMI e ESC

Figura 11 — Tipos de entrevistados

Para tanto, foram selecionados quatro diferentes tipos de entrevistados:

e GMI: Gestor de VMI com subsididria no Brasil (dentre as listadas no
Apéndice III), responsavel geral pela subsidiaria ou executivo responsa-
vel pelo processo de implantacao de lojas;

e OPE: Gestor de firma que atua como operador (licenciado com exclusi-
vidade ou master franqueado) das lojas das VMI no Brasil (dentre as lis-
tadas no Apéndice II1);

e GSC: Gestor de empresa de SC (dentre as 15 primeiras listadas no Apén-
dice II), responsavel final pela comercializagdo (contratagcao de lojas);

e ESP: Especialista em varejo, consultor ou representante de grandes fir-
mas de consultoria, responsavel pelo aconselhamento do processo de ex-

pansdo varejista de VMI no Brasil.

A opcao de entrevistar os gestores das firmas licenciadas ou franqueadas das
VMI foi adotada por serem eles os responsaveis por algumas decisdes de entrada
e das decisdes de pos-entrada das VMI no Brasil e em virtude da dificuldade de
acesso aos gestores de VMI em seus paises de origem.

O contato com os entrevistados foi obtido, diretamente, por meio da rede de
relacionamentos desta pesquisadora, oriunda de sua experiéncia profissional pré-
via, e, indiretamente, por meio de indicacdo de outros gestores por parte de gesto-

res ja entrevistados.
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E importante notar que a maioria dos entrevistados exerceu variados papéis
no mercado varejista brasileiro, tendo atuado como gestores de mais do que uma
VMI (GMI), como gestores de empresas de SC (GSC) e como gestores de firmas
varejistas brasileiras; nesses casos, sua experiéncia profissional é identificada adi-
cionalmente pela sigla GVN (gestores de varejistas nacionais). Consequentemen-
te, em muitas entrevistas realizadas, os entrevistados forneceram evidéncias sobre
os relacionamentos do ponto de vista de varias VMI ou de varias ESC. Em duas
entrevistas, os entrevistados contribuiram com o ponto de vista de uma VMI e
uma ESC, pois havia atuado como gestor em ambos tipos de empresas.

No Quadro 9, estdo clencados os gestores entrevistados com as seguintes
caracteristicas: a) codigo do tipo de entrevistado relativo ao seu papel principal
nesta pesquisa (ou seja, sob qual ponto de vista forneceu informagdes sobre o re-
lacionamento entre VMI e ESC), b) cargo que ocupa, ou ocupou, na hierarquia
das empresas, c¢) experiéncia profissional, d) experiéncia internacional, e) data da
entrevista, f) duracdo da entrevista e g) local da entrevista.

Com relagdo a identificagdo dos entrevistados, houve varias restri¢coes a di-
vulgagdo de seus nomes ou cargos que ocupam, sobretudo quando o gestor entre-
vistado pertencia, ou havia pertencido, aos quadros funcionais de VMI de luxo.
Os principais motivos para a op¢ao pelo anonimato foram: a) risco de criar cons-
trangimentos nos relacionamentos existentes, pessoais ou interorganizacionais; b)
proibi¢do expressa da empresa na concessao de entrevistas, mesmo as de carater
académico; e c) riscos de comprometer sua confiabilidade perante clientes, sobre-
tudo no caso de especialistas que atuam como consultores de VMI ou de ESC.
Como a maioria dos entrevistados optou pelo anonimato, seus nomes sdo omitidos

neste estudo.
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Quadro 9 — Lista de gestores entrevistados

Tipo

GMI-01
GMI-02
GMI-03
GMI-04
GMI-05
GMI-06
GMI-07
GMI-08
GMI-09
GMI-10
GMI-11
GMI-12
GMI-13
GMI-14
GMI-15
GMI-16
GMI-17
GMI-18
GMI-19
GSC-01
GSC-02
GSC-03
GSC-04
GSC-05
GSC-06
GSC-07
GSC-08
GSC-09
GSC-10
OPE-01
OPE-02
OPE-03
OPE-04
ESP-01
ESP-02
ESP-03
ESP-04
ESP-05
ESP-06
ESP-07
ESP-08
ESP-09

Cargo

CEO Brasil
CEO Brasil (Ex)
CEO Brasil (Ex)
Diretor (Ex)
CEO Brasil
CEO Brasil

Gerente Nac. (Ex)

Gerente Nac.
Gerente Nac.
CEO Brasil (Ex)
CEO Brasil (Ex)
CEO Brasil
CEO Brasil
Gerente Nac.
CEO Brasil (Ex)
Diretor (Ex)
CEO Brasil
Gerente Nac
CEO Brasil (Ex)
Diretor (Ex)
Diretor

Diretor

Diretor

Diretor
Presidente
Diretor
Presidente
Presidente
Diretor

Sécio (Ex)

Gerente Nac. (Ex)

Gerente Nac.
CEO Brasil
Saécio

Sécio
Gerente Nac.
Sécio

Diretor

Gerente Nac. (Ex)

Sécio
Socio

Sécio

Experiéncia
profissional

GMI

GMI, GVN
GMI, GVN
GMI, GVN, GSC
GMI

GMI, GSC
GMI

GMI, GVN
GMI, GVN
GMI, GVN
GMI

GMI, GSC
GMI, GSC
GMI, GSC
GMI

GMI, GSC, GVN
GMI, GVN
GMI, GVN
ESP, GMI, GVN
GSC, GMI
GSC
GSC, GVN
GSC, GVN
GSC
GSC, GVN
GSC, GMI
GSC
GSC
GSC
GMI, GVN
GMI, GSC
GMI, GVN
GMI

GMI, GVN
GMI, GVN
GMI, GVN, GSC
GMI

GSC
GSC
GVN, GSC
GMI, GSC
GMI, GSC

Experiéncia
internacional

EXP
B/EXT
B/EXT
B
B/EXT
EXP
B/EXT
B/EXT
B/EXT
B/EXT
EXP
B/EXT

B/EXT
B
B
B
B/EXT

B/EXT

B/EXT
B/EXT

B/EXT
EXP

EXP

B

B
B/EXT
B/EXT
B

B

B
B/EXT
B

Data

08/10/14
04/10/14
13/03/15
13/04/15
30/03/16
28/03/16
04/04/16
18/04/16
03/05/16
04/05/16
04/05/16
04/05/16
16/06/16
18/06/16
21/06/16
28/06/16
28/06/16
17/06/16
04/07/16
29/08/14
18/09/14
03/10/14
06/04/15
13/04/15
08/06/15
29/03/16
27/04/16
30/05/16
07/06/16
08/10/14
29/03/16
03/05/16
04/07/16
30/03/15
07/10/15
08/03/16
29/03/16
30/03/16
05/05/16
03/06/16
03/06/16
12/12/16

Duragao
(minutos)
52

56
44
43
64
72
55
68
48
48
40
40
44
52
58
40
48
46
72
92
44
64
60
97
54
64
49
48
76
64
38
100
42
72
64
56
9
30
48
65
84
64

142

Local

Escritério
Skype
Publico
Publico
Publico
Escritério
Publico
Escritério
Escritério
Publico
Publico
Escritorio
Skype
Skype
Skype
Skype
Skype
Skype
Skype
Escritério
Escritério
Escritério
Publico
Publico
Escritério
Escritério
Escritério
Escritorio
Skype
Escritério
Publico
Escritério
Skype
Escritério
Publico
Publico
Escritério
Escritério
Publico
Publico
Skype

Publico

Legenda: B (brasileiros), B/EXT (brasileiros com experiéncia profissional ou académica no exterior)
e EXP (expatriados)
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No total, foram realizadas 42 entrevistas em profundidade, sendo 19 com
entrevistados representando gestores de VMI, quatro com operadores das VMI
(licenciados ou franqueados), 10 com gestores de SC e nove com especialistas. As
entrevistas tiveram uma duragdo média de cerca de 40 minutos, contados a partir
do inicio das perguntas do roteiro, apos a fase de aquecimento.

A maioria dos entrevistados atuam ou atuaram nos mais altos niveis hierar-
quicos dentro das empresas, entre CEOs da operacado brasileira, diretores e geren-
tes nacionais. Buscou-se intencionalmente uma mescla entre entrevistas com ges-
tores atuais e anteriores nas empresas. Além de promover visdes distintas de um
mesmo fendmeno, devido a diferenga no grau de envolvimento com as firmas,
essa mistura adicionou dados importantes sobre multiplas situacdes que envolvi-
am o relacionamento entre SC e VMI, ja que em muitos casos o entrevistado tinha
experiéncia profissional em varias VMI, em ESC ou em ambos.

Adicionalmente, buscou-se identificar o perfil dos entrevistados com relagao
a sua experiéncia internacional, classificando-os entre aqueles sem experiéncia,
expatriados, ou brasileiros que estudaram ou trabalharam no exterior. Na relacao
de entrevistados, ha prevaléncia de brasileiros em detrimento de expatriados.
Além disso, dentre os seis entrevistados que sao expatriados de VMI no Brasil,
dois tém vinculos familiares com o Brasil e trés sdo originarios de paises com

maior proximidade cultural com o pais.

4.2.3.
Coleta de dados

Foram utilizadas varias fontes de evidéncias, primarias e secundérias, com
objetivo de ampliar o conhecimento e promover a triangulacdo das informagdes.
A fonte principal de informagdes foi de natureza primaria, obtida por meio de 42
entrevistas em profundidade com gestores de VMI no Brasil, com gestores das
empresas que atuam como licenciados ou franqueadas das VMI no Brasil, com
gestores de ESC e com especialistas.

Com vistas a possibilitar a obten¢do de evidéncias mais ricas sobre as varia-
veis em estudo — quais sejam: decisdes de selecao de mercado, de modo de entra-
da, de adaptagdo do mix de marketing e de expansdo intramercado das VMI — e
suas respectivas categorias, foram elaborados dois diferentes roteiros de entrevista

semiestruturados, apresentados no Apéndice IV.
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As perguntas foram de natureza semiaberta e serviram como um guia para
obter evidéncias sobre as varidveis em estudo. Na entrevista com gestores de VMI
e especialistas, o gestor entrevistado reportou sua experiéncia propria ou episodios
nos quais esteve direta ou indiretamente envolvido. Na entrevista com gestores de
ESC, o gestor entrevistado esteve diretamente envolvido no relacionamento com
VMI.

E importante observar que, durante as entrevistas, os entrevistados fornece-
ram espontaneamente suas analises sobre os relacionamentos entre VMI e ESC,
em réplica a primeira informagao sobre a natureza da pesquisa (“Estamos aqui
para conversar sobre as influéncias que os SC, as empresas de SC, podem ter tido
na entrada das VMI no Brasil e também na expansdao que as VMI realizaram no
territorio nacional nos ultimos anos”). Consequentemente, os roteiros de pesquisa
foram alterados na sua sequéncia de perguntas em varias entrevistas realizadas.

Dados secundarios disponiveis em meios publicos, como imprensa, relatd-
rios governamentais, publicagdes académicas e especializadas do segmento, foram
também coletados em busca de triangulagdo de informagdes. As informacgdes so-
bre detalhes de contratos firmados ou negociagdes amplas entre VMI e ESC foram
obtidos nesta pesquisa em decorréncia da experiéncia profissional prévia desta
pesquisadora, sujeitas a restri¢gdes oriundas da confidencialidade.

Para identificar as VMI presentes no Brasil e quantificar a existéncia de suas
lojas, entre outras informagoes, elaborou-se um banco de dados especifico para
este estudo, cujo detalhamento do processo de coleta, bem como o banco de dados
resultante, estd apresentado no Apéndice III. A preparacdo deste banco de dados
foi necessaria diante da auséncia de uma lista disponivel sobre as VMI presentes
no Brasil e resultou na identificagdo de 100 VMI presentes no Brasil com lojas de

135 marcas.

4.2.4.
Analise dos dados

A etapa de analise de dados teve por objetivos a) promover a conexao entre
os dados coletados e as suposi¢des de pesquisa do modelo conceitual, com base
nas categorias identificadas; b) identificar as convergéncias e divergéncias entre
fatos e opinides; c) identificar e analisar as diferencas entre casos; e d) identificar

categorias de analise que emergiram do processo de pesquisa.
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A fonte principal de informagdes desta pesquisa, qual seja, as entrevistas em
profundidade com gestores envolvidos no fendomeno em estudo, foram gravadas,
transcritas e processadas por meio da técnica de analise de conteudo (Kohlbacher,
2006), de forma a identificar as evidéncias empiricas e sua classificagdo nas cate-
gorias de analise do modelo conceitual.

A analise de conteudo seguiu um fluxo légico iniciado pela pergunta de
pesquisa, definicdo das categorias de analise derivadas da teoria, categorizagdo
das evidéncias textuais e interpretagdo dos resultados. Durante o processo, algu-
mas evidéncias ndo pré-categorizadas foram identificadas, o que suscitou uma
revisdo das categorias iniciais. As etapas da analise de contetido efetuada sobre as

entrevistas em profundida estdo ilustradas na Figura 12.

— Suposi¢des de pesquisa

hd

Defini¢do tedrica das categorias de e X
analise < Revisédo das categorias
F
A 4
Codificagao dos exemplos textuais de .| Identificacdo de evidéncias
cada categoria nao précategorizadas

— Interpretacéo dos resultados

Figura 12 — Etapas da analise de conteudo das entrevistas em profundidade
Fonte: adaptado de Kohlbacher (2006)

Para organizar as evidéncias oriundas das entrevistas em profundidade, foi
elaborada uma planilha de trechos das entrevistas (e das fontes secundarias), re-
presentativos de cada categoria de analise, com ferramentas de sele¢do e ordena-
¢do por variavel do modelo conceitual, por categoria de analise, por tipo de VMI
envolvida no relacionamento — LUXO-IDE, LUXO-CONT, PREMIUM-IDE,
PREMIUM-CONT) — ou TODOS, quando se referia a mais de um, e por entrevis-
tado. Essa planilha resultou em uma base de dados com cerca de 600 trechos que
auxiliaram na montagem do pattern-matching das suposigdes de pesquisa com as
evidéncias encontradas. Além disso, auxiliou na apresentagdo da analise dos casos

ao promover uma base de dados organizada de evidéncias textuais.
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A analise dos casos foi efetuada em trés fases. Na primeira fase, buscou-se
analisar as evidéncias das influéncias do relacionamento com SC em cada etapa
do processo decisorio das VMI identificadas no modelo conceitual proposto —
decisdes de entrada (selecdo de mercado, modo de entrada, adaptagdes de mix de
marketing) e de pos-entrada (expansao intramercado) — evidenciando as diferen-
cas entre os grupos de casos analisados. As evidéncias coletadas de um determi-
nado tipo de entrevistado (por exemplo, um gestor de VMI) foram confrontadas
com as evidéncias colhidas de outro gestor envolvido no relacionamento, em um
processo analitico de construgdo do entendimento do fendmeno.

Na segunda fase, buscou-se analisar os aspectos comuns encontrados em to-
dos os casos ou em combinagdes de grupos de casos, resultando em uma matriz de
comparagdo entre as diferencas existentes entre os casos analisados.

Na terceira fase, as evidéncias encontradas foram comparadas ao modelo
conceitual proposto, resultando nas conclusdes desta etapa da pesquisa, apresen-

tada também graficamente por meio do modelo conceitual expandido.

4.3.
Andlise descritiva da industria de shopping centers brasileira com
abordagem de redes

Em consideragdo a necessidade de adequadamente retratar o contexto no
qual sdo observados os fendmenos em estudo, foi necessério elaborar uma analise
da industria de SC brasileira, com abordagem de redes, de modo a evidenciar a
posicdo que ocupam os SC na rede do mercado de destino, de caracteristicas que
podem ser comuns em outros paises emergentes.

Esta andlise da industria de SC brasileira, de natureza descritiva e amparada
pelas abordagens de redes sociais aplicadas em estudos de estratégia, descritas na
secdo 2.1.1, teve por objetivo caracterizar o dominio no qual os resultados deste
estudo podem ser generalizaveis, aumentando sua validade externa (Yin, 2014) e
possibilitando sua replicagdo em contextos mercadologicos semelhantes aos ob-
servados no Brasil.

Na coleta de dados foram utilizadas varias fontes de evidéncias:

e Banco de dados elaborado por esta pesquisadora, cujos procedimentos e

lista final resultantes estdo apresentados no Apéndice II, para identificar a

populacdo de SC no Brasil e as empresas envolvidas na atividade;
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e Website e documentos da biblioteca da ABRASCE, para identificar ca-
racteristicas da industria de SC no Brasil, tais como evolugao e desempe-
nho;

e Dados secundarios publicos, como imprensa, relatdrios governamentais,
publicacdes académicas e especializadas;

e Experiéncia profissional da pesquisadora no mercado varejista brasileiro.

Algumas evidéncias nesta etapa da pesquisa foram coletadas nas entrevistas
em profundidade realizadas. Embora nao tenha sido esse o objetivo central das
entrevistas, muitas evidéncias sobre a posi¢cdo dos SC na rede varejista foram co-
letadas no decorrer das entrevistas, sobretudo na etapa inicial de ‘aquecimento’.
Virios executivos de VMI também atuaram como gestores em varejistas domésti-
cas durante sua trajetdria profissional, o que enriqueceu esta analise.

Na etapa final de analise desta pesquisa, as informacdes sobre a posi¢ao dos
SC na rede varejista brasileira foram confrontadas com as justificativas para as
influéncias dos relacionamentos com SC nas decisdes de entrada e de pos-entrada
das VMI, obtidas na etapa de aplicagdo do estudo de casos multiplos que investi-
gou esses relacionamentos.

Como resultado, o modelo conceitual inicial deste estudo foi complementa-
do com as implicagdes da posi¢cdo dos SC na rede varejista brasileira nas decisdes

de entrada e de pos-entrada das VMI no Brasil.

4.4,
Limitac6es do método

O método de estudo de caso tem como limitagdo natural a ndo generalizagao
imediata para a populacdo (generalizagdo estatistica), haja vista que a amostra de
casos pode ndo ser representativa da populagdo, nem ¢ aleatoriamente selecionada
a partir desta. Suas conclusdes sdo generalizaveis para a teoria (generalizagdo ana-
litica) e ficam pendentes de posteriores estudos que verifiquem as proposigoes

teoricas derivadas do estudo de caso com base em novas evidencias empiricas.
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Com relagdo a validade externa, portanto, o método de estudo de caso sofre
de limitagdes relativas a sua generalizagdo, por ndo contar com ferramentas que
permitam inferéncias estatisticas sobre populagdes (Yin, 2014). No entanto, sdo
generalizaveis com relagdo a proposicdes tedricas e, quando robustos, sobretudo
quando abrangem casos multiplos, sdo capazes de oferecer generalizagao analitica
e construir teoria (Eisenhardt, 1989). Buscou-se neste estudo caracterizar o domi-
nio no qual os resultados encontrados podem ser generalizados, ou seja, em con-
textos nos quais as redes de relacionamentos dos mercados de destino estejam
organizadas em forma semelhante a encontrada no contexto brasileiro.

Por seu turno, a coleta de dados por meio de entrevistas pessoais esta sujei-
ta a vieses de conveniéncia social — o qual foi minimizado por meio das perguntas
sobre o relacionamento geral com ESC ou com VMI, ao invés de relacionamentos
individuais especificos — e a subjetividade do entrevistado, bem como sua capaci-
dade de recordar com clareza dados retrospectivos.

Adicionalmente, em particular nesta pesquisa, em virtude dos lagos fortes
presentes no relacionamento entre a pesquisadora e alguns entrevistados, ou mes-
mo em virtude do fato de os entrevistados terem conhecimento da experiéncia
prévia da pesquisadora com o mercado varejista, algumas limitacdes devem ser
destacadas:

e Alguns entrevistados ficaram de certa forma impacientes quando esta
pesquisadora insistia na exploragdo de um tema sobre o qual os entrevis-
tados sabiam que a pesquisadora tinha pleno conhecimento;

e Alguns entrevistados tinham participado com a pesquisadora em proces-
sos que envolviam a comercializagdo de SC no passado; com isso, a en-
trevista ficou demasiadamente focada em um especifico relacionamento,
quando o objetivo era tratar de varios outros relacionamentos;

e Alguns locais (publicos) escolhidos para a realizagdo das entrevistas —
tais como restaurantes ou cafés — continham elementos que distrairam a
atencao dos entrevistados, ou mesmo, encontros com outras pessoas. Por
outro lado, a aplicagdo da entrevista em horarios de intervalo, ou apo6s o

trabalho, facilitou em demasia a marcagao das entrevistas.
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E interessante notar que o incremento no poder informativo das entrevistas
em profundidade promovido pelos lagos fortes existentes entre esta pesquisadora e
os entrevistados. Se por um lado, a proximidade do pesquisador com o objeto de
pesquisa pode trazer vieses oriundos da sua propria visdo do mundo, por outro,
permitiu ao pesquisador, neste estudo, conhecer aspectos que talvez nao fossem
revelados diante da auséncia dessa proximidade. Em estudos que envolvem redes,
Halinen e Tornroos (2005, p.1290) recomendaram a presenca de “relacionamentos
préximos e diretos entre pesquisadores e executivos”.

Outra limitagdo do método empregado nesta pesquisa refere-se aos vieses de
interpretagdo dos julgadores em andlises de dados qualitativos. Como forma de
diminuir este risco, duas providéncias foram tomadas. Na primeira, os dados fo-
ram discutidos entre a esta pesquisadora e seu orientador, bem como com um ter-
ceiro académico, e as divergéncias foram reconciliadas. Na segunda, os resultados
desta pesquisa foram apresentados pela pesquisadora a dois especialistas, dentre
os mais renomados especialistas em varejo no Brasil, ambos previamente entre-
vistados, para criticas e avaliacdes. Ambos entrevistados concordaram integral-
mente com os resultados desta pesquisa. Porém, um deles salientou que na amos-
tragem tedrica houve um viés com relagdo a presenga de relacionamentos apenas
de VMI renomadas com SC. Com isso, algumas influéncias dos relacionamentos
com SC ndo sdo, na opinido deste especialista, aplicaveis as decisdes de internaci-
onalizagdo de VMI menos conhecidas ou reputadas no mercado de destino. Essa
critica a esta pesquisa foi destacada nas limitagdes deste estudo (secao 9.4).

Por fim, um fato interessante e especifico desta pesquisa representou uma
limitacao temporal do método utilizado. Na volta ao campo, quase dois anos apds
a realiza¢do do primeiro bloco de entrevistas exploratdrias, esta pesquisadora se
deparou com a mudanga, para pior, do cenario econdmico brasileiro e seu impacto
massivo no ambiente varejista. Neste momento, que ocorreu entre o ultimo tri-
mestre de 2015 e o primeiro de 2016, a ‘animagdo’ com o pais, registrada nas
primeiras entrevistas em 2013 e inicio de 2014, foi substituida por um sentimento
geral de decepcdo e incerteza. Os entrevistados queriam falar do problema brasi-
leiro, com isso as entrevistas ficaram longas e prejudicaram um pouco a investi-
gacdo do problema de pesquisa. Com algum esforgo, esta pesquisadora buscou

orientar os entrevistados de volta ao tema da pesquisa e sobretudo identificar nas
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entrelinhas a influéncia do sentimento de decep¢do com o pais sobre o relaciona-
mento entre as firmas estudadas.

Adicionalmente, as VMI que ingressaram no pais, sobretudo nos ultimos
cinco anos, estdo sofrendo os efeitos da crise pela qual passa o Brasil. Por conta
desse fendmeno, muitos gestores dessa VMI, sobretudo das que fecharam algumas
lojas ou que estavam em processo de reducdo do grau de comprometimento no
modo de entrada (de IDE para modos contratuais), simplesmente se recusaram a
dar qualquer tipo de entrevista, ndo obstante a proximidade de alguns gestores

com a pesquisadora e a insisténcia na busca da entrevista.
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Posicao dos shopping centers na rede do mercado
varejista brasileiro

Neste capitulo ¢ apresentada uma analise descritiva da indistria de shopping
centers (SC) brasileira com vistas a identificar a posicdo ocupada na rede local
pelos SC, um dos objetivos secundarios desta pesquisa.

Este capitulo estd organizado em trés secdes. Na primeira se¢do, discorre-se
sobre a representatividade dos SC no mercado varejista brasileiro, de forma a pos-
sibilitar a compreensdo trajetoria da industria de SC e caracterizar sua relevancia
no mercado varejista. Na segunda secdo, sdo apresentados e caracterizados os
principais atores na industria de SC, quais sejam: as empresas envolvidas com a
propriedade e o gerenciamento de SC e os lojistas, firmas varejistas que sao loca-
tarias de espagos em SC. Na terceira se¢do, ¢ apresentada a andlise da industria de
SC, com base nas abordagens de redes sociais, descritas na secdo 2.1.1 deste estu-

do, com vistas a identificar a posi¢do na rede que ocupam as empresas de SC.

5.1.
Representatividade dos shopping centers no mercado varejista
brasileiro

Os SC comegaram a ser desenvolvidos no Brasil final da década de 1960,
com a inauguracdo do Shopping Iguatemi em Sao Paulo, considerado o primeiro
centro comercial brasileiro com as caracteristicas dos modernos SC americanos.
Na década de 1980, o desenvolvimento do setor foi mais acentuado, com a inau-
guracdo de mais de 40 SC, com destaque para os grandes SC regionais, como o
Shopping Center Recife (PE) e Barrashopping (RJ) (Baldin, 2012). Na década de
1990, observou-se uma segunda onda de crescimento influenciada pela estabilida-
de economica, pelo aumento dos investimentos dos fundos de pensdo no setor e
pelo crescimento urbano e problemas decorrentes, como a preocupagao com segu-

ranca (Baldin, 2012; BNDES, 2009).
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O setor ganhou novo impulso na década de 2000 em funcao das boas condi-
¢coes da economia brasileira e atraiu interesse de alguns investidores estrangeiros
que adquiriram participagdes em diversos grupos nacionais. Como resultado, as
empresas envolvidas com SC tiveram acesso a fontes de financiamento mais
abundantes e adequadas ao perfil do negdcio, e muitas delas se tornaram empresas
de capital aberto. Esta nova configura¢ao da industria de SC no Brasil gerou con-
solidagdo do mercado, em decorréncia da maior concentragdo de empreendimen-
tos nas maos das empresas especializadas, e um ritmo intenso de novos empreen-
dimentos e expansdes de SC existentes (Baldin, 2012; BNDES, 2009; Branco et
al., 2007).

Segundo dados da ABRASCE (2015a), a industria de SC cresceu 53% em
nimero de empreendimentos e 96% em oferta de area locavel entre 2006 e 2015,
chegando a 538 SC e 14,7 milhdes de m? de ABL. Os SC brasileiros, em 2015,
continham cerca de 98 mil lojas e receberam 444 milhdes de visitas, conforme

demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 — Evolugdo da industria de shopping centers no brasil

Ano Numero ABL NUumero Faturamento Visitas
de SC | (Milhdes de m?) = de lojas (R$ bi) (Milhdes/ano)
2006 351 7,5 56.487 50 203
2007 363 8,2 62.086 58 305
2008 376 8,6 65.500 65 325
2009 392 9,0 70.500 74 328
2010 408 9,5 73.775 91 329
2011 430 10,3 80.192 108 376
2012 457 11,4 83.631 119 398
2013 495 13,0 86.271 129 415
2014 520 13,8 95.242 142 431
2015 538 14,7 98.201 151 444
Var % 2006-15 53% 96% 74% 202% 119%

Fonte: ABRASCE (2015a)

O crescimento do mercado brasileiro parece fazer parte da tendéncia de au-
mento de SC nos paises emergentes. Na analise da Cushman& Wakefield (2014),
durante 2012 e 2013 foram inaugurados 168 novos empreendimentos nos seis
principais mercados da América Latina (Brasil, México, Colombia, Argentina,
Peru e Chile), representando um aumento de 60% na area de lojas em SC destes

paises.
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Além do crescimento na oferta de SC, a industria caminhou também para a
diversificagdo ao implementar SC do tipo outlet, com lojas de fabrica ou lojas de
desconto, tematicos (decoragdo, lazer) e ainda segmentados para o luxo e para a
baixa renda. Outra caracteristica do crescimento da oferta de SC foi notada em
relagdo aos locais de implantagdo, com incremento na oferta em cidades menores
e nas diversas regides do pais, embora a regido sudeste ainda concentre 54% do
total de SC no pais (Abrasce, 2015b).

Segundo a ABRASCE (2015a), os 538 SC em operagdo no Brasil receberam
5,3 bilhdes de visitas de consumidores e apresentaram um faturamento 151 bi-
lhoes de reais em 2015. Apesar de serem expressivos os numeros da industria de
SC brasileira, vérias entidades ligadas ao setor”, como a Abrasce, empresas de
consultoria e empresas de SC, consideram que sdo ainda nimeros pequenos com
relagdo a oportunidade de demanda de consumidores brasileiros. Por outro lado, a
industria de SC sofre hoje de um nivel mais alto de vacancia do que o observado
em anos anteriores, sobretudo nos SC mais novos (IBOPE, 2014), e as opinides do
mercado divergem quanto a potencialidade de novos SC, sobretudo diante da crise
econdmica que tem marcado o pais desde o inicio de 2015.

Nao obstante o momento de dificuldade que vivem industria de SC e o mer-
cado varejista, SC tém pouca representatividade ainda no total das vendas varejis-
tas do pais. O faturamento anual das lojas em SC ¢ equivalente a 19% do total das
vendas varejistas do pais (Abrasce, 2015a)'*, o que indica que hé ainda espaco
para crescimento, sobretudo quando a representatividade de SC no varejo brasilei-
ro ¢ comparada com a encontrada nos EUA, pais no qual os SC respondem por
cerca de 70% das vendas varejistas (GVCev, 2012).

Porém, essa visdo agregada na qual a industria de SC parece ter pouca re-
presentatividade no total das vendas varejistas no Brasil, ndo parece ser igual para
todos os tipos de firmas varejistas. Para um grupo especifico de varejistas, a parti-
cipacdo dos SC nas vendas parece ser mais representativa do que a observada para
a totalidade do mercado varejista. Esse grupo é composto por varejistas que se

diferenciam das demais por atuarem com base em uma estratégia de posiciona-

13 Fontes: http://www.portaldoshopping.com.br/monitoramento/publicacoes-de-pesquisas;
http://www.brmalls.com.br. Acesso em 29 de jul. 2016.
14 Excluidas as vendas do setor automotivo e combustiveis.
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mento clara, que passa pela defini¢do do cliente-alvo e do desenvolvimento de
uma proposta de valor diferenciada (Serrentino, 2015).
Os entrevistados a seguir ofereceram algumas descrigdes dessas firmas:

Sao empresas profissionais, grandes varejistas, ou mesmo varejistas menores que
oferecem produtos e servigos de qualidade, geralmente com uma marca prépria
(ESP-05)

E o varejo qualificado. Podem ser as franquias, os grandes do vestuario, lojas de
moda legais, como a Richards e Animale, as marcas internacionais todas, vocé ja
entendeu... (ESP-02)

Essas firmas varejistas podem ser domésticas ou internacionais, distribuido-
res de marcas de terceiros ou de marcas proprias, distribuidoras de varios tipos de
produtos e, ainda, segmentadas para diferentes grupos de consumidores.

Exemplos de varejistas domésticas sdo encontrados em artigos eletronicos
(Ponto Frio, Fast Shop), vestuario (Lojas Renner, Richards, Le Lis Blanc, He-
ring), livros (Saraiva, Livraria da Cidade), artigos do lar e decoracdo (Tok&Stok),
artigos esportivos (Centauro, World Tennis), perfumaria e cosméticos (O Botica-
rio, Agua de Cheiro), chocolates (Cacau Show, Kopenhagen), calgados (Arezzo,
Carmen Steffens) e joias (Vivara, H. Stern), dentre outros. Exemplos de varejistas
internacionais sao encontrados no Apéndice III.

Nao existem nomenclaturas definidas ou homogéneas sobre esse tipo de va-
rejistas. Alguns entrevistados nomearam essas varejistas como ‘varejistas profis-
sionais’, ‘varejistas de cadeia’ ou ‘varejistas qualificadas’. Varejistas que ndo fa-
zem parte desse grupo foram comumente referenciadas pelos entrevistados como
‘varejistas familiares’, ‘varejistas de bairro’ ou mesmo ‘varejistas de uma loja so’.

Na auséncia de uma nomenclatura especifica para tipos varejistas, neste ca-
pitulo sera utilizado o termo ‘varejista profissional’ que, em ultima instincia, in-
dica o grau de envolvimento dessas firmas no negdcio varejista, na qualidade na
prestagdo de servigos, na preocupacdo com o gerenciamento da marca varejista e
na sua capacidade de crescimento, expressa em geral no porte da sua cadeia de
lojas.

Diante da auséncia de dados oficiais sobre a participacdao das vendas das lo-
jas em SC no total de vendas das varejistas profissionais, este estudo considerou
evidéncias de variadas fontes para demonstrar que a relevancia dos SC para as
varejistas profissionais parece ser maior do que a relevancia dos SC para o merca-

do varejista como um todo.
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A primeira evidéncia da relevancia dos SC para as varejistas profissionais €
notada com base na participa¢do das vendas das lojas em SC com relacdo as ven-
das totais das 10 maiores varejistas de moda do Brasil (SBVC, 2015). Partindo-se
da premissa de que o percentual de lojas em SC pode ser utilizado como uma
proxy para vendas, nota-se, na Tabela 2, que cerca de 78% das vendas dessas va-
rejistas ocorrem em SC, contrastando com a fatia de 19% das vendas totais do

varejo que ocorrem em SC.

Tabela 2 — Numero de lojas em shopping centers das 10 maiores varejistas de moda brasileiras

mpresa Principais marcas S SZ %S¢ 9 E

1+ 1+ # © N

Lojas Renner Lojas Renner 283 19 264 93%
ConfecgBes Guararapes Riachuelo 289 55 234 81%
Marisa Lojas Marisa 409 182 227 56%
Cia Hering Hering, PUC, Dzarm 648 137 511 79%
Arezzo Schutz, Ana Capri, Arezzo 547 162 385 70%
Besni Besni 39 20 19 49%
Inbrands Ellus, Richards, VR 375 37 338 90%
Carmen Steffens Carmen Steffens 260 59 201 7%
Restoque Le Lis Blanc, Dudalina, 303 14 289 95%
Marisol Lilica & Tigor 169 39 130 77%
Total 3322 724 2598 78%

Fonte: elaborado pela autora a partir de dados disponibilizados nos websites das empresas e com
base na contagem de lojas por local de implantagdo (em dezembro de 2014)

A segunda evidéncia da relevancia de SC para as varejistas profissionais foi
obtida por meio das entrevistas efetuadas nesta pesquisa. Segundo a maioria dos
gestores entrevistados, embora o comércio de rua no Brasil seja notoriamente um
ponto comercial relevante para localizacdo de lojas, é nos SC que as varejistas
profissionais parecem priorizar a abertura de suas lojas, por conta do ambiente
confortavel e mais organizado que oferecem, conforme os relatos a seguir:

N&o da para colocar uma loja bacana, com vitrine bonita, ambiente bem formata-
do, em qualquer rua de comércio. O mercado de rua estd muito ruim, com uma ou
outra excecdo. SO sobram os shoppings mesmo como opgéo (ESP-07).

A rua é cheia, vende bem, mas tem muito comércio popular. [O comércio de rua]
decaiu muito e os shoppings acabaram ocupando todos os espagos (ESP-01).

Além disso, os entrevistados alegaram que os SC oferecerem as varejistas
profissionais o publico consumidor que desejam, concentrado nas classes sociais

A e B, como demonstrado na Tabela 3.

15 Classes sociais brasileiras conforme definidas no Critério Brasil (ABEP, 2015)
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Tabela 3 — Perfil dos frequentadores de shopping centers por classe social

Classe Social Brasil Shopping Centers

A 2,7% 17,0%
B 23,1% 53,0%
C 47,5% 29,0%
D/E 26,6% 1,0%
Total 100,0% 100,0%

Fontes: (ABEP, 2015; Abrasce, 2015c)

A terceira evidéncia se refere a relagdo entre o desenvolvimento da industria
de SC e do mercado de franquias. Segundo opinides do mercado especializado em
franquias, o crescimento dos SC tem servido de propulsor no incremento do nu-
mero de franquias pelo Brasil que em geral estdo preocupadas com o ambiente
adequado para o estabelecimento do modelo de negocio que envolve o desenvol-
vimento das marcas proprias'®.

Um dos gestores entrevistados, especialista em franquias, também evidenci-
ou em dois momentos da entrevista, a via de mao-dupla que caracteriza o desen-
volvimento de ambos setores: a) “eu acho que o mercado de franquias sempre
abasteceu muito bem as lojas satélites de shopping” e b) “[a expansdo da franquia]
¢ geralmente assim, ela pega os principais shoppings e faz conta de quantas lojas
pode abrir” (ESP-01).

Consequentemente, o que se pode notar, ¢ que os SC s3o o local de concen-
tracdo das lojas de varejistas profissionais, o que indica que os SC exercem uma
dominagdo relevante dos espacos disponiveis para essas varejistas no Brasil. Por-
tanto, a representatividade dos SC no mercado varejista especifico das varejistas
profissionais parece ser bem maior do que a representatividade que os SC tém no
mercado varejista total brasileiro. SC sdo importantes para as varejistas profissio-
nais por contarem com recursos locacionais importantes no desenvolvimento dos

negocios dessas firmas.

1S Fontes: http://www.suafranquia.com.br; http://www.cherto.com.br;
http://www.bittencourtconsultoria.com.br; http://www.centraldofranqueado.com.br. Acesso em 23 mar. 2016.
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5.2.
Atores naindustria de shopping centers brasileira

A industria de SC ¢ composta por varios atores envolvidos com o planeja-
mento, desenvolvimento, implantacdo e opera¢do de SC. Em se tratando de uma
atividade imobiliaria, esses atores buscam recursos em uma variedade de outras
empresas, passando por firmas varejistas ¢ de prestagdo de servigos ao consumi-
dor final, entidades ligadas ao mercado financeiro, empresas de engenharia e ar-
quitetos, provedores de servigos advocaticios ¢ de marketing, e entidades nao-
comerciais, como entidades governamentais e universidades.

Considerando-se que neste estudo busca-se identificar a posi¢do dos SC na
rede de relacionamentos com o mercado varejista brasileiro, esta se¢do explora as
implicacdes estratégicas dos relacionamentos de SC com firmas varejistas por
meio da abordagem de redes sociais, desconsiderando, por questdes de parcimo-
nia, os demais relacionamentos existentes.

Portanto, serdo abordados os aspectos do relacionamento entre as empresas
envolvidas com desenvolvimento e operacao de SC e as firmas varejistas que par-
ticipam do mix de lojas de SC, ou seja, seus lojistas. Ao final, serd apresentada a
configuracdo da rede que envolve a industria de SC, identificando a posi¢do na

rede que ocupam as empresas de SC e suas implicagdes estratégicas.

5.2.1.
Empresas de shopping centers

Shopping centers sdo ativos imobiliarios que podem pertencer a qualquer ti-
po de pessoa fisica ou juridica, organizadas em sociedades por quotas ou condo-
minios, para as quais sao revertidas as receitas provenientes das locag¢des auferi-
das na proporcdo de suas quotas, apos descontos cabiveis (Baldin, 2012). O ge-
renciamento desses ativos pode ser efetuado diretamente pelos proprietarios ou
por agentes contratados. Ha varios tipos de empresas atuantes na industria de SC,
desde de acionistas minoritarios até empresas puramente gerenciadoras de ativos
imobilidrios. Entretanto, apenas algumas sdo reconhecidas no mercado brasileiro
como verdadeiros players de SC, empresas que detém quotas, totais ou parciais,

de uma carteira de SC e que sdo também responsaveis pelo gerenciamento de SC.
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Os players de SC sdo, portanto, empresas proprietarias e gerenciadoras de
uma carteira de SC, doravante denominadas por empresas de SC (ESC). Essas
empresas, no entanto, ndo sao em geral Uinicos proprietarios dos SC da sua carteira
e, em alguns casos, sequer sao majoritarios. Portanto, sdo também prestadores de
servico de gerenciamento para os demais coproprietarios dos SC de sua carteira.
Além disso, podem prestar seus servigos de gerenciamento também para SC dos
quais ndo detenham quotas de propriedade. Na Tabela 4, ¢ apresentado o resumo

da participagdo na industria brasileira das ESC.

Tabela 4 — Empresas de shopping centers no Brasil

Nimero de N ABL N
Empresas SC % (000 m?) %
Empresas de SC (n=32) 276 53% 9.599 66%
Outros SC 249 47% 4.900 34%
Total 525 100% 14.499 100%
Participagao das 10 maiores 167 3204 6.529 45%

empresas de SC

Fontes: Vide apéndice Il
Nota: Situagdo em dezembro/2015

As ESC estio envolvidas com o gerenciamento de 53% dos SC e 66% da
ABL ofertada em SC no mercado brasileiro. Os demais SC sdao gerenciados de
forma individualizada ou entregues a empresas terceirizadas de gestdo de ativos
imobilidrios. As 10 maiores ESC (em quantidade de ABL gerenciada), gerenciam
32% dos SC e 45% do total da ABL ofertada em SC no pais (vide Apéndice II).

Em uma anélise agregada da industria de SC, nota-se que ha ainda um certo
grau de fragmentacdo, na medida em que as ESC gerenciam 66% da ABL oferta-
da no pais. Entretanto, em uma andlise desagregada por local de implantagdo dos
SC, nota-se que uma concentragdo mais saliente das ESC em mercados priorita-
rios, quais sejam, as capitais e seus entornos urbanos e outros grandes centros fora
das capitais, como Grande Campinas e Baixada Santista, no estado de Sao Paulo,
e Joinville, no estado de Santa Catarina'’.

Na Tabela 5, nota-se que, as ESC gerenciam 61% dos SC que representam
74% da ABL total disponivel nos mercados prioritarios representados pelos gran-
des centros urbanos. Além disso, seu portfolio € concentrado nos grandes centros,

que representam 81% da ABL dessas firmas.

17°0 critério adotado neste estudo difere do adotado na ABRASCE que considera a divisdo entre ‘capitais’ e
‘fora das capitais’. No critério da ABRASCE, as periferias dos grandes centros urbanos, como Guarulhos em
SP, e os grandes centros de interior, como Campinas, sdo enquadrados como ‘fora das capitais’.
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Tabela 5 — Distribui¢éo regional dos shopping centers no Brasil

Empresas % Empresas
Local de SC Qutras Total de SC
Grandes centros # SCs 212 133 345 61%
ABL (000 m2) 7.788 2.713 10.502 74%
% SC 7% 54% 66%
% ABL 81% 56% 73%
Interior # SCs 64 116 180 36%
ABL 1.811 2.187 3.997 46%
% SC 23% 46% 34%
% ABL 19% 44% 27%
Total # SCs 276 249 525 53%
ABL 9.599 4.900 14.499 66%
% SC 100% 100% 100%
% ABL 100% 100% 100%

Nota: Situagdo em dezembro/2015
Fonte: Empresa de inteligéncia de mercado Geofusion, dados processados pela pesquisadora

Além da concentragdo nos grandes centros urbanos, as ESC sao também sao
responsaveis pelo gerenciamento daqueles que os entrevistados definiram como
‘melhores shoppings’. Portanto, mesmo que existam ainda varios SC no Brasil
que ndo facam parte do portfélio das ESC, a industria de SC parece estar de fato
concentrada nas maos dessas firmas, conforme exemplificado por alguns entrevis-
tados:

No Rio, por exemplo, todos os shoppings bons sdo da BrMalls, Multiplan, Aliansce
ou Ancar (GSC-10).

No Nordeste, quase todos os SC séo de Jodo Carlos [Grupo JCPM], em Curitiba
do Soifer. Em Sado Paulo é mais distribuido, mas ainda assim, tirando o Center
Norte e o Ibirapuera, o resto é dessas empresas grandes (OPE-03).

Como resultado da analise da participacao das ESC na industria, nota-se que
ha uma concentragdo relativa dos SC nas maos desse grupo, seja pela sua repre-
sentatividade nos mercados prioritarios, seja pela imagem de qualidade associada
a seus SC. Portanto, uma firma varejista entrante no mercado, seja doméstica ou
internacional, quando visita os SC brasileiros nos grandes centros urbanos, forma
sua percepg¢ao sobre a industria de SC com base em empreendimentos que sao, na
sua grande maioria, pertencentes as ESC.

As ESC apresentam diferencas entre si com relagdo ao tamanho do portfélio
de SC. Enquanto algumas ESC operam com portfolios de mais de 10 SC, como a
BrMalls e a Aliansce, outras atuam com portfolios menores, porém relativamente
dominantes em uma determinada regido, tais como o Grupo Almeida Junior, no
estado de Santa Catarina, o Grupo Soifer no Parana e o Grupo Zaffari no Rio
Grande do Sul. No entanto, o grupo de ESC sdo semelhantes nos seguintes aspec-
tos:

e Gerenciamento do portfolio de SC com atuagdo centralizada na matriz;
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e Perfil desenvolvimentista;

e Acesso a recursos para investimentos em novos SC e em expansoes €
melhorias dos existentes;

e Adogdo de estratégias de segmentagdo: por abrangéncia geografica (ci-
dade, estado, regido), por escopo de consumidores (amplo, restrito) e/ou

tipo de SC (outlet, multiuso, luxo).

Importante notar que algumas ESC vém também ao longo dos anos dedi-
cando esfor¢os no desenvolvimento de uma ‘marca de SC’ voltada para os con-
sumidores finais. Como exemplos, sdo observados: a marca Iguatemi, da empresa
de mesmo nome, a marca Boulevard presente em malls da Aliansce, a marca Ou-
tlet Premium nos outlets da General Shopping Brasil, a marca Riomar nos malls
de JCPM na regidao Nordeste, e a figura do trevo de quatro folhas verde presente
na logomarca dos SC da Multiplan, uma das precursoras desse movimento.

As ESC podem ser caracterizadas como um grupo estratégico que conta
com a protegdo de barreiras de mobilidade impostas a outras firmas por conta dos
recursos que controlam e em decorréncia da dificuldade de imitagdo. Essas em-
presas reagem as forcas da indlstria com base em seus recursos distintivos com
relagdo aos demais incumbentes, quais sejam: a) portfolio de malls, segmentados
ou de amplo escopo, b) recursos mais abundantes, c) especializagdo no gerencia-
mento de SC e, em alguns casos, d) dominagdo geografica ou penetragdo em de-
terminados segmentos de consumidores.

No entanto, a presenga de grupos estratégicos pode aumentar a intensidade
da rivalidade na industria dependendo do niimero e da fatia de mercado que detém
e da sua distancia estratégica, ou seja, nichos de mercado ou tecnologias especifi-
cas (Porter, 1980). Quando disputam os mesmos consumidores, a rivalidade na
industria tende a aumentar, o que pode ser notado claramente em vérias situagdes
no Brasil nas quais ESC combatem frontalmente, ou seja, por meio de SC fisica-
mente proximos disputando o mesmo consumidor, outras do mesmo grupo estra-

tégico'®. A rivalidade na indistria pode levar a uma tensdo no estabelecimento de

'8 Exemplos: Barrashopping (Multiplan), Via Parque (Aliansce) ¢ Shopping Metropolitano (CCP-Cyrela) no
Rio de Janeiro; Norteshopping (BrMalls) e Nova América (Ancar Ivanhoe) no Rio de Janeiro; Morumbi
Shopping (Multiplan) e Market Place (Iguatemi) em Sao Paulo; Iguatemi Alphaville (Iguatemi), Shopping
Tamboré (BrMalls) e Parque Shopping Barueri (General Shopping Brasil) em Barueri (SP); Shopping da
Bahia (Aliansce) e Salvador Shopping (JCPM); Shopping Cidade Jardim (JHSF) e Iguatemi JK (Iguatemi) no
segmento de luxo em Sao Paulo; entre outros.
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precos € ao aumento de custos e riscos oriundos de vacancia de espagos (IBOPE,

2014), aumentando a for¢a das firmas varejistas.

5.2.2.

Lojistas de shopping centers

Firmas envolvidas com a atividade varejista, desde aquelas que sdo pura-

mente voltadas par:

a a distribuicdo de produtos ao consumidor final, até prestado-

res de servigos privados ou publicos, que abrem lojas em SC passam a atuar com

lojistas na industria de SC.

Neste estudo, os entrevistados da industria de SC e especialistas ofereceram

classificagdes bastante semelhantes no que tange aos tipos de firmas varejistas que

caracterizam os lojistas de SC. Como resultado, quatro diferentes tipos de lojistas

foram identificados: lojas-ancoras, lojistas de rede, franqueados e lojistas inde-

pendentes, descrito

s no Quadro 10.

Quadro 10 — Tipos de lojistas de shopping centers'®

Tipo estratégico

Descri¢cdo da atuagdo varejista

Lojas-ancora*

¢ Varejistas que operam com lojas de grande superficie (em geral maior do
que 1000m2), generalistas, como supermercados, ou especialistas, como
lojas de eletrodomésticos, artigos esportivos e vestuario.

e Podem distribuir somente marca propria ou multimarcas.

Lojistas de rede*

¢ Varejistas (ou fabricantes que também atuam no canal varejista direto)
que operam redes de lojas de pequena ou média superficies e adotam
modos de operagdo combinados entre lojas proprias e franqueadas.

e Algumas delas sdo denominadas ‘lojistas de marca’ quando também
atuam como desenvolvedores de marcas proprias.

¢ Quando o modo de operagédo predominante é a franquia, esses lojistas
s&o também chamados de ‘redes franqueadoras’.

e Varejistas de marcas internacionais, mais comumente conhecidos por
“marcas internacionais”.

e N3o raro, lojistas de rede atuam como franqueados ou licenciados de
varejistas de marca internacionais.

Franqueados ¢ Pequenas firmas que atuam como franqueados dos lojistas de rede.

e Podem se tornar maiores quando uma mesma firma possui um portfélio
de determinadas franquias e passa a representar um varejista relevante,
sobretudo em mercados menores.

Lojistas e Pequenas lojas de bairro, de servicos, em geral multimarcas ou com
independentes marcas de pouca express&o junto ao consumidor.

e N3o raro, ttm apenas uma loja, operada pelo préprio dono ou familiares.

e A qualidade da sua operagdo apresenta muitas variagdes e os SC bus-
cam restringir a entrada de lojistas com baixa qualidade ou incrementar a
qualidade dos que estéo presentes.

Nota: * = lojistas-chave

Fonte: elaboragao prépria

' Foram excluidos os lojistas de servigo e alimentagio, conforme recorte adotado nesta pesquisa
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As lojas-ancoras ¢ os lojistas de rede, aqui denominados de ‘lojistas-chave’,

sdo varejistas profissionais que possuem recursos valiosos para a industria de SC

que impactam o desempenho dos SC, decorrentes de varios fatores identificados

nesta pesquisa, a saber:

Fatores mercadologicos:

Atratividade sobre o consumidor final, gerando aumentos no fluxo de vi-
sitantes ao SC ou, pelo menos, evitando visitas na concorréncia;
Qualidade das lojas, com ambiente interno e equipe de atendimento dife-
renciados, o que contribui na percep¢ao do ambiente geral do SC;
Imagem das marcas varejistas que auxiliam na constru¢do e na sustenta-
¢ao da imagem do SC;

Geragao de externalidades para outras lojas do SC, que aproveitam o flu-
xo gerado pelos lojistas-chave;

Inovagdo e melhoria continua da atividade varejista, duplamente benéfi-
cas para SC pois auxilia no aumento da atratividade do SC e estimula os

lojistas independentes a melhorarem suas operagoes.

Fatores econémicos:

Capacidade de gerar vendas, criando maiores chances de producdo de
aluguéis percentuais;

Estrutura financeira mais robusta, com mais recursos para suportar crises
econdmicas e outras alteragdes negativas em variaveis do macro ambien-
te, o que resulta em redu¢do dos indices de vacancia e inadimpléncia;
Capacidade expansionista, que representa um valioso recurso para a pro-

pria expansdo da industria de SC.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

163

Muitos entrevistados realgcaram que as varejistas de marcas internacionais
(VMI) sdo importantes lojistas-chave no Brasil, mesmo aquelas que operam no
Brasil por meio de licenciados ou master franqueados, que em muitos casos sao
também lojistas de rede domésticos, como observado para a marca norte-
americana Tommy Hilfiger, licenciada pela brasileira Inbrands S/A
(desenvolvedora das marcas Ellus e Richards, dentre outras), e pela também norte-
americana Timberland, licenciada pela brasileira Alpargatas S/A (desenvolvedora
das marcas Havaianas ¢ Osklen, dentre outras)zo.

Os motivos da importancia das VMI no desempenho de SC sdo os mesmos
observados para os lojistas-chave domésticos, relativamente aos fatores mercado-
logicos e econdmicos anteriormente mencionados. No entanto, nas VMI, essas
forcas parecem ser mais intensas, com relacao aos seguintes aspectos:

e As marcas internacionais sao, em geral mais atrativas do que marcas do-
mésticas para os consumidores brasileiros ¢ sdo mais inovadoras, intensi-
ficando os fatores mercadologicos;

e As VMI sdo firmas que dispdem de mais recursos oriundos da sua ativi-

dade internacional, intensificando os fatores econdmicos.

O entrevistado GSC-08 explicou da seguinte forma:

E agora também tem as marcas internacionais, que mesmo que estejam aqui sé
com uma ou duas lojas, podem se tornar gigantes em qualquer momento. Além dis-
S0, brasileiro adora qualquer coisa que seja de fora.

Os franqueados, sobretudo os que estdo em geral vinculados a um determi-
nado SC ou a uma determinada area de influéncia, como bairros ou cidades, sdo,
em geral, empresas de pequeno porte, € sua influéncia no desempenho de SC pa-
rece ser menor do que a observada para os lojistas-chave, j4 que ndo possuem os
recursos derivados dos fatores econdmicos anteriormente descritos. Além disso,
em geral, a implantacdo de lojas de franqueados em um dado SC depende da
aprovacao da rede franqueadora (um lojista de rede), diminuindo a influéncia do

franqueado nas questdes locaticias.

20 Fontes: http://www.inbrands.com.br http:// www.alpargatas.com.br. Acesso em 23 mar. 2016.
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Porém, os franqueados representam uma importante fonte de negdcios para
SC, pois constituem-se em potenciais investidores e operadores de marcas impor-
tantes para o mix de lojas dos SC. Isso ¢ especialmente relevante para mercados
ndo-primarios, ou seja, fora dos grandes centros urbanos ou em regides menos
atrativas dos grandes centros urbanos, ja que, em geral, os lojistas-chave que ope-
ram com franquia preferem abrir lojas franqueadas nesses mercados, como atesta-
do pelo diretor de expansao da Ri-Happy, varejista especializada em brinquedos,
"com o modelo de franquias conseguiremos acelerar nosso plano de expansao,
atingindo cidades menores que ndo seriam prioritarias para a abertura de lojas
proprias" %'

Os lojistas independentes tém recursos menos valiosos para a industria de
SC do que os lojistas-chave e do que os franqueados, pois, em geral, sdo represen-
tados por empresas menores, de natureza familiar, que contam com menos recur-
sos financeiros e com pouca profissionaliza¢ao na prestacao de servigos varejista.
Por outro lado, sdo aqueles responsaveis por complementar o mix de lojas e, em
muitos casos, sdo os representantes do comércio de bairro.

Além disso, os lojistas independentes sdo aqueles que respondem por inde-
sejaveis indices de turnover de lojas, medido pela relagdo entre a entrada de novas
lojas e a saida lojas existentes no SC. Consequentemente, tendem a representar
maior risco de inadimpléncia e vacancia para os SC, refletido em valores locati-
cios proporcionalmente mais altos do que os observados para lojistas-chave. Em-
bora nao existam dados oficiais consolidados sobre turnover de lojas na industria
de SC no Brasil, varios entrevistados confirmaram esta informagao, exemplificada
a seguir:

S&o operacdes com menos capacidade de competir e de reagir aos cenarios difi-
ceis. Acabam entrando e saindo aos montes (GSC-06).

De cabeca ndo lembro exatamente, mas estava com o0s nimeros do [SC omitido]
agora e vi que o turnover desse ano foi basicamente de lojista pequeno, 0s grandes
aguentaram bem esse ano complicado (GSC-02).

2 Fonte: UOL-ECONOMIA, http://economia.uol.com.br/noticias/redacao/2013/06/14/grandes-marcas-viram-
franquia-para-chegar-ao-interior-do-pais.htm. Acesso em 23 mar. 2016.
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As diferencas nos relacionamentos entre lojistas-chave e os demais tipos lo-
jistas € ainda evidenciada pelo nivel hierarquico responsavel dentro das ESC. En-
quanto que os relacionamentos com lojistas-chave ocorrem em geral sob supervi-
sdo de executivos na matriz de ESC, os relacionamentos com os demais lojistas
ocorrem sob supervisao do gerente geral (superintendente) do SC, conforme ex-
plicado pelo entrevistado GSC-05:

No nosso departamento comercial, mantemos relacionamento com 0s principais
varejistas do Brasil, desde as ancoras até as redes de franquia. J& problemas es-
pecificos de lojistas locais s@o resolvidos no préprio shopping.

Como evidéncia complementar da importancia dos lojistas-chave para a in-
dustria de SC, buscou-se identificar a representatividade das lojas dos lojistas-
chave em SC no Brasil. Com base em uma amostra de 525 SC, quase a totalidade
dos 538 SC listados pela ABRASCE (2015a), foi identificada neste estudo uma
lista de 20.997 lojistas™ de diferentes portes, medido pelo tamanho da sua cadeia
de lojas. Esses lojistas possuem em conjunto 68.606 lojas em SC, equivalente a
70% dos espacos locaticios oferecidos na industria de SC.

Os lojistas foram classificados pelo porte (pequeno, médio e grande) e, na
auséncia de critérios claros e informagdes disponiveis para corretamente diferen-
cid-los entre lojistas-chave, franqueados ou lojistas independentes, optou-se por
utilizar o seu porte como proxy dessa diferenciagdo. Assim, lojistas-chave foram
associados a lojistas de grande e médio portes, e lojistas independentes, a lojistas

de pequeno porte™, quantificados na Tabela 6.

2 Foram excluidas lojas de servigos genéricos, como chaveiros e correios, lojas ocupadas por servigos médi-
cos, ¢ lojas de servigos prestados a clientes, tais como: fornecimento de carrinhos de bebé, balcdo de informa-
¢des e fraldarios. Quando possivel, quiosques foram desconsiderados, porém em muitas situagdes ndo foi
possivel identificar se se tratava de loja ou quiosque.

2 O critério adotado desconsidera que marcas importantes podem ter poucas lojas em shopping centers no
Brasil, tais como: loja Unica de marca internacional de grande porte e loja inica de firma varejista de grande
porte que esta lancando uma nova marca.
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Tabela 6 — Numero de varejistas em shopping centers brasileiros

Porte Tamanho da Ndmero de Ndimero
cadeia de lojas  varejistas % de lojas %

Pequeno Unica 14.582 69,4% 14.582 21,3%
(proxy de lojistas
independentes) 2-10 5.674 27,0% 18.583 27,1%
Médio 11-50 560 2,7% 12.038 17,5%
(proxy de lojistas-chave e
seus franqueados) 51-100 105 0,5% 7.264 10,6%
Grande 101-200 40 0,2% 5.601 8,2%
(proxy de lojistas-chave e
seus franqueados) + de 200 36 0,2% 10.538 15,4%

Total 20.997 100,0% 68.606 100,0%
Pequenos varejistas <=10 20.256 96,5% 33.165  48,3%
Varejistas profissionais >10 741 3,5% 35.441 51,7%

Nota: Situacdo em dezembro/2015
Fonte: Empresa de inteligéncia de mercado Geofusion?, dados processados pela pesquisadora.

Dentre os 20.997 lojistas de SC, 96,5% sao considerados ‘pequenos varejis-
tas’, pois possuem cadeias com menos de 10 lojas em SC no Brasil, e 69,4% sdo
lojistas com apenas uma loja em SC. No entanto, as lojas dos lojistas independen-
tes ocupam 48,3% dos espagos locados em SC. Apenas 3,5% dos lojistas possuem
mais de 10 lojas em SC no Brasil, resultando na existéncia de 741 lojistas-chave;
porém, suas lojas ocupam 51,7% dos espagos locados em SC.

Com base nesses dados, fica evidente a importancia dos lojistas-chave para
a industria de SC, pois apesar de serem em pequeno numero, se comparado com
os lojistas independentes, suas lojas ocupam um pouco mais da metade dos espa-

¢os locados em SC.

5.3.
Anadlise relacional da industria de shopping centers brasileira

Conforme evidenciado nas segdes anteriores, os incumbentes da industria de
SC sdo impactados pelas forgas exercidas pelos lojistas-chave — varejistas profis-
sionais — e também exercem forga relevante no desempenho dessas firmas. Ambos
atores, lojistas e SC, compartilham recursos fundamentais para o bom desempe-
nho das partes.

Nesta se¢do, ¢ apresentada a analise da industria de SC na qual sdo aborda-
dos os aspectos que caracterizam os relacionamentos no mercado varejista brasi-
leiro, com base nas teorias de redes sociais, com vistas a identificar a posicao

ocupada pelas ESC na rede que envolve a atividade varejista no Brasil.

2 Fonte: Pesquisa elaborada pelo instituto Geofusion, especializado em analises do varejo e estudos geomer-
cadoldgicos, em uma amostra de 525 shopping centers no Brasil (vide apéndice III).
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5.3.1.
Lacos entre empresas e lojistas de shopping centers

A natureza e a intensidade dos lagos entre ESC e lojistas variam em fung¢ao
do tipo de lojista (descritos no Quadro 10, na segdo anterior). Em comum a todos
os tipos de lojistas, encontram-se os lagos caracterizados por contratos de locagdo
de lojas em SC, baseados em aspectos legais especificos da atividade locaticia no
Brasil®. Os contratos de locacdo sdo de natureza vinculativa por um determinado
prazo, envolvem compromissos relativos ao comportamento de ambas as partes
em respeito ao funcionamento do SC e combinam valores locaticios que, em ulti-
ma instancia, permitem ao SC um compartilhamento do sucesso dos lojistas (alu-
guel percentual sobre as vendas), conforme detalhado na se¢do 2.4.2.4.

Porém, alguns lagos com lojistas vao além do contrato tipico de locagdo e
podem envolver alteracdes especificas no contrato tipico de locacgdo e, sobretudo,
acordos com base na confianca mutua e no compartilhamento de recursos. Em
virtude da especificidade da industria de SC, optou-se nesta analise considerar que
o contrato padrdo de locacdo, ou seja, aquele que ndo sofre nenhuma adaptacao
em decorréncia de acordos mais vinculantes, é um lago fraco.

Com base nessa reflexdo, foi identificado neste estudo os diversos tipos de
instrumentos contratuais e suas respectivas medidas de intensidade, apresentados

no Quadro 11.

% Para aprofundamento, consultar CASTRO JR., A. Shopping center — O contrato entre empreendedor e
lojistas: natureza juridica e clausulas polémicas. Revista Juridica da Universidade de Cuiaba, v. 13, n. 2, p. 9—
37,2015.
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Quadro 11 — Natureza dos contratos entre shopping center e lojistas

Atores Natureza dos contratos Intensidade
Lojista-chave e Termos de adesao do lojista a novos SC ou expansoes, Forte
(Lojas-ancora e com direitos de publicidade para as ESC
lojistas de rede) e Contratos de longo prazo (mais observado para lojas-

ancora)

e Contratos com clausulas de desempenho e obrigagées
vinculantes para ambas as partes

e Valores locaticios ‘ajustados’, com isen¢des ou clausulas
condicionantes ao desempenho de vendas das lojas

e Acordos de compensagao por obras realizadas com com-
pensacao em reducao de aluguéis

e Pacotes de negociagdo com varios SC do portfélio das
ESC

e Garantia da manutengao de condigbes contratuais na
transferéncia para franqueado e/ou condi¢des especiais
para lojas préprias da rede

Franqueados e Contrato de aluguel padrédo, porém sem cobranga de taxa Médio
de transferéncia para outro franqueado desde que da
mesma rede
Lojistas e Contrato tipico de aluguel Fraco
independentes

Fonte: elaboragéo prépria

O equilibrio de forcas entre ESC e lojistas-chave ¢ evidenciado em variadas
formas de contratagdo que alteram muitas cldusulas do contrato padrdo de loca-
¢do, em busca de maior comprometimento de ambas as partes. A ldgica que da
suporte a essas alteracdes ¢ encontrada no impacto que os lojistas-chave tém no
desempenho de SC, maior do que o verificado para os demais lojistas, como justi-
ficado pelo entrevistado GSC-07:

Um mix de lojas bom e diferenciado, essa ¢ a forca do shopping. Ent&o, tem vezes
que eu prefiro abrir mao de aluguel na frente, comprometer mais o lojista com ou-
tras coisas, e 0 shopping ganha no final (GSC-07).

Segundo explicado pelo entrevistado ESP-09, “contratos tailor-made [com
clausulas especiais] fazem parte do conjunto de esfor¢os do shopping para atrair
um lojista importante”. Em seguida, complementou dizendo que os contratos es-
peciais “também refletem decisOes estratégicas das empresas na expansao ou re-
posicionamento [mercadologico] de shopping”.

Além das adaptacdes contratuais especiais, outros compromissos caracteri-
zam a relacdo das ESC com lojistas-chave, notadamente pacotes de negociagao
que envolvem dois ou mais SC de uma mesma empresa de SC, muitas vezes com

clausulas de exclusividade.
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Em situacdes de insucesso, no entanto, de qualquer uma das partes, os me-
canismos estabelecidos pelos lacos fortes podem colocar as firmas em um estado
de lock-in. A evidéncia mais clara de lock-in entre ESC ocorre quando uma loja-
ancora entra em faléncia e fecha suas lojas em varios SC de uma empresa de SC.
Em outro exemplo, o lock-in pode ocorrer quando lojistas-chave apostam em um
novo SC que ndo resulta no sucesso esperado de publico e/ou de vendas e esse
contrato faz parte de um ‘pacote’ que envolve varios outros SC da mesma empre-
sa.

Entretanto, muitos entrevistados de variadas naturezas, varejistas, profissio-
nais de SC e especialistas, revelaram que o relacionamento entre as ESC e os lo-
jistas veio mudando ao longo do tempo. Em geral, os entrevistados reconheceram
que durante muito tempo as negociacdes entre SC e lojistas eram do tipo ‘ganha-
perde’, com pouco conhecimento sobre os negocios de ambas as partes, presenca
de oportunismo e visdo de curto prazo, aspectos evidenciados no contraste entre
as visoes oferecidas pelos entrevistados a seguir:

O shopping nem conhecia meu negécio, cobrava margens inacreditaveis, que nao
davam viabilidade para a loja. Eu acompanhei uma vez uma negocia¢édo para uma
sorveteria que deu vontade de rir. Com aquele aluguel que queriam cobrar, s6 se
fosse sorvete de ouro (OPE-03).

O lojista ndo sabia operar, queria desconto s6 porque estava entrando em uma lo-
ja vazia, ndo entendia direito o negécio de luvas e taxa de transferéncia, para
guem pagar, nada era facil. [...] colocava ‘cartazete’ escrito a mao na vitrine, ndo
entendia promogao conjunta, e por ai vai. A gente [SC] ensinou o lojista a operar
em shopping (GSC-09).

Essa tensdo era resultante, segundo alguns entrevistados, do excesso de po-
der da industria de SC no pais durante um longo periodo. Esse ‘poder de SC’ pa-
rece ter sido resultado de um desbalanceamento entre o ritmo de desenvolvimento
de SC e o de desenvolvimento do mercado varejista brasileiro, durante a década

de 1990 e inicio de 2000, conforme exemplificado pelo entrevistado GMI-16:

Os SC ja eram uma poténcia quando o mercado varejista brasileiro ainda engati-
nhava. Vocé tinha o qué aqui no Brasil, além dos supermercados, do Ponto Frio e
da Mesbla? Meia duzia de lojistas. De internacional entéo, s6 tinha a C&A e mais
uns gatos-pingados.

Muitos entrevistados salientaram que as negociagdes com SC eram pouco

maleaveis e, ndo raro, os lojistas tinham que aceitar as condi¢des impostas pelos

SC, como declarado pelo entrevistado OPE-01:
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Os shoppings mandavam, eram donos de tudo, o lojista era que tinha que se adap-
tar se quisesse ficar no [nome do shopping omitido]. Eles sabiam que eram o me-
Ihor shopping daquele lugar, entéo a gente ia fazer o que?

Por outro lado, muitos entrevistados reconheceram que a industria de SC
mudou nos ultimos anos, sobretudo em decorréncia de trés fatores: a) mudanga no
perfil de varias ESC, com abertura de capital e maior profissionaliza¢do do quadro
executivo; b) incremento no porte ¢ no grau de profissionalizagdo do mercado
varejista brasileiro; e c) situacdo de vacancia mais recentemente enfrentada pela
industria de SC. Os relatos a seguir exemplificam essas mudangas:

Como ¢ que era antes? Vocé ia la, dava de cara com um corretor que ndo entendia
nada do seu negocio e s6 queria ‘emplacar’ o aluguel. Agora é totalmente diferen-
te, olha o nivel das pessoas com quem a gente fala? Melhorou muito (GMI-14).

N&o tem mais aquele negdcio de sonegar, as empresas cresceram, as franquias
ajudaram a profissionalizar o negécio. Vocé vé hoje redes com 50, 100 lojas que
nem existiam ha 10 anos atras (GSC-04).

Os caras provaram do proéprio veneno quando o mercado estava crescendo e sai-
ram fazendo um monte de shopping por ai. Resultado? Um monte de elefante bran-
co, dois shoppings em cidades que ndo davam nem para ter um... (ESP-01).

Foi interessante ainda notar a presenga constante de referéncias aos lagos
pessoais nos relacionamentos entre lojistas-chave e SC. Em quase todas as entre-
vistas, as citagdes sdo pessoais, ou seja, nomes de pessoas sdo citados para refe-
renciar as ESC. Com relagdo ao conteudo dos relacionamentos em nivel pessoal,
ou seja, dos gestores de ESC e lojistas-chave, a quantidade de transagdes estabele-
cidas entre eles ao longo tempo promoveu um aumento do conhecimento que t€m
entre si. Ainda que em alguns casos as transagdes prévias possam ter resultado em
diminui¢do de confian¢a por condutas mal avaliadas por ambas as partes, a fre-
quéncia de contatos parece ter aumentado, ao longo dos anos, o grau de confianca
dos lacos estabelecidos e, consequentemente, sua forga.

Em resumo, identificou-se neste estudo os seguintes lacos entre ESC e lojis-
tas-chave:

¢ Contratuais: lagos fortes, vinculantes, com risco de lock-in;

e Sociais: lagos fortes, construidos com base em experiéncias anteriores e

reputagdo dos gestores;

¢ Interorganizacionais: lagos de média intensidade, ja que parece haver um

processo de incremento no grau de confianga interorganizacional.
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O entrevistado ESP-01 deu uma interessante contribui¢gdo na compreensao
dos lacos entre lojistas e SC:

S&o duas industrias que se entrelacam nessa trajetoria, porque ndo existiriam tan-
tos shoppings centers no Brasil se ndo houvesse marcas para rechea-las e vice-
versa, ndo existiria tantos varejistas se ndo houvesse lugar para abriga-las, que
sd0 o0s shoppings centers, entdo existe ai uma relacdo de interdependéncia. Mas,
por incrivel que pareca foi uma relacdo muito tumultuada, onde a interdependén-
cia poderia se dar com bases mais harmoniosas, que nédo foi exatamente isso que
aconteceu... O varejista cresceu criticando muito a postura do mercado de shop-
ping e o shopping também criticando muito os varejistas, entdo uma relacao de
amor e 6dio que marcou esse relacionamento. Considerando agora que a gente vi-
ve um ‘apagdo’ de lojistas satélites, vocé tem uma legido de shoppings vazios, a
gente comega a entender que os mercados tém que sentar para conversar e encon-
trar uma solucao que atenda as duas visdes. Nesse momento existe uma certa mu-
danca na maneira como um olha o outro, e eu acho que isso € positivo para 0s
préximos anos que virdo.

5.3.2.
Posicdo das empresas de shopping centers na rede varejista
brasileira

Na analise posi¢ao das ESC na rede varejista brasileira sdo consideradas as
implicacdes estratégicas no desempenho dessas empresas afetadas pelas seguintes
caracteristicas: a) centralidade (medida pela quantidade de lacos fortes que tém
com lojistas-chave e pelos recursos que disponibilizam), b) reputacdo (medida
pelo status/reputacdo que gozam com relacdo aos lojistas-chave) e ¢) densidade
(medida pelos lagos que os lojistas-chave tém entre si)*°.

Apenas a titulo de esclarecimento, ndo serdo analisados os aspectos relacio-
nais que envolvem as ESC entre si, pois, além de possuirem poucos lagos entre si
(apenas oito SC, dentre os 538 SC elencados pela Abrasce, sao de propriedade, ou
gerenciamento, compartilhada entre ESC), atuam em ambiente marcado por inten-
sa rivalidade na industria.

Considerando-se que as ESC tém relacionamentos com todos os lojistas-
chave e ainda com varios lojistas franqueados e independentes, sua centralidade ¢é
alta na rede que envolve a atividade varejista. Além disso, os recursos oferecidos
pelas ESC, quais sejam, os melhores SC no Brasil, sdo fundamentais para as vare-

jistas, o que intensifica a centralidade das ESC na rede.

%6 Para detalhamento sobre as propriedades das redes, consultar o Quadro 1 — Ferramentas conceituais da
analise de redes e suas implicagdes estratégicas
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As implicagdes estratégicas da centralidade na rede sao observadas no maior
acesso a recursos por parte das ESC oriundos dos lojistas, sobretudo lojistas-
chaves, com os quais as ESC mantém lacos fortes contratuais e sociais. Esses re-
cursos sdo tanto de natureza material, ou seja, ha efetivo investimento dos lojistas
no SC, quanto imaterial, oriundo das informagdes sobre o mercado varejista como
um todo.

Quanto maior o escopo geografico de atuagdo da empresa de SC, mais aces-
so ela tem as informacgdes de cada regido em que atua. No caso de escopos de atu-
acao segmentados, como o luxo, a empresa de SC amplia seu conhecimento sobre
esses setores especificos.

Alguns exemplos fornecidos por entrevistados ilustram as implicacdes da
centralidade e do escopo das ESC: a) “A BrMalls tem shopping no Brasil inteiro,
fico imaginando a lista de contatos com lojistas que eles tém” (OPE-03), b) “Nor-
deste ¢ territério de JCPM, conhecem tudo 14, sdo de 14 e foram varejistas nordes-
tinos” (GMI-08) e c) “Iguatemi entende de luxo” (GMI-01).

Além disso, trafegam pela rede centralizada pelas ESC, dados sobre as vare-
jistas, em termos de inovagdo e desempenho, como mencionado pelo entrevistado
GSC-03:

Eu sei que a Hering esta renovando loja, porque o superintendente do shopping tal
me avisou. Entdo automaticamente a gente j& sai pressionando os outros shop-
pings para buscar a renovacdo das lojas todas. Nem sempre da tudo de uma vez,
mas gquem pressiona mais, sai na frente.

Centralidade na rede ¢ um atributo das ESC que aumenta seu prestigio, es-
timulando atores a estabelecerem relacdes com as firmas focais. Além disso, as
ESC mais proeminentes, em geral aquelas de grande porte e com atuagdo nacio-
nal, tém identidade associada com alta reputagdo e com status de sucesso na in-
dustria, atraindo parceiros equivalentes para seus negocios. Centralidade e reputa-
¢do juntas constituem uma vantagem relevante para as ESC sobretudo no caso de
novos desenvolvimentos ou expansdes.

A reputagdo dessas empresas € construida com base em varios elementos,
dos quais os seguintes se destacam: a) qualidade dos SC da carteira, indicativo de
expertise no mercado varejista e b) quantidade dos SC da carteira, indicativo de

poder econdmico e capilaridade.
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Entretanto, algumas outras caracteristicas de ESC que suportam sua percep-
¢do de reputacdo sdo alicercadas na tradi¢do da empresa ou ainda na figura do seu
proprietario e herdeiros, mesmo no caso de empresas de capital aberto, nas quais o
proprietario nem sempre € sdcio majoritario. As referéncias dos entrevistados com
relagdo a reputagao das ESC sdao inumeras e quase todas trazem nomes de pessoas
e referéncias ao passado, como ilustrado a seguir:

E a geracdo dos filhos de shopping, filhos do Jereissati [ESC Iguatemi], filhos do
Sergio Carvalho [ESC Ancar], filhos do Perez [ESC Multiplan], e assim vai. E a
realeza da industria de shopping, os caras fazem isso desde que nasceram (ESP-
04).

Vocé vé Jodo Carlos [Paes Mendonga, Grupo JCPM], comegou na industria de
shopping comprando aqui e ali, aprendeu répido, e construiu aquela maravilha
que é o Salvador Shopping. Qual é o recado do cara? Vim do varejo, sou do vare-
jo, sei fazer (GMI-17).

Com relagdo a densidade da rede, ou seja, os lagos que os demais atores da
rede tém entre si, a rede das ESC aparenta ser fragmentada, pois os lojistas em
geral ndo tém lacos formais entre si; do contrario, enfrentam um ambiente extre-
mamente competitivo no cenario varejista. Entretanto, em uma analise mais minu-
ciosa, alguns elementos apontaram para uma rede com maior densidade.

O primeiro elemento refere-se ao fato de varias varejistas estarem fisica-
mente proximas em virtude de ocuparem espagos nos SC, o que facilita a troca de
informagoes entre elas.

O segundo elemento refere-se ao relacionamento entre redes franqueadoras
e seus franqueados. As redes franqueadoras, com quem as ESC tém lagos fortes,
tém, por sua vez, lagos fortes com seus franqueados, estabelecidos em decorréncia
da propria relagao de franquia. Com isso, os franqueados podem alcangar alguns
beneficios nas negociagdes com ESC resultantes da funcdo de ‘ponte’ que exer-
cem as redes franqueadoras nas negociagdes. Embora essa conexdo nao seja veri-
ficada em todas as redes franqueadoras, muitas oferecem os servigos de suporte a
negociacao de pontos comerciais a seus franqueados, como evidenciado pelo en-
trevistado ESP-03 que distingue da seguinte forma: “as franquias boas fazem, as

ruins, deixam os franqueados ‘brigarem’ sozinhos com o shopping”.
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O terceiro elemento refere-se aos profissionais que atuam como gestores va-
rejistas que trocam de empresas ao longo da sua trajetoria profissional e, ndo raro,
carregam os lagos fortes construidos com colegas e familiares também envolvidos
no varejo e em ESC, para as novas empresas nas quais trabalham. Com isso, o
grau de densidade na rede das ESC ¢ incrementado.

A titulo de exemplo, a maioria dos entrevistados desta pesquisa trabalhou
em varias empresas, varejistas e SC. O entrevistado GMI-04, que ja trabalhou em
varias varejistas e em empresa de SC, comentou sua trajetoria profissional:

Eu comecei no varejo daqui, trabalhei na [duas empresas omitidas], agora estou
no internacional. No meio do caminho, fui para shopping e passei um tempo bom
la. Nao tem quem eu ndo conhec¢a nesse mercado [...] alguns viraram bem amigos
até.

Portanto, a ego-rede das ESC pode ser caracterizada como de alta densidade
como resultado da presenca fisica em varios SC, da influéncia da relagdo entre as
redes franqueadoras e seus franqueados e dos lagos fortes pessoais existentes no
nivel dos gestores das varejistas e das ESC. A implicacdo estratégica da alta den-
sidade verificada neste estudo ¢é refletida na facilidade de acesso a informagdes
que sao redundantes na rede, ou seja, as varejistas sabem de muitos detalhes de

negociagdes estabelecidas entre seus concorrentes e as ESC.

Com isso, as ESC ficam muitas vezes vulneraveis com relagdo a algumas in-
formagdes que deveriam ser reservadas a algumas pessoas € se veem diante de
situacdes que requerem extrema habilidade no gerenciamento dessa rede de lagos
com lojistas-chave, como alertado pelo entrevistado ESP-08:

O cara sai de um [varejista], vai para outro, e mesmo que ndo leve o contrato na
méo, sabe de cabeca a maioria das tratativas, aluguéis e condicBes especiais. [...]
E se ele ndo lembra, d4 uma ligadinha para alguém da equipe e entregam a ficha
toda.

Adicionalmente, ¢ importante notar que as ESC vieram progressivamente
aumentado seus portfolios de SC e, consequentemente, internalizando atividades
que antes eram realizadas por intermedidrios no que tange ao gerenciamento € a
comercializacdo de espagos em SC para o mercado varejista. Em muitos casos,
empresas comerciais ou pequenas gerenciadoras de SC independentes foram ad-
quiridas, ou simplesmente descontratadas, e as receitas oriundas dos servicos de
corretagem foram incorporadas as receitas de servigos prestados das ESC para os

coproprietarios dos SC de seu portfolio.
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Com o tempo, as ESC se aproximaram ainda mais do mercado varejista,
preenchendo um buraco estrutural antes ocupados por firmas intermedidrias. O
entrevistado ESP-09 que testemunhou esse processo, pois era socio de uma em-
presa de comercializagdo, relatou: “Nao tinhamos condigdes de competir com
nossos proprios clientes [ESC]. O lojista queria falar com eles, ndo precisavam
mais da gente”.

Como resultado da andlise dos lagos entre ESC e lojistas e da analise da
egorede das ESC, foi possivel identificar a posicdo que as ESC ocupam na rede
varejista brasileira e suas implicagdes estratégicas, apresentadas no Quadro 12.

Em seguida, na Figura 13, o modelo esquematico da rede varejista brasilei-

ra aqui estudada ¢ apresentado.
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Quadro 12 — Posicdo das empresas de shopping centers na rede varejista brasileira

Posicdo na
rede

Caracteristicas

ImplicacOes estratégicas

Lacos fortes
com
varejistas
profissionais

ESC e varejistas profissionais atuam em
interpendéncia, pois as ESC detém
espacos qualificados necessarios para as
varejistas, porém também dependem da
presenca de lojas das varejistas para
reforcar a atratividade dos seus SC junto
aos segmentos-alvo de consumidores

Interdependéncia estimula o
compartilhamento de
recursos e a construgéo de
parcerias, com riscos de lock-
in para ambas as partes

Alta
centralidade

ESC tém lagos (fortes) com todas as
varejistas profissionais do mercado e
com inumeros franqueados

ESC dominam recursos locacionais
(espagos qualificados para lojas de VMI)
resultante do controle e gestédo dos
melhores SC (maior acesso aos
consumidores potenciais)

Maior acesso a recursos dos
parceiros na rede, tais como
investimentos na abertura e
melhoria de lojas e adeséo a
novos SC.

Maior acesso a informagdes
mercadoldgicas (incluindo
aspectos regionais).

Alta ESC possuem portfélio com SC de alta Atracdo de parceiros da rede
reputacao qualidade (imagem dos SC do portfolio para fazer negocios com as
das ESC) e com adequada distribui¢cao ESC
geomercadoldgica Reducgao da incerteza dos
ESC tém tradicdo e renome (dos parceiros na rede
fundadores e socios); equipe gerencial
profissionalizada e reconhecida expertise
na gestdo de SC
Grupo focal Atores na rede tém lagos fortes Informagbes sobre as ESC
de uma rede contratuais (franqueadores e trafegam com mais facilidade
de alta franqueados) e lagos fortes sociais entre os varios atores da
densidade (gestores de varias empresas) rede, com (relativamente)

Varejistas estéo fisicamente préoximos por
meio da presenga de lojas em SC do
portfolio das ESC

pouco controle por parte das
ESC

Fonte: elaboragao prépria


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

176

Lojistas
independentes

Intermediarios
(consultorias,
comercializadores)

Portfélio das ESC

Lojistas-chave
(varejistas
‘profissionais’
domésticos e VMI)

Empresas de
sC

[ sc1| [sca]

SC_N

Tipo de lago

—— Fraco

Franqueados —_
Médio

Forte

Figura 13 — Modelo esquematico da rede varejista brasileira
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Influéncias do relacionamento com shopping centers brasi-
leiros nas decisfes de entrada das varejistas de marcas
internacionais

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da analise das influéncias do
relacionamento das varejistas de marcas internacionais (VMI) com shopping cen-
ters (SC) brasileiros, representados pelas empresas de shopping centers (ESC), nas
decisdes de entrada das VMI no Brasil.

Com vistas a fornecer um panorama geral da presenga das VMI no Brasil,
na primeira secdo sdo apresentadas algumas caracteristicas do ingresso e da pre-
senga (em abril de 2016) das VMI no Brasil.

Em seguida, a cada secdo ¢ apresentada a analise da influéncia dos relacio-
namentos com SC (representados pelas ESC) nas decisdes de entrada (sele¢dao de
mercado, modo de entrada e adaptacdo do mix de marketing) das VMI no merca-
do brasileiro, em consonancia com o modelo conceitual apresentado no Capitulo 3
deste estudo, destacando-se as diferencas observadas entre os diferentes grupos de
relacionamentos (PREMIUM-IDE-, PREMIUM-CONT, LUXO-IDE, LUXO-
CONT).

Ao final deste capitulo, ¢ apresentado um quadro-resumo no qual sdo identi-
ficadas as influéncias do relacionamento com SC nas decisdes de entrada das VMI

no Brasil separadamente para cada grupo de relacionamento estudado.

6.1.
Caracteristicas da entrada das varejistas de marcas internacionais
no Brasil

Em abril de 2016, estavam presentes no mercado varejista brasileiro 2.463
lojas de 135 diferentes marcas internacionais de produtos de consumo, pertencen-
tes a 100 diferentes VMI?’, listadas e caracterizadas no Apéndice III.

Nas lojas de marcas das VMI presentes no Brasil sdo distribuidos produtos
de variadas categorias, como apresentando na Tabela 7, com lideranga das cate-
gorias de moda e acessorios, com 49% do total de marcas internacionais presentes

no Brasil e 42% do total de lojas dessas marcas.

" Algumas varejistas de marcas internacionais sdo detentoras de mais de uma marca, como o Grupo LVMH e
Cie. Financiére Richemont, dentre outros. Para referéncia, consultar o Apéndice III.
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Tabela 7 — Lojas de marcas internacionais presentes por categoria de produtos
Numero de

Categorias de marcas % Total de %
produtos . : . 0 lojas °
internacionais

Artigos do lar 3 2% 37 2%
Artigos eletronicos 6 4% 382 16%
Informatica 1 1% 27 1%
Joias/Reldgios 17 13% 150 6%
Moda e acessorios 66 49% 1.039 42%
Moda esportiva 17 13% 320 13%
Perfumaria/Cosméticos 17 13% 432 18%
Outros 8 6% 66 3%
Total 135 100% 2.453 100%

Nota: situagdo em abril/2016
Fonte: levantamento realizado pelo instituto de pesquisas Geofusion e complementado pela pes-
quisadora

Na Tabela 8, sdo classificadas as marcas internacionais por segmento de
publico-alvo. O segmento premium ¢ representado por 61% das marcas internaci-
onais presentes no Brasil € 93% das lojas dessas marcas, enquanto que o segmento
luxo ¢ representado por 39% das marcas internacionais presentes no Brasil e ape-
nas 7% das lojas. A rede de lojas das marcas voltadas para o mercado premium ¢
mais extensa do que a do mercado de luxo, em razdo dos requerimentos de exclu-

sividade de locais de implantacao de lojas que caracteriza o mercado de luxo.

Tabela 8 - Marcas internacionais presentes no Brasil (com lojas) por segmento-alvo de mercado

Total de . N°® médio de
Segmento-alvo Marcas % Marcas lojas % Lojas lojas por
marca
Premium 83 61% 2306 93% 28,0
Luxo 52 39% 157 7% 3,0
Total 135 100% 2463 100% 18,2

Nota: situacdo em abril/2016
Fonte: levantamento realizado pelo instituto de pesquisas Geofusion e complementado pela
pesquisadora

As marcas internacionais presentes no Brasil sdo todas origindrias de paises
desenvolvidos, com destaque para os EUA, Italia e Franga, conforme mostrado na
Tabela 9. Vale notar que no mercado de luxo ha predominancia de marcas de

origem europeia.
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Tabela 9 - Marcas internacionais presentes no Brasil (com lojas) por pais de origem
Marcas internacionais

Paises/Segmento-alvo Premium Luxo Total %
EUA 30 8 38 28,1%
Italia 6 22 28 20,7%
Franca 16 11 27 20,0%
Reino Unido 6 2 8 5,9%
Alemanha 5 0 5 3,7%
Espanha 4 0 4 3,0%
Outros paises europeus 10 10 20 14,8%
Outros paises 5 0 5 3,7%
Total 82 53 135 100,0%

Nota: situacdo em abril/2016
Fonte: levantamento realizado pelo instituto de pesquisas Geofusion e complementado pela
pesquisadora

A abertura da primeira loja no Brasil de marcas pertencentes as VMI ocor-
reu em trés diferentes ondas, quais sejam: antes de 1995, entre 1995 e 2007, ¢

depois de 2007, conforme ilustrado naFigura 14.

2013 20

15
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ade de marcas interncionais

2016
0
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c
Ano de ingresso da primeira loja

Qua

Figura 14 — Historico do ingresso de marcas internacionais no Brasil (ano da abertura da primeira
loja)

Na primeira fase, até¢ 1994, poucas VMI estavam presentes no mercado va-
rejista brasileiro com lojas monomarca, a saber: C&A, Lacoste, Hugo Boss, Be-
netton, Cie. Financi¢re Richemont ¢ Grupo LVMH com a marca Louis Vuitton.

A partir de 1995, como resultado da estabilizagdo econdmica que marcou a
era que se seguiu ao Plano Real (Serrentino, 2013), o ritmo de ingresso das VMI
foi intensificado e a cada ano, em média, trés novas marcas internacionais abriram
lojas no mercado varejista brasileiro. Em 2007, estavam presentes no Brasil 46
marcas internacionais. Porém, foi somente a partir de 2008 que o ritmo de ingres-
so de novas marcas internacionais se acelerou, atingindo seu auge em 2012, ano

no qual foi registrado o ingresso da primeira loja de 22 marcas internacionais.
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A evolugdo da presenca de marcas internacionais no mercado varejista bra-
sileiro ¢ ilustrada pela Figura 15. Nos ultimos 10 anos, ou seja, entre 2006 e abril
de 2016, o nimero de marcas internacionais presentes com lojas no pais mais do

que triplicou, de 43 para 135 marcas internacionais, respectivamente.
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Figura 15 — Numero de marcas internacionais presentes no Brasil com lojas monomarca

Segundo a ATKearney (2015), uma das possiveis causas do ingresso macigo
de firmas internacionais ap6s 2008 foi a atratividade do mercado consumidor bra-
sileiro, representada pelo incremento nas condi¢gdes econdmicas e sociais do pais
(Neri, 2010). Além disso, o Brasil era um mercado ainda longe da saturagdo, o
que parece ter gerado uma pressdo adicional relativa ao aproveitamento do bom
momento para ingresso no pais. Essa situagdo favoravel ao pais levou a ATKear-
ney (2015) a classifica-lo no Global Retail Development Index como um dos 10
melhores mercados de destino para a atividade varejista internacional e, ainda, o
melhor deles nos anos de 2011, 2012 e 2013, conforme ilustrado na Tabela 10.
Antes de 2008, o Brasil ndo fazia parte dos 20 mercados prioritdrios e antes de

2004 nao era sequer considerado na analise da ATKearney.
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Tabela 10 — Posig&o do Brasil no Global Retail Development Index

Risco do Atratividade Saturagdo Presséo

Ano GRDI Posicdo  mercado do mercado do mercado de tempo
2008 49,3 9 23,0 60,0 60,0 54,0
2009 52,8 8 52,0 60,0 68,0 31,0
2010 57,8 5 73,5 74,3 46,6 36,9
2011 71,5 1 100,0 79,4 42,9 63,9
2012 73,8 1 100,0 85,4 48,2 61,6
2013 69,5 1 100,0 86,2 43,3 48,3
2014 60,3 5 99,4 59,8 48,7 33,2
2015 57,9 8 98,0 60,4 45,2 28,0

Nota: o GRDI é resultado da média dos atributos analisados
Fonte: ATKearney (2015)

6.2.
Selecdo do mercado brasileiro

Na analise do processo decisorio de selecdo do mercado brasileiro pelas
VMI, observou-se a presenca de fatores objetivos, subjetivos e contingenciais que
influenciaram na decisdo da VMI.

Fatores objetivos foram encontrados na consideragdo dos elementos perti-
nentes ao incremento na atratividade do pais resultante da melhoria no cendrio
econdmico e de consumo, € a consequente repercussao internacional. Outros fato-
res objetivos também influenciaram na decisdo das VMI de entrarem no Brasil: a)
mudanca de héabitos do consumidor brasileiro, provocada pelo incremento nas
viagens ao exterior e pelo acesso a informagdes via internet; b) acompanhamento
dos movimentos dos concorrentes (efeito ‘manada’) e c) estrutura varejista ade-
quada.

A mudanga de habitos do consumidor brasileiro com relagdo as viagens ao
exterior, além de gerar maior visibilidade para as marcas internacionais no merca-
do brasileiro, promoveu uma percepg¢ao, por parte das VMI, do brasileiro como
um consumidor avido por novidades e comprador de grandes volumes. Muitos
entrevistados reportaram que as lojas das VMI em cidades como Miami e Paris
passaram a ter uma parte substancial das suas vendas realizadas para clientes bra-
sileiros. O entrevistado GSC-01 trouxe um relato pitoresco de como uma VMI

(13

enxergava o consumidor brasileiro: “... algumas pessoas até perguntaram para
mim why Brazilians shop like there’s no tomorrow? .

Além disso, o consumidor brasileiro parece atribuir alto valor as marcas in-
ternacionais, mesmo aquelas que ndo gozam do mesmo status em mercados de-

senvolvidos, segundo relatos a seguir:
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A prova cabal é a quantidade de marcas brasileiras de varejo com nome estran-
geiro, Le Lis Blanc, John John, Mr. Cat, Authentic Feet, World Tennis. Conhego
gente de nivel [sociocultural alto] que juram que sdo marcas de fora (GMI-10).

As pessoas enlouquecem sé de saber que abriu uma Louis Vuitton. E nem precisa
ser Louis Vuitton, ndo vé o sucesso que fez a Michael Kors, que nem é ‘exatamen-
te’ luxo? (ESP-04).

O ingresso de concorrentes internacionais no mercado brasileiro também
despertou o interesse de VMI em ingressarem no Brasil, com destaque para os
grupos de LUXO, seja IDE, seja CONT. Segundo o entrevistado GMI-06, o ‘efei-
to de manada’ ¢ caracteristico do mercado de luxo, “pois 0 modelo de negocios do
mercado de luxo demanda a criacdo de uma atmosfera luxuosa” que inclui ndo
somente os locais especiais, como ruas de comércio prestigiadas, mas também a
presenca de outras lojas de marcas e servigos de luxo. Além disso, varios entrevis-
tados reconheceram que o pioneirismo de algumas empresas, como a Cie. Finan-
ciere Richemont e a LVHM, ajudou a transportar o luxo para varios mercados no
mundo.

Com relagdo a analise da estrutura varejista, foi observado que as VMI con-
sideraram como aspectos positivos: (a) a organizagdo varejista promovida pelos
SC e (b) a qualidade de algumas varejistas brasileiras, € como aspectos negativos:
(c) a auséncia de lojas de departamento de padrdes internacionais, que impede o
ingresso com lojas do tipo shop-in-shop, e (d) o aspecto geral de baixa qualidade
do comércio de rua instalado.

Os fatores subjetivos presentes na decisao das VMI de entrada no Brasil fo-
ram encontrados na sua percepc¢ao de risco de operar em pais emergente e de dis-
tancia psiquica do pais, sobretudo derivadas das diferengas culturais, das questdes
regulatorias e fiscais e do comportamento nas praticas de negdcios. O entrevistado
GMI-15 relatou sua experiéncia no Brasil, na qualidade de expatriado, da seguinte
forma:

O Brasil é um pais diferente, complexo de entender [...] E um pais grande, como a
Russia e a China, mas é democratico, porém as regras mudam o tempo todo; mes-
mo sendo grande, tem poucas empresas relevantes que participam do ‘crony capi-
talism’ daqui, que ndo da muita chance para quem vem de fora [...] Mesmo com
crise, ndo da para entender porque algumas coisas eles continuam comprando, e
outras ndo, ndo da para prever o comportamento do consumidor brasileiro com
base em nenhum outro pais, disso eu tenho certeza. Mas, tivemos bastante sucesso
aqui, mas deve ter sido sorte (risos)! Nao dizem que Deus € brasileiro, deve ser...
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Para mitigar essas percepcoes inibidoras do ingresso no pais, algumas VMI
buscaram ativamente obter informacgdes confiaveis e mais detalhadas sobre o mer-
cado brasileiro. A auséncia de informagdes confiaveis de fontes oficiais, como
governos ¢ entidades de fomento, segundo alguns entrevistados, mantinha ‘viva’ a
percepcao de risco e de distancia psiquica do pais, como declarado pelo entrevis-
tado ESP-04:

Muitas empresas me procuraram, algumas acabaram entrando, outras ndo, em
busca de informacé@o que eles pudessem confiar para entender melhor o Brasil.
[...] depois que a gente mostrou alguns dados mais precisos, pesquisas, experién-
cia da gente, eles ficaram nitidamente mais animados.

Com relagdo aos fatores contingenciais, aqueles oriundos que circunstancias
especiais que promoveram o mercado brasileiro no ranking das prioridades de
expansao internacional das VMI, foram observadas algumas situagdes nas quais
as VMI foram abordadas diretamente por empresas brasileiras com ofertas de par-
cerias ¢ de fornecimento de informag¢des sobre o mercado brasileiro.

Em todos os fatores que sublinharam a decisdo das VMI de sele¢do do mer-
cado brasileiro — objetivos, subjetivos e contingenciais — foram observadas in-
fluéncias dos relacionamentos com SC no: a) fornecimento de informagdes sobre
o mercado brasileiro, b) na avaliacdo da estrutura varejista local e ¢) em convites

de empresas brasileiras com ofertas de parcerias locais.

6.2.1.
Informacdes sobre o mercado brasileiro

A obtenc¢ao de informagdes confidveis sobre o Brasil foi considerada pelos
entrevistados como especialmente critica na decisdo de selecdo de mercado para
as VMI, em virtude da caréncia de dados oficiais. Essas informacdes foram fun-
damentais na andlise dos fatores objetivos, quando as VMI estavam em busca de
dados para avaliar potencial de mercado, e na analise dos fatores subjetivos,
quando as VMI estavam em busca de elementos para mitigar percepgdes de risco

e de distancia psiquica.
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Alguns entrevistados de VMI mencionaram que as informagdes sobre o
mercado brasileiro foram provenientes de fontes existentes na rede de relaciona-
mentos internacional das VMI, tais como consultorias especializadas em varejo e
no mercado imobiliario de ambito internacional e agentes financeiros, como ban-
cos e corretoras de valores. Outros entrevistados mencionaram a obten¢ao de in-
formagdes por meio de contatos oriundos de distribuidores brasileiros com os
quais as VMI ja trabalhavam no modo de exporta¢do e dados contratados de con-
sultorias brasileiras, em geral lideradas por executivos que atuam ou atuaram no
mercado varejista local.

Especificamente com relagdo as influéncias de SC na obtencao de informa-
¢oes sobre o Brasil, as evidéncias coletadas neste estudo indicaram que algumas
informagdes relevantes sobre o mercado brasileiro foram oferecidas, ou confirma-
das, por meio de reunides informais e troca de correspondéncia com ESC, que
acabaram atuando como uma espécie de ‘consultoria’ para o mercado brasileiro.
Essas informagdes tratavam, em geral, do perfil dos concorrentes domésticos e
dos habitos dos consumidores brasileiros e apresentavam os dados sociodemogra-
ficos de forma mais detalhada.

Porém, o fornecimento de informagdes sobre o mercado brasileiro por parte
dos SC ndo ocorreu somente de forma reativa, em resposta as solicitagdes das
VML. Foi observado neste estudo que as ESC atuaram proativamente no forneci-
mento de informagdes, atividade que fez parte do processo de comercializagdo dos
SC, cujo objetivo final era atrair as VMI para o Brasil. Para tanto, as ESC busca-
ram ativamente estabelecer contatos com as VMI diretamente em seus paises de
origem para divulgacdo de informacgdes positivas sobre o Brasil, incluindo a ex-
plicagdo das idiossincrasias locais, conforme relatos a seguir:

E isso é uma coisa que eu tenho feito muito, tentado vender Brasil, vender SC para
as empresas internacionais, e a primeira reacdo é sempre de temor, de recuo. Mas
a gente acaba convencendo com base em ndmeros gque eles nunca viram, experién-
cias das marcas daqui... a gente tem todas as informacées (GSC-07)

A gente atuou proativamente, foi la e falou e convenceu o sujeito para vir, ndo foi
0 governo brasileiro que fez isso, ndo foi uma agéncia de fomento a exportacéo
brasileira que fez isso, imagina.... Vocé néo sabe o que eu ajudei a vender esse pa-
is... (GSC-01).
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Nos grupos de LUXO, foi observado que as ESC foram bastante ativas na
prospec¢ao de VMI para seus SC, como declarado pelo entrevistado GSC-01: “A
gente procurou todas elas [as VMI de luxo], fez uma lista enorme, muitas eu con-

b

tatei via cold call mesmo, foi incrivel o esfor¢o...”. Foi observado ainda que al-
gumas ESC estruturam um departamento internacional interno, especialmente
dedicado para atuar na prospec¢ao de VMI de luxo.

O fornecimento de informacdes de forma proativa por parte das ESC, com
carater de prospeccao comercial, ¢ um elemento que caracteriza também um fator
contingencial na decisdo de selecao do mercado brasileiro.

Na forma reativa, as ESC foram contatadas pelas VMI em busca de com-
plementacdo ou confirmag¢do de informacdes sobre o mercado brasileiro. As VMI
buscaram, por meio da sua rede de contatos pessoais ou de negdcios, ‘nos’ de en-
trada na rede varejista brasileira, e, na maioria das situagdes reportadas, os pontos
de entrada mais proeminentes foram as principais ESC brasileiras. Os exemplos

abaixo ilustram alguns desses caminhos:

e Parcerias com ESC e Eu tive que procurar logo a [empresa de SC] por-
internacionais que nossa empresa tem um contrato la fora com
eles (GMI-02).

e Rede pessoal do gestor da e O [nome do executivo da VMI] tinha muitos ami-
VMI gos brasileiros que deram todas as dicas para ele,
do tipo: ‘- procura [dois nomes de donos de em-

presas de SC]” (GMI-09).

e Mercado financeiro e Todas essas marcas tém contato no mercado fi-
nanceiro. Ai os caras veem Multiplan, BrMalls,
Aliansce, Iguatemi, um monte de empresas fortes
e de capital aberto. E nessas que eles vdo primei-
ro... (ESP-08).

Os relatos acima indicam que a razao principal para o contato com as ESC
em busca de informagao pelas VMI ¢ decorrente da quantidade de relacionamen-
tos com diversas entidades que possuem as ESC, indicativo da sua alta centralida-
de na rede, e da reputacao de algumas dessas empresas, inclusive com manifesta-
¢do em nivel internacional. O entrevistado ESP-04 ilustrou esse caminho da se-
guinte forma: “Todos os caminhos levam a Roma. E os shoppings no Brasil sao
mesmo o Império Romano”. Dessa forma, as ESC preencheram buracos estrutu-
rais, ocupados em geral por agentes ou empresas de consultoria, ao estabelecerem

ligagdes diretas com as VMI.
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Foi interessante notar que, no grupo PREMIUM-CONT, os entrevistados
declararam que ndo houve influéncias diretas de SC no fornecimento de informa-
cdes para as VMI, pois os potenciais franqueados locais ficaram responsaveis por
complementar as informagdes sobre o mercado brasileiro durante o processo de
negociagao e contratagdo com as VMI. No entanto, muitas dessas informagdes
que os potenciais franqueados enviaram as VMI foram obtidas de ESC, pois al-
guns desses franqueados sdo também varejistas nacionais e tém lacos fortes com
varias ESC. Portanto, foi possivel registrar, no grupo de relacionamentos PRE-
MIUM-CONT, que as ESC atuaram de forma indireta no fornecimento de infor-

macoes as VMI.

6.2.2.
Avaliagcao da estrutura varejista

A avaliagdo da estrutura varejista do Brasil feita pelas VMI foi composta
basicamente por dois aspectos: avaliagao dos concorrentes instalados, internacio-
nais e domésticos, e avalia¢do dos locais e instalagdo do comércio varejista.

Nos grupos PREMIUM, foi identificado que as visitas aos SC brasileiros,
pertencentes quase na sua totalidade as ESC, e as reunides com a equipe gerencial
das ESC resultaram em uma impressao positiva sobre o Brasil por parte das VMI,
contribuindo na sua decisdo final de entrada no pais. Mesmo nos relacionamentos
estudados no grupo PREMIUM-CONT, nos quais muitas decisdes operacionais
foram tomadas pelos franqueados das VMI no Brasil, os gestores internacionais
das VMI visitaram SC durante a analise do mercado brasileiro acompanhados, ou
ndo, de seus franqueados no Brasil.

Os principais aspectos dos SC brasileiros que geraram uma impressao posi-
tiva nas VMI estdo descritos a seguir, acompanhados de relatos exemplificativos.

Sobre os SC:

e Qualidade (design, servicos, e Trouxe o meu presidente 14 da Europa para visitar

banheiros, estacionamento) os shoppings. Ele adorou, adorou os banheiros, ser-
vico de ‘valet’, acabou até comprando um monte...
(GMI-12).
o Alto trafego de consumido- e O produto que eu vendo tem que ter gente na frente,
res como diz meu chefe 14 nos EUA ‘I need foot’ [refe-
réncia a footfall, trafego de pessoas] (GMI-03).
e Oferta de SC em vérias e Eles nunca pensaram que podia ter tanto shopping
regides do pais espalhado no Brasil, achavam que era s6 Rio e Sao

Paulo (GMI-07).
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Foi facil mostrar para os meus clientes [VMI] que
aqui no Brasil tem que estar é em shopping. Todos
os concorrentes estdo 14, e os que vao entrar tam-
bém vao para shopping (ESP-02).

Hoje o mercado aqui € totalmente diferente de quan-
do eu vim pela primeira vez para o Brasil, 14 na déca-
da de 1990. As empresas [de SC] sdo maiores, mais
profissionalizadas. Outro mundo... (GMI-01)

As empresas grandes todas hoje tém profissionais de
nivel internacional. Talvez uma ou outra excecdo. O
presidente da [empresa omitida] fala muitas linguas,
conversou de igual para igual com o meu cliente
[VMI]. Ele ficou bem impressionado (ESP-08).

Essas impressdes positivas auxiliaram a reduzir a percep¢do de risco e da

distancia psiquica, fatores subjetivos da decisdo de selecdo de mercado, diante da

forca demonstrada pelo mercado varejista instalado em SC e da qualidade das

ESC. Além disso, o ambiente de SC, a semelhanga, ou até em superioridade, ao

observado em mercados desenvolvidos deu as VMI uma sensa¢ao de familiarida-

de que de alguma forma parece ter reduzido a distancia com relacdo as praticas de

negocios, como exemplificado pelo entrevistado ESP-07:

A marca internacional chega aqui e estranha tudo na rua, o jeito que as pessoas se
vestem, aquele calordo e tudo mais. Ai, ele entra no shopping e vé aquilo que ele
vé na terra dele, shopping fechado, praca de alimentacéo e as lojas... Ele estranha
um pouco porque ndo vé muito marca internacional, mas vé que as marcas daqui
sdo bacaninhas e arrumadas, mesmo gue as lojas sejam bem menores.

Além disso, o ambiente promovido pelos SC contrasta com varios ambien-

tes urbanos, pois sdo empreendimentos em geral com boa manutenc¢do, visualmen-

te agradaveis e que transmitem uma sensac¢ao de seguranca. Na opinido do entre-

vistado ESP-09, “[SC] sao ilhas de desenvolvimento em um mercado subdesen-

volvido”.

Nos grupos de LUXO, os resultados da analise da estrutura varejista repre-

sentaram um impedimento de abertura de lojas no Brasil até 2008, em virtude da

combinacdo de dois fatores: a escassez de espacos adequados para a implantagao

de lojas de luxo e a presen¢a de uma varejista multimarcas que durante varios

anos dominou a distribuicdo de marcas de luxo no Brasil, a Daslu, varejista de

multimarcas de luxo situada em Sdo Paulo.
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A forca da Daslu no mercado de luxo foi decorrente, segundo varios entre-
vistados, da auséncia de lojas de departamentos no Brasil, nas quais as VMI de
luxo implantam modelos de shop-in-shop, e a competéncia de sua fundadora, Eli-
ana Tranchesi, considerada uma precursora do mercado de luxo no pais. As VMI
de luxo estavam satisfeitas com a operagao da Daslu e muitas ndo tinham a inten-
¢do de abrir lojas para evitar conflitos de canais de distribui¢do, conforme expli-
cado pelo entrevistado GSC-01:

Quando a gente tentava convencer as marcas a abrir lojas no shopping, eu sempre
recebia a mesma resposta ““temos uma parceria com a Daslu e ndo vamos mudar
isso porque estamos satisfeitos com os resultados™.

Entretanto, em 2005, a Daslu enfrentou problemas fiscais relativos a impor-
tagdo de produtos de luxo e passou a distribuir apenas produtos de sua propria
marca®®. Diante dessa situacdo, muitas VMI de luxo, estimuladas pelo crescimen-
to do mercado brasileiro e pelo potencial de compras do consumidor, se viram
inclinadas a abrirem lojas no pais.

No entanto, as VMI de luxo encontraram dificuldades com relagdo a dispo-
nibilidade de locais de implantagdo das lojas, pois em geral adotam a estratégia de
abertura de lojas em comércios de rua sofisticados que, no Brasil, estavam ficando
cada vez mais escassos.

O exemplo mais emblematico dessa escassez estd no bairro dos Jardins em
Sdo Paulo, tradicional reduto de comércio voltado para o luxo, que estava sofren-
do de problemas inerentes ndo somente ao aumento da violéncia urbana, mas so-
bretudo as questdes relativas a queda na qualidade do ambiente externo, como
limpeza e aspectos arquitetonicos. Além disso, notava-se nesses locais de comér-
cio de rua a abertura de lojas cujo posicionamento nao era voltado para o luxo e,
consequentemente, a mudanga no perfil do frequentador. O entrevistado OPE-01
fez a seguinte avaliacdo:

A Oscar Freire ndo é mais a mesma, um monte de loja esquisita, a rua suja, desa-
gradavel. O consumidor de alto poder aquisitivo quer conforto e exclusividade, e
esse passado da Oscar Freire ainda alimentou um pouco o luxo. Mas ja acabou...

Além disso, a opcdo ao bairro dos Jardins, o Shopping Iguatemi Sao Paulo,
embora fosse voltado para as classes mais altas, ndo era exatamente o local ideal
para o estabelecimento de flagship stores das VMI de luxo, como relatado pelo
entrevistado OPE-01:

28 Fonte: http:/sbvc.com.br/a-luxuosa-daslu-virou-um-ima-de-confusao/. Acesso em 12 nov. 2015.
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Iguatemi S&o Paulo era um bom local, mas o mix néo era exclusivo, com C&A na
entrada, arquitetura antiga, corredores confusos... Era até um shopping selecio-
nado, mas nao um shopping de luxo.

Por isso, em final de 2005, as VMI se viram “6rfas da Daslu” (GSC-01) e
sem opcdes adequadas de localizacdo de suas lojas. Porém, o cenario mudou com
a inauguracao, em 2008, do primeiro SC desenvolvido para o mercado de luxo no
Brasil — Shopping Cidade Jardim em Sao Paulo — pertencente a JHSF, ESC volta-
da para o mercado de luxo. Em seguida, outras ESC anunciaram o desenvolvi-
mento de SC de luxo que foram inaugurados em 2012: Iguatemi JK em Sao Paulo
e Village Mall no Rio de Janeiro, ambos pertencentes a ESC lideres no pais, Igua-
temi e Multiplan, respectivamente.

Em resumo, dentre as 52 marcas de VMI de luxo presentes no Brasil com

lojas em 2016, 40 ingressaram a partir de 2008, conforme ilustrado pela Figura

16.

Marcas de luxo presentes no Brasil
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Figura 16 — Numero de marcas internacionais de luxo presentes no Brasil

Além disso, ndo foi observado o ingresso de nenhuma marca de VMI de lu-
x0 nos anos de 2005, 2006 e 2007, periodo entre o declinio da Daslu e a inaugura-
¢ao do Shopping Cidade Jardim.

E interessante notar que a escolha do mercado brasileiro por VMI de luxo
foi diretamente dependente da estrutura varejista existente. Em outras palavras, as
VMI que tencionavam entrar no Brasil durante a fase em que o pais se mostrava
bastante promissor encontraram restrigdes relativamente a estrutura varejista exis-

tente, superadas pelos desenvolvimentos da industria de SC.
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Notadamente, ESC de alta reputacdo, derivada da sua reconhecida expertise
no mercado de luxo e da qualidade do portfolio de SC adequados ao luxo, foram
atores do mercado brasileiro que viabilizaram o ingresso das VMI de luxo no Bra-
sil. O entrevistado GMI-03 exemplificou da seguinte forma:

As marcas |4 fora ndo tém nocéo do que é o mercado de shoppings no Brasil... E
bem melhor do que muitos shoppings 14 fora. Os de luxo, entdo, nem da para com-
parar. Imagina, se para eles referéncia de luxo é o Bal Harbor [em Miami], velhi-
nho, pequeno, imagina o choque quando eles viram o [Iguatemi] JK.

O entrevistado GMI-01 ilustrou a importancia dos SC no ingresso de VMI
de luxo no Brasil: “Talvez até tivéssemos ingressado [no Brasil, sem shopping
center de luxo], mas certamente ndo seria de forma tdo adequada e com possibili-
dade real de crescimento.”. O entrevistado GMI-05 foi mais taxativo: “Nao exis-
tiria a menor chance de entrar no Brasil sem esses shoppings de luxo. Na rua,

nem pensar...”

6.2.3.
Convites de parceiros locais

Dentre os fatores contingenciais da decisao de selecdo de mercados, obser-
vou-se no Brasil que véarias VMI receberam convites de parceiros locais, na maio-
ria de varejistas domésticos interessados em atuar como franqueados (ou licencia-
dos) de lojas de marcas das VMI no Brasil.

Porém, algumas VMI do grupo LUXO-CONT receberam um convite Sui
generis, ndo comumente observado no mercado de SC mundial, qual seja: VMI de
luxo receberam convites de ESC para atuarem como seus franqueados (ou licenci-
ados) no Brasil. Essas ESC foram a JHSF, gerenciadora do Shopping Cidade Jar-
dim, dentre outros SC, e I-Retail, subsidiaria do Grupo Iguatemi, gerenciadora do
Iguatemi JK e Iguatemi Sao Paulo, dentre outros SC. Varias VMI de luxo aceita-
ram os convites recebidos e ingressaram no Brasil por meio da operacao terceiri-
zada com as ESC Iguatemi (divisdo I-Retail) e JHSF (divisdo Retail)*’, dentre

elas, Ralph Lauren, Diane von Furstenberg, Valentino e Christian Loubotin.

% Fontes: http://www.iguatemi.com.br e http://www.jhsf.com.br. Acesso em 20 de jul. 2015
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Na investigacao sobre os motivos que levaram as ESC a adicionarem ao seu
portfolio de negocios a operagdo de lojas de VMI de luxo, identificou-se que essa
decisdo das ESC fez parte da estratégia dessas firmas de atender os consumidores
do segmento de luxo que estavam desatendidos pelo varejo brasileiro. Porém, para
desenvolver um SC de luxo, as ESC precisaram nao somente da presenca de um
grupo emblematico de marcas de luxo no SC, algumas j4 presentes no Brasil, co-
mo a Louis Vuitton, mas também da presenca de outras marcas que ainda ndo
tinham lojas abertas no pais. A esse respeito, 0 GSC-01 declarou o seguinte:

Foi uma visdo da empresa, de pioneirismo, de atender aquele consumidor que sé
compra luxo quando viaja, mas que pode também comprar aqui, pelo poder aquisi-
tivo que tem, pelo estilo de vida cosmopolita.

As ESC voltadas para o luxo entenderam, durante seu processo de prospec-
¢do comercial, que muitas VMI de luxo gostariam de entrar no mercado brasileiro
com suas lojas, porém enfrentavam barreiras relativas ao risco percebido do mer-
cado e da sua falta de conhecimento ou experiéncia com mercados emergentes.
Portanto, essas VMI somente entrariam no Brasil por meio de modelos contratu-
ais. Porém, a escolha de parceiros operadores no segmento de luxo ¢ mais sensivel
do que em outros segmentos, pois o risco de perda de qualidade na operagao das
lojas impacta diretamente a criacdo da atmosfera necessaria para o encantamento
dos consumidores. O entrevistado ESP-04, que atuou como consultor de algumas
VMI durante a fase de analise do mercado brasileiro, ilustrou esse dilema da se-
guinte forma:

O Brasil estava atrativo, cresceu, virou um mercado importante, mas ainda é meio
subdesenvolvido na visdo das marcas [VMI]. Entdo, elas queriam entrar, mas es-
tavam com medo, queriam parceiros, mas também tinham medo de colocar qual-
guer um para operar suas lojas aqui. Na minha experiéncia, duas marcas acaba-
ram ndo entrando no Brasil por causa disso.

Diante do dilema enfrentado por algumas VMI de luxo e considerando a
dependéncia que as ESC que adotaram a estratégia de atender o segmento de luxo
tém das marcas de luxo, todas pertencentes as VMI, as ESC optaram por oferecer,
elas mesmas, as VMI diletantes, a parceria varejista no mercado brasileiro.

A decisao das ESC de atrair as VMI para o Brasil por meio da oferta de par-
cerias varejistas estimulou algumas VMI de luxo a ‘experimentarem’ o mercado
brasileiro com um nivel de risco atenuado. O entrevistado GSC-01, que esteve
envolvido nesse processo na fase inicial, salientou que essa decisdo gerou também

um efeito ‘manada’: “A [VMI omitida] na verdade foi uma porta de entrada, foi
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um chamariz para muitos outros, varias outras [VMI de luxo] vieram procurar a
gente depois”.

Segundo alguns entrevistados, a parceria com ESC locais foi uma solugdo
confortavel para as VMI ingressarem no Brasil, pois, além de reduzir os custos e
riscos da operagdo em pais emergente, as VMI ficaram mais seguras com relagdo
a qualidade final da operacdo da loja, pois as ESC escolhidas tém expertise no
mercado de luxo e portfolio de SC de alta adequagdo ao luxo. Além disso, essa
solugdo previne que o parceiro escolhido no ingresso no mercado venha a se tor-
nar um competidor direto das VMI que optarem no futuro a controlar diretamente
suas operagoes, como relatado a seguir pelo entrevistado GMI-10:

E o melhor dos mundos, porque o shopping so fez isso para melhorar seu mix e
ndo é desse negdcio que ele vive e remunera seus investidores. Entdo, ele assume a
marca, tira o risco do estrangeiro, e devolve a operacéo ‘feliz da vida’ quando a
marca resolve assumir.

De fato, isto parece ter acontecido com algumas VMI de luxo. A titulo de
exemplo, em meados de 2016, a Hermes, que ingressou no Brasil por meio de
uma joint venture com a JHSF em 2008, assumiu a operagdo com subsidiaria inte-

gral >

6.3.
Modo de entrada

Neste estudo, foi reportado pelos entrevistados que a decisdo de modo de
entrada adotado pelas VMI no Brasil foi fundamentalmente baseada nas suas es-
tratégias globais, com as seguintes caracteristicas:

e Ingresso com subsidiaria local (IDE) para coordenagdo de uma cadeia de

lojas proprias;

e Ingresso com subsidiaria local (IDE) para coordenac¢do de uma cadeia de

lojas proprias e franqueadas;

e Nomeagdo de master-franqueado ou licenciado (CONT) responsével pela

implantacdo de uma cadeia de lojas proprias do master-franqueado;

e Nomeagdo de master-franqueado ou licenciado (CONT) responsével pela

implantacdo de uma cadeia de lojas proprias do master-franqueado e/ou

sub-franqueadas a terceiros pelo master-franqueado.

3% Fonte: http://onegociodovarejo.com.br/hermes-abre-loja-no-rio-de-janeiro/. Acesso em 11/08/2016.
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A entrada no Brasil por meio de franquia direta, aquela na qual a matriz da
empresa (no exterior) controla diretamente uma cadeia de lojas pulverizada por
varios franqueados no mercado de destino, ndo foi registrada pelos entrevistados.

As razdes para a escolha dentre as estratégias acima, segundo os entrevista-
dos, resultaram de uma combinagao de fatores inerentes as VMI, tais como a in-
tencdo de manter rigido controle das operagdes varejistas, e de fatores inerentes ao
mercado brasileiro. No grupo de LUXO-IDE, este modo de entrada parece ter sido
a Unica opg¢ao das VMI de entrar no Brasil, como relatado pelo entrevistado GMI-
02: “uma operagdo com o nivel de detalhe da nossa, em um mercado dessa impor-
tancia, ¢ muito dificil de ser bem-feita por terceiros [...] Entdo, ndo tem opgao,
temos que abrir nossas lojas proprias mesmo”.

Dentre os fatores inerentes ao mercado brasileiro, os entrevistados destaca-
ram que a decisdo do modo de entrada adotado foi resultado de um balango feito
pelas VMI entre os pontos positivos oriundos do maior controle da operacao bra-
sileira e do aproveitamento direto (sem intermediérios) do potencial de consumo
do mercado brasileiros, e os pontos negativos oriundos do risco e da falta de co-
nhecimento e experiéncia com o Brasil. O entrevistado ESP-09 exemplificou esse
‘dilema’ da seguinte forma:

Se, por um lado, vocé controla sua operagdo e tem maior margem, por outro esta
sujeito a instabilidade e aos problemas burocréaticos do Brasil, ou entdo inverte,
controla menos, tem menos risco, e nem se envolve muito na operacéo aqui

Portanto, observou-se neste estudo, que a decisdo do modo de entrada ado-
tado no mercado brasileiro foi influenciada pela presenca da percepgao de risco e
de distancia psiquica das VMI com relacao a esse mercado de destino, em simili-
tude com os fatores subjetivos que sublinharam a decisdo de selecdo do mercado.
Consequentemente, as informagdes recebidas sobre o mercado brasileiro e sobre a
estrutura varejista podem também ter influenciado na decisdo do modo de entrada
adotado pelas VML.

Como visto na se¢ao sobre selecao de mercados, a confiabilidade das infor-
magoes sobre o mercado brasileiro fornecidas pelas ESC, em razdo da sua centra-
lidade e reputagdo, foi capaz de atenuar a percepcao de risco das VMI sobre o
mercado brasileiro. Neste estudo, foram observadas algumas evidéncias de que
essas informagdes podem também ter estimulado as VMI a ingressarem no pais

com modo de entrada por IDE. O entrevistado ESP-04 declarou que “quanto me-
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lhores as informagdes que elas [as VMI] recebem, mais ficam seguras para abrir
lojas proprias”. O entrevistado ESP-08 adicionou que “é quase sempre uma deci-
sdo da marca 14 fora mesmo, mas eu notei que a [VMI omitida] mudou de opinido
depois que eles fizeram uma reunido com [empresa de SC omitida]”.

Além disso, no que tange a avaliacdo da estrutura varejista que sublinha a
decisdo de selecdo de mercados, foi observado, nos grupos de IDE, que a avalia-
¢do positiva que fizeram as VMI dos SC do portfolio das ESC e das proprias ESC
colaborou no aumento da atratividade do pais ao atenuar a percep¢do de risco,
diante da forca que exercem os SC no cenario de consumo brasileiro percebida
pelos gestores internacionais das VMI. Os relatos a seguir sdo reveladores desse
fendomeno:

Eles [VMI premium] ndo iam vir com lojas prdprias, mas mudaram de ideia quan-
do viram o mercado de shopping aqui, aquela gente toda, o comércio ‘bombando’
(GMI-02).

No inicio eles [VMI de luxo] pensaram adotar o padrdo ‘Panama’ [nomear em-
presa licenciadora de marcas para operar todas as lojas da América Latina]. De-
pois da visita aqui, correndo os shoppings, falando com as empresas, se animaram
mais e decidiram vir com lojas préprias mesmo (GMI-09).

Especificamente para os grupos de relacionamentos CONT, a avalia¢do da
disponibilidade de parceiros locais foi de fundamental importancia para tornar
exequivel a operagao das VMI no Brasil. Os entrevistados reportaram que as VMI
obtiveram uma variada gama de fontes de informacao por meio de vérios atores na
sua rede internacional de relacionamentos, dentre os quais destacam-se: consulto-
rias especializadas internacionais, agentes financeiros, como bancos e corretoras
de valores, e contatos oriundos de distribuidores brasileiros com os quais as VMI
jé trabalhavam no modo de exportacao.

Nas mengoes as fontes de informagdes utilizadas, notou-se claramente a in-
fluéncia dos relacionamentos com SC em varios momentos do processo de avalia-
¢do de potenciais franqueados no Brasil, como a seguir:

e ESC forneceram lista de potenciais franqueados no Brasil = “meu clien-
te me pediu uma lista de parceiros, eu ja tinha alguns e corri atras de ou-
tros ligando para alguns shoppings” (ESP-06);

e ESC indicaram especialmente um determinado franqueado = “quem me
indicou para a [VMI omitida] foi [executivo da empresa de SC omitido]”

(OPE-01);
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e ESC confirmaram informagdes sobre determinados franqueados = “eu
sei que eles [VMI] falaram com alguns shoppings, [nome de duas empre-
sas de SC], antes de me darem o ok final para operar a marca aqui”
(OPE-03);

e ESC desaconselharam a contratagdo de um determinado franqueado para
uma VMI - “eu falei para eles [VMI] para fugirem desse cara que ele
estava quebrado, devendo a gente [ESC] um monte” (GSC-07).

Com base nas evidéncias encontradas, nota-se a influéncia dos relaciona-
mentos com SC do processo decisorio de modo de entrada das VMI nos grupos
CONT, por meio da indicacdo, endosso ou desaprovacdo de potenciais franquea-
dos por parte das ESC. A influéncia exercida pelos SC na avaliagcdo de potenciais
franqueados no Brasil para as VMI ¢ oriunda da posi¢do das ESC na rede com
relagdo a a) centralidade, em decorréncia do relacionamento das ESC com varios
atores locais, b) reputacdo das ESC, que da énfase as suas avaliagdes sobre os
potenciais franqueados, e c) lacos fortes das ESC com lojistas, pois, em geral,
potenciais franqueados de VMI s3o também lojistas de SC do portfélio das ESC,
essas possuem acesso direto e informacdes valiosas sobre esses potenciais fran-
queados, tanto positivas, quanto negativas.

Os relacionamentos com SC também influenciaram nas decisdes de modo
de entrada de algumas VMI do grupo LUXO-CONT, como observado na selecao
de mercados, pois algumas ESC atuaram como franqueadas/licenciadas das VMI

no Brasil.

6.4.
Adaptacdo do mix de marketing

Nas decisdes de mix de marketing, as VMI analisadas fizeram poucas adap-
tagdes ao mercado brasileiro com relacdo ao seu padrao internacional, como regis-
trado na literatura. Dentre essas poucas adaptagdes, foram mencionados a) o de-
senvolvimento de algumas cole¢des especificas para o clima ameno de muitas
regidoes do pais na maior parte do ano e para o estilo de vida mais despojado dos
consumidores brasileiros; b) alteragdes nos precos, ja que as VMI tiveram que se

adaptar as questdes tributarias no pais, que geram um incremento no preco final


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

196

de seus produtos; e c¢) alteragdes na forma de pagamento, com relacdo ao habito
brasileiro de pagamento em parcelas.

Nas adaptacdes de produto e preco analisadas, ndo foram registradas in-
fluéncias relevantes dos relacionamentos com ESC. Porém, foram identificadas
algumas influéncias dos relacionamentos com SC adaptagdes do mix de marketing
feitas pelas VMI com relacdo a) as decisdes de localizagdo de lojas, aquelas que
marcaram o début das marcas no cenario varejista brasileiro; e b) aos elementos

de comunicag¢do, no que tange aos esfor¢cos promocionais.

6.4.1.
Localizacdo de lojas

Segundo os entrevistados, ha dois objetivos a serem perseguidos pelas VMI
na implantacdo de suas lojas no ingresso em mercados estrangeiros, com diferen-
tes graus de importancia para os grupos LUXO ¢ PREMIUM, a saber: dissemina-
¢do da marca e vendas ao consumidor final. Nos grupos de LUXO, observou-se
que os objetivos de disseminagdo da marca sdo considerados mais relevantes do
que os objetivos de venda da loja, em consonancia com as pesquisas sobre inter-
nacionalizacdo varejista do mercado de luxo.

A localizagao ideal das primeiras lojas ¢, segundo os entrevistados, aquela
na qual a) os consumidores-alvo da marca mais frequentam, b) onde a marca fica
conhecida mais rapidamente, c¢) onde a proposta de valor da marca ¢ melhor apre-
sentada e d) onde os formatos de loja adequados ao ingresso no pais sdo passiveis
de serem implantados. A decisdo final por um determinado local nem sempre con-
segue refletir todos os elementos da localizacdo ideal e muitas vezes requer que os
tomadores de decisdo abram mao de algum elemento em troca de outro.

Nos grupos de LUXO, a localizagdo ideal ¢ em geral encontrada nos comér-
cios de rua sofisticados das metropoles mais importantes de um dado mercado de
destino, refletido, no Brasil, pelo ingresso das cinco primeiras VMI de luxo nas
ruas do bairro nobre dos Jardins, em Sao Paulo, antes de 2000 (vide apéndice III).
SC nio sdo, em geral, considerados como locais ideais de implantagdo de lojas de
luxo, como atestado pelo entrevistado ESP-08: “marcas de luxo gostam de comér-
cio de rua chique, todas 1a juntas, aquela atmosfera toda, carros com motorista e

madames passeando, tomando café, flanando descompromissadamente”.
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Nos grupos PREMIUM, a localizagdo ideal pode ser encontrada tanto em
comércio de ruas adequados, ou seja, aqueles que se apresentam organizados e
seguros, ou em SC, a depender da oferta de espacos disponiveis nas cidades e
bairros. Embora ndo tenham preferéncia especial por SC ou por comércio de rua,
alguns entrevistados demonstraram que as VMI tém premium tém preferéncia por
comércio de rua nos objetivos de disseminagdo de marca e por SC nos objetivos
de vendas, como explicado pelo entrevistado GMI-08:

A gente langa uma loja com conceito novo na rua, para posicionar a marca, 0 no-
vo conceito. Depois, a gente vai para shopping para vender... A rua é melhor para
posicionar a marca porque é frequentada pelo formador de opini&o, gente antena-
da que nem gosta mais de shopping. Esse cara ndo compra, ele usa, entendeu? Ja
0 shopping € o reduto da classe média, seguidora, mas mais compradora.

Porém, no Brasil, este comportamento padronizado na expansdo internacio-
nal das VMI ndo ¢ o observado, nem para as VMI de luxo, nem para as VMI pre-
mium, ja que 95% e 94% das lojas dessas VMI, respectivamente, estdo concentra-
das em SC, conforme apontando nas evidéncias preliminares que motivaram este
estudo, e conforme demonstrado na Tabela 11:

Tabela 11 — Lojas das varejistas de marcas internacionais em shopping centers brasileiros
Numero de lojas no Brasil

Segmento Marcas Em SC Em outros Total % lojas em
locais SC
Premium 83 2.166 130 2.296 94%
Luxo 52 149 8 157 95%
Total 135 2.315 138 2.453 94%

Nota: Situagdo em abril/2016
Fontes: Banco de dados da pesquisa (Apéndice Ill)

Ha, portanto, uma concentragao das lojas das VMI em SC em detrimento de
outros locais, como comércios de rua, aeroportos, hotéis e lojas de departamentos,
mesmo para as VMI de luxo que, em geral, ndo priorizam SC na localizacao de
suas lojas. As razdes genéricas para essa adaptagdo dos padrdes de localizacao
internacionais das VMI ao Brasil sdo alicer¢adas naquilo que muitos entrevistados
definiram como a ‘cultura de shopping’ presente no pais, expressa na preferéncia

que os ‘consumidores potenciais’ brasileiros tém na adogdo e frequéncia a SC.
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A dificuldade em definir ‘consumidores potenciais’ brasileiros com base nos
critérios existentes de pertencimento a classes sociais’', levaram os entrevistados
a buscarem referéncias com base nas marcas consumidas, em detrimento de outros
elementos associados a renda ou classe social, como exemplificado a seguir:

Esse negdcio de classe ABC no Brasil € muito dificil de enquadrar. Claro que
[classe] D e E ndo consomem nada, mas dai para cima todo mundo é potencial
consumidor. Tem muita gente de classe C que consome marcas boas, o cara néo
viaja, ndo come fora, mas tem ténis de marca... (OPE-03)

Falo daquele cara que quer um ténis da Nike, que ndo vai comprar todo 0 més,
mas esta sempre de olho ou desejando ter. Mesma coisa com perfume, a mulher ja
compra no Boticario, que € um prego um pouco menor do que algumas marcas in-
ternacionais praticam no Brasil. Entdo, ela é potencial compradora da The Body
Shop agora, sé para dar um exemplo (GMI-15).

Dois principais fatores foram elencados pelos entrevistados em busca de
uma explicagdo da ‘cultura de shopping’ presente no pais. O primeiro fator refere-
se aos aspectos que prejudicaram o comércio de rua e estimularam o desenvolvi-
mento de SC. O segundo fator refere-se a alguns aspectos caracteristicos do de-
senvolvimento da industria de SC no Brasil, notadamente com relagdo a substitui-
¢do do espaco urbano publico por SC e a ostensiva presenga de SC no pais.

Na opinido da maioria dos entrevistados, os varios problemas do comércio
de rua no Brasil vieram criando ao longo dos anos um terreno fértil para o desen-
volvimento da industria de SC, tais como: a) questdes ligadas a violéncia urbana;
b) clima quente na maioria das cidades; ¢) degradagdo do ambiente urbano e d)
falta de politicas publicas de protecdo ao comércio de rua. O entrevistado ESP-07
contribuiu com os seguintes exemplos:

A rua estd muito ruim! E eu ndo estou falando sé de bairro de periferia ndo, falo
também de bairro de classe média. Tem mendigo para todo o lado, é suja, ndo é
um ambiente bom para o consumidor e nem para marca botar uma loja bonita Ia.

O comércio de rua foi abandonado pelas autoridades hd muito tempo. Nao vé ago-
ra no Leblon [bairro nobre do Rio de Janeiro]? Em cada quadra tem pelo menos
uma farmacia, as vezes duas da mesma marca. Nao tem mix [de lojas] coerente.

Alguns entrevistados dos grupos de IDE ainda salientaram que a estrutura
imobilidria do Brasil, na qual imo6veis comerciais de rua pertencem em geral a
pessoas fisicas, e ndo a empresas imobiliarias, trazem elementos dificultadores na
busca ¢ na contratacdo de espacos de rua, aumentando a percep¢do de distincia

psiquica. Esses dificultadores referem-se as burocracias relativas aos contratos

31 Critério Brasil (ABEP, 2015)
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nao-padronizados, as exigéncias especificas de cada imovel e, ainda, ao contato
com corretores de imdveis pouco qualificados, o que ndo costuma ocorrer em ne-
gociagdes com SC.

Como resultado da propriedade imobiliaria diversificada e pouco profissio-
nal dos iméveis existentes no comércio de rua, e da auséncia de controle de politi-
cas publicas para o comércio de rua, o mix de lojas de rua configura-se em um
risco adicional para as VMI no ingresso no mercado brasileiro. O entrevistado
GMI-10 criticou o comércio de rua brasileiro da seguinte forma: “¢ um risco adi-
cional, a rua pode estar 6tima hoje, seus vizinhos 6timos, e amanha entra uma loja
‘nada a ver’ com sua proposta de valor”.

O comércio de rua ¢ uma opgao pouco viavel para muitas VMI, ainda que
existam locais emblematicos em varias cidades brasileiras, como salientado pelo
entrevistado GMI-09:

Poderia ser interessante em Copacabana, mas ndo sei nesse momento sim ou nao,
enfim, acabou, onde mais no Brasil, vocé vai para lugares muito populares fora de
shopping, entendeu? Para nds, para o branding, como é que vai ficar?

Com relagao ao desenvolvimento da industria de SC, os entrevistados elen-
caram varios pontos fortes de SC brasileiros que contribuiram na construgdo da
‘cultura de shopping’. Dentre os mais citados, estdo: a) extensa presenca em gran-
des centros urbanos e, mais recentemente, em cidades do interior; b) incorporacao
no mix de lojas de varios tipos de servigos tipicos do comércio de rua, tais como
servigos médicos e automotivos; ¢) ‘bindmio’ gastronomia e lazer; e d) grandes e
constantes esfor¢cos promocionais, ndo somente nas datas de varejo, como dia das
maes, mas também em datas especiais, como liquidagdes e datas festivas.

A ‘cultura de shopping’ representa, na percep¢ao dos entrevistados, a hege-
monia que a industria de SC exerce com relagdo aos recursos que oferecem (espa-
cos qualificados para a operacdo de varejistas profissionais), evidenciada no Capi-
tulo 5 desta pesquisa e componente da posi¢ao de centralidade que os SC exercem
na rede local.

Dessa forma, o primeiro elemento saliente da influéncia dos SC no processo
de localizagdo de lojas em mercados estrangeiros emergentes das VMI refere-se a
uma dominancia das ESC, em regime de quasi monopdlio, dos espagos qualifica-
dos para a implantacdo de lojas, mesmo que nao sejam necessariamente os espa-

cos ‘ideais’, sobretudo para as VMI de luxo. Portanto, o processo de localizacao


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

200

de lojas no ingresso das VMI no Brasil €, quase que exclusivamente, um processo

de localizacdo de lojas em SC.

6.4.2.
Critérios de escolha de shopping centers na localizacéo de lojas

Com vistas a compreensao das decisoes de escolha entre SC brasileiros na
localizagdo das primeiras lojas das VMI, foram explorados nesta pesquisa os ele-
mentos que sublinharam a decisdo de localiza¢do de lojas dentre as diversas op-
cdes existentes nos mercados primarios no Brasil — regido metropolitana de Sao
Paulo e do Rio de Janeiro — e as influéncias dos relacionamentos com SC nessa
decisao.

Os elementos identificados consideram os aspectos do SC que podem influ-
enciar nos objetivos de desempenho da loja, a saber: disseminagdo da marca, re-
ceitas de vendas e despesas relativas aos custos locaticios.

Os elementos que levaram as VMI pela escolha de determinados SC sdo
bastante diferentes entre os grupos de LUXO e PREMIUM, na medida em que
VMI premium e de luxo diferem em termos da quantidade de lojas que implantam
no ingresso no mercado estrangeiro e, ainda, tém objetivos diferentes no que tange
ao equilibrio de esforgos entre a busca de disseminagdo de marca e a busca por

vendas.

6.4.2.1.
Varejistas de marcas internacionais de luxo

Nos grupos de LUXO analisados, o ingresso com a primeira loja no Brasil
teve como elemento prioritario a busca de locais adequados a disseminagdo da
marca que pudesse gerar efeitos no consumo nas proprias de lojas, no exterior e
nos meios eletronicos. Esses locais sdo restritos no Brasil e, na opinido dos entre-
vistados, sdo encontrados nos seguintes SC, todos pertencentes a ESC: Shopping
Cidade Jardim, Iguatemi JK, Iguatemi Sao Paulo e, com menor relevancia, Patio
Higiendpolis, na cidade de Sao Paulo, e Village Mall e, com menor relevancia,

Shopping Leblon, ambos na cidade do Rio de Janeiro.
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Nao obstante o fato de existirem alguns locais em comércios de rua elegan-
tes no bairro dos Jardins, em Sao Paulo, e em Ipanema (no Rio de Janeiro), os
entrevistados alegaram que, como ja observado neste estudo, que as opcdes sdo
poucas nestes locais e, além disso, o risco de degradacdo urbana e varejista consti-
tuem-se em uma ameaca que poucas VMI estdo dispostas a enfrentar. De fato,
algumas poucas VMI permanecem fiéis no Brasil, ao seu padrdo internacional de
implantar lojas em comércios de rua elegantes no Brasil, como observado pela
presenca de lojas da Cartier e Versace, no bairro dos Jardins, em Sao Paulo, e de
lojas da Louis Vuitton e Hermes no bairro de Ipanema, no Rio de Janeiro.

No entanto, para a maioria das VMI de luxo, o proprio ingresso no mercado
brasileiro foi, em ultima instancia, viabilizado pelo desenvolvimento de SC volta-
dos para o luxo, como visto na secdo que explora as decisdes de selecao de mer-
cado. Portanto, para as VMI de LUXO-IDE que ingressaram macigamente apds
2008, a partir do qual foi observado o desenvolvimento de SC segmentados para o
mercado de luxo, a decisdo de localizacdo de lojas aconteceu simultaneamente
com a decisao de selegdo do mercado.

Por outro lado, as ESC que escolheram atuar no segmento de luxo também
viabilizaram seus empreendimentos por causa da presenca das VMI de luxo em
seus SC. O entrevistado GM-11 analisou este fenomeno da seguinte forma:

As empresas desenvolveram os shoppings de luxo porque sabiam que as marcas
gueriam entrar ou aumentar suas lojas no Brasil. Mas, elas ndo tinham espago
adequado. Entéo, os shoppings criaram espaco dedicado e ficaram dependentes
dessas marcas. Como em um circle of reference.

A preocupacdo maior das VMI de luxo era relativa ao ambiente que seria
oferecido aos consumidores de luxo pelas ESC, haja vista os objetivos de disse-
minagdo da marca. Alguns entrevistados mencionaram que, como praticamente
nao existem SC de luxo em paises desenvolvidos, e mesmo em paises emergentes
existem em pouca quantidade ou sdo muito especificos, como nos paises da Pe-
ninsula Arabica, havia muita dificuldade por parte das VMI de luxo em compre-

ender o produto final que resultaria desses novos desenvolvimentos no Brasil.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

202

Para mitigar essa preocupacdo, observou-se dois aspectos que as VMI de
luxo consideraram na escolha do SC no qual ingressar. O primeiro refere-se a re-
putacdo da ESC envolvida com os SC de luxo que trouxe as VMI alguma tranqui-
lidade com relagdo a qualidade do SC de luxo. O segundo refere-se aos esforgos
conjuntos efetuados pelas VMI e pelas ESC envolvidos no desenvolvimento da-
quilo que alguns entrevistados chamaram de ‘produto shopping center de luxo’.

O desenvolvimento deste ‘produto’ resultou também da participacdo de al-
gumas VMI de luxo no desenho e nos aspectos arquitetonicos dos SC e no dese-
nho final do plano de mix de lojas, ou seja, na planta arquitetonica que define a
quantidade, tamanho, formato e disposi¢ao das lojas. O entrevistado GMI-01 deu
o seguinte depoimento a respeito deste processo colaborativo:

Nés [VMI] pudemos impor aos shoppings a compreensdo do que € o ambiente de
luxo, o apelo desse segmento, [...] desde a qualidade da construgdo, manutencéo e
servicos. Foi um entendimento mituo, uma espécie de adaptacéo da oferta.

Foi interessante notar que este processo foi liderado pelos principais execu-
tivos das ESC e das VMI no Brasil e, em uma situagdo especifica, foi reportado
por dois entrevistados que até o presidente mundial de uma VMI de luxo foi en-
volvido no desenho do SC e da loja da VMI no SC.

Além de participarem na conceituacdo e no desenho do SC, as VMI e as
ESC também compartilharam recursos financeiros. Muitos entrevistados declara-
ram que as VMI de luxo tiveram beneficios na contratagdo das lojas, sem revela-
rem quais beneficios foram concedidos.

Dentre esses beneficios, os de maior destaque sdo: a) isen¢do no pagamento
de luvas, b) provisao para obras de instalacdo das lojas (descontadas dos aluguéis
a receber durante a operagao da loja com prazos de até cinco anos) e ¢) isengao do
aluguel minimo, ou seja, os aluguéis das lojas das VMI de luxo foram calculados
somente com base no percentual obtido a partir das vendas efetivadas.

Segundo o entrevistado ESP-08, os SC partiram para esse modelo de contra-
tacdo por dois motivos:

[ESC concederam esses beneficios] primeiro, porque as marcas tinham que ser es-
timuladas a entrarem nessa novidade, e segundo porque essas marcas S80 meio
como ancoras para o shopping, fundamentais para o posicionamento no luxo e pa-
ra atrair os consumidores de luxo
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Em algumas situagdes, esses beneficios tiveram como contrapartida uma
exclusividade concedida pela VMI de luxo a um dado SC, ou seja, durante um
determinado periodo a VMI de luxo comprometeu-se a ndo abrir lojas em SC
concorrentes ou que nao fosse pertencente ao portfélio da ESC.

Foi interessante notar que o modo de contratagao das VMI de luxo tem ele-
mentos que caracterizam a mitua dependéncia e a presenga de lock-in no relacio-
namento; enquanto as ESC dependem diretamente do desempenho das VMI de
luxo para incrementar o desempenho de seus SC, ja que ndo contam com a garan-
tia minima de aluguel, as VMI dependem das ESC no que tange a garantia de im-
plantagdao de um SC adequado para o luxo.

Para mitigar os efeitos de lock-in, alguns entrevistados mencionaram que as
VMI de luxo exigiram em seus contratos uma cldusula que os isentasse de multa
de rescisdo em situagdes nas quais a ESC ndo cumprisse com, por exemplo, de-
terminados servigos prometidos ou com a presenca de lojas de outras marcas de
luxo no mix de lojas de um dado SC.

No grupo LUXO-CONT, no qual o franqueado/licenciado brasileiro da VMI
¢ uma varejista local, os aspectos relativos ao compartilhamento de recursos fi-
nanceiros com ESC foram também observados, porém com menor intensidade do
que os observados no grupo LUXO-IDE. Porém, o entrevistado OPE-04, licencia-
do de uma VMI no Brasil e também proprietario de marcas varejistas nacionais,
relatou que “o tratamento recebido foi diferenciado” e “consegui implantar a loja
[da VMI] que eu queria, como queria e onde queria” nos SC de luxo.

Porém, diante da observacao da localizacdo das lojas das VMI representadas
pelo OPE-04 em dois SC de luxo no Brasil, notou-se que sao lojas menores e me-
nos bem posicionadas do que as lojas das VMI de LUXO-IDE. O especialista
ESP-04 explicou que “os shoppings dao preferéncia as lojas proprias das marcas,
deixam os espagos reservados para elas até o tltimo minuto”. Consequentemente,
as lojas licenciadas ou franqueadas ficam para segundo plano, mas ainda assim
em localiza¢des importantes e com formatos adequados.

Com relagdo aos aspectos relativos as vendas das lojas, os entrevistados dos
grupos de LUXO nao se mostraram especialmente preocupados com o fato de SC
de luxo ndo terem o mesmo volume de trafego de consumidores que o t€ém os SC
ndo-segmentados. Segundo eles, as vendas nas lojas sdo mais relacionadas as

questdes econdmicas, como a atual crise pela qual passa o pais, as decisoes de
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implantacao de lojas, como formato e localizacao dentro do SC, e aos esforgos de
comunicagdo, do que a venda por impulso propiciada por SC de alto trafego. Po-

rém, ressaltaram que os SC “tém que ter algum trafego, pelo menos” (GMI-01).

6.4.2.2.
Varejistas de marcas internacionais premium

Nos critérios de decisdo de localizacdo de lojas das VMI premium foi ob-
servado um equilibrio entre critérios de vendas, de disseminagdo da marca e de
custos locaticios, ndo tendo sido possivel avaliar a grau de importancia atribuido a
cada um deles. O critério prevalente notado nos grupos PREMIUM foi resultado
de uma avaliagdo dos SC com base na sua imagem percebida pelo mercado vare-
jista e pela reputag@o das ESC que os gerenciam. Em muitas situagdes reportadas
pelos entrevistados, os custos locaticios praticados pelas ESC, sobretudo nos SC
emblematicos, foram criticados, mas ndo se configuraram em impeditivos na es-
colha final do SC desejado.

Os atributos de imagem mencionados pelos entrevistados tratam dos seguin-
tes elementos: a) porte relevante (“shopping bom ¢ shopping grande” - ESP-09),
b) localizagdo estratégica em area de influéncia com consumidores de classes A e
B, c) alto trafego de consumidores, d) qualidade do SC (aspectos arquitetonicos e
manuten¢do) e e) grau de maturidade, ou seja, SC com desempenho conhecido.

Para SC novos, ou expansdes, os critérios de imagem do SC foram substitu-
idos pela reputacao das ESC envolvidas, como exemplificado pelo entrevistado
GMI-07: “vocé sabe que o shopping vai ser bom, porque a [empresa de SC omiti-
da] so6 faz shopping bom, ndo tem como errar”.

Entretanto, alguns entrevistados reclamaram bastante da situa¢do mais re-
cente da industria de SC na qual as ESC, mesmo aquelas de excelente reputagio,
parecem ter desenvolvidos SC em locais inadequados (disputando oferta instalada
com outros SC também bons) ou promovendo expansdes desnecessarias. Por ou-
tro lado, outros entrevistados salientaram que esse exagero na oferta de SC gerou
vacancia e auxiliou nas negociagdes, forgando uma baixa geral de custos locati-
cios.

Diante desse fator, o relacionamento com SC nos critérios de localizagao de
lojas apresentou duas vertentes. Na primeira vertente, os SC ‘bons’ ficaram ainda

melhores e mais caros, pois ¢ onde as VMI premium entrantes queriam implantar
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suas lojas e onde ndo ha vacancia, sobretudo de localizagdes internas privilegia-
das. Na segunda, os SC ‘ruins’ ficaram ainda piores, porém mais baratos, e as
ESC comegaram, na opinido dos entrevistados, a pressionar as VMI para ingressar
nos SC ‘ruins’ em contrapartida de uma facilitacdo no ingresso em SC ‘bons’.

Diante dessa situacao, as decisdes das VMI foram variadas. Em algumas si-
tuagdes, sobretudo as que envolvem VMI que buscam alta capilaridade de lojas,
as VMI aceitaram as condi¢des oferecidas pelas ESC, parcial ou integralmente,
por conta da relevancia nos objetivos das VMI em ingressarem no pais com lojas
em SC emblematicos. O entrevistado GMI-02 declarou que:

Nés comegamos a trabalhar com [nome do presidente da empresa de SC], com-
pramos numa pancada s6: [dois SC da carteira dessa empresa em S&o Paulo e no
Rio de Janeiro] e levamos de presente [outro SC da carteira, porém novo], que era
um shopping que estava sendo inaugurado na época, na filosofia deles, que é jogar
ancora e puxar a cidade para cima deles...

O entrevistado GMI-16 explicou que os SC emblematicos “matam dois coe-
lhos com uma cajadada s6”, pois a0 mesmo tempo em que sdo fortes geradores de
vendas, pelo seu trafego volumoso e qualificado, sdo também fortes disseminado-
res de marcas entrantes no mercado. Ele justificou ainda que “o Brasil tem uma
vantagem, o mercado ¢ no fundo pequeno, entdo se vocé coloca uma loja no [dois
SC omitidos], j& comega com um publico enorme passando na frente da loja”.

Em situacdes nas quais as VMI ndo t€ém marcas muito conhecidas dos con-
sumidores brasileiros, os entrevistados mencionaram que as VMI precisaram do
SC para que a proposta de valor de suas marcas fosse corretamente compreendida
pelos consumidores brasileiros, como atestado pelo entrevistado GMI-02:

A minha marca é conhecida la fora, mas ndo era aqui. Quando a gente entrou, foi
fundamental abrir a primeira loja no [SC omitido] para que as pessoas entendes-
sem direito quem a gente era, de onde a gente veio, para quem a marca € direcio-
nada

Por outro lado, muitos entrevistados reconheceram que as VMI também
contribuiram muito para que os SC melhorassem no Brasil, ndo somente pelo
prestigio de algumas marcas perante o consumidor, mas também pela qualidade
das lojas e dos servigos prestados nas lojas dessas marcas, mesmo as desconheci-
das do grande publico. Os entrevistados salientaram que “as lojas daqui copiaram
a gente e melhoraram” (GMI-14), e mesmo que isso signifique um aumento de
competicdo, eles avaliam que no final “todos ganham, nos, eles e os shoppings”

(GMI-14).
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No que tange a escolha e implantacdo de lojas (e seus variados formatos),
em algumas situagdes reportadas foi observada uma maior interferéncia das VMI
na configuracdo do SC, sobretudo nos casos em que as lojas sdo de grande porte,
como em algumas VMI de moda, ou nos casos nos quais a VMI queria entrar com
loja-conceito (flagship stores) que em geral sdo também de maior porte ¢ com
vitrines mais imponentes. Porém, muitos entrevistados observaram que as primei-
ras lojas das VMI foram implantadas em SC existentes e maduros, sujeitos conse-
quentemente a poucas alteragdes fisicas. Além disso, mesmo nos SC mais novos,
“os shoppings meio que ja sabiam o que a gente [uma determinada VMI] precisa-
va; era no maximo uma ajeitada daqui e outra ali no layout da loja, na vitrine”
(GMI-14).

O aspecto mais contundente observado no processo de escolha dos SC foi
notado com relag@o aos custos locaticios praticados por ESC. Em muitas entrevis-
tas, os entrevistados do tipo GMI e ESP reclamaram bastante do nivel de precos
de aluguel e outros custos, como taxas condominiais, dos SC brasileiros e, em
alguns casos, foi criticada a inflexibilidade de algumas ESC nas negociagdes,
mesmo diante do desejo de ter as lojas das VMI no mix de lojas.

O entrevistado GMI-19 agregou uma visdo interessante na explicacdo desta
atuacdo contraditoria das ESC que parecem ter criado barreiras de pre¢cos mesmo
diante do desejo de terem lojas de VMI premium em seus SC:

A avaliacdo de qual marca internacional é melhor ou pior, mais desejada, ou me-
nos desejada, ndo é feita de forma sistematica. Algumas empresas gostam da mar-
ca tal, outras ndo. Quando gostam, facilitam bastante, quando ndo gostam, tratam
como qualquer outro lojista.

Alguns entrevistados que atuam ou atuaram como GMI alegaram a dificul-
dade de explicar para suas matrizes no exterior os niveis de aluguel e cobranga de
luvas (cessao de direitos de uso) praticados do Brasil, considerado por eles como
muito acima do que se espera de SC, como explicado pelo entrevistado GMI-12:

Quando a gente passa 0 custo para eles, que comparam com outros paises, tomam
um susto, perguntam se € isso mesmo... A gente explica que no Brasil é assim, a
inddstria de shoppings domina, tem empresas muito fortes, e cobra bem por isso.

As ESC contra-argumentaram alegando que os custos financeiros ¢ de ma-
nuten¢ao no Brasil sdo altos e geram incrementos no valor locaticio, como expli-

cado pelo GSC-09:
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Os custos financeiros no Brasil sdo altos, ndo é barato e ndo tem fontes abundan-
tes de financiamento como aquelas existentes nos paises desenvolvidos. Com isso,
shoppings ficam caros mesmo. Além disso, por mais que a gente tente baratear o
[custo de] condominio, a gente aqui precisa de mais gente, como o contingente de
seguranca, por exemplo, e médo-de-obra barata, mas que custa caro por conta da
legislagdo trabalhista.

Foi interessante notar durante as entrevistas que os entrevistados das GMI e
ESP pareciam saber detalhes dos contratos de aluguel que praticados em pelas
ESC, em varios SC, com outras varejistas domésticas e internacionais, € tiraram
partido dessa informagao para pressionar nos valores locaticios em prol das VMI.
Houve varias mencgoes claras a esse respeito durante as entrevistas, como atestado
pelo entrevistado GMI-14:

As duas primeiras lojas foram contratadas pelo ex-gerente geral que estava aqui
implantando o negdécio. O cara era de fora, ndo sabia das manhas, dos detalhes,
dos pregos, estava por fora. Logo depois, entrei e renegociei tudo que ele tinha fei-
to, diminui em pelo menos 20% dos custos de ocupacdo das lojas contratadas e
impus condicBes mais vantajosas para gente nas lojas seguintes.

Essa evidéncia demonstra que a densidade da rede das ESC no Brasil, ou se-
ja, a quantidade de lagos que os demais atores tém entre si, parece ter trazido van-
tagens para as VMI, sobretudo nos casos em que o gestor responsavel pela opera-
¢do no pais € um profissional pertencente a rede varejista local e tem contatos com
os demais participantes. Se por um lado a reputagdo e a centralidade das ESC na
rede local constituem-se em vantagens que atraem as VMI para seus SC e permite
que as ESC determinem valores locaticios ou oferecam ‘pacotes’ de negociagdo,
por outro lado, a densidade da rede local promove intensa troca de informagdes
entre os atores varejistas, dando aos gestores de VMI maior poder nas negocia-

¢oes de valores e ‘pacotes’ locaticios.

6.4.3.
Esfor¢cos de comunicacao

Em geral, as estratégias de comunicagdo internacional das VMI nao sofre-
ram adaptacgdes relevantes ao contexto brasileiro, ou seja, os contetidos das men-
sagens sdo padronizados mundialmente. Porém, ao ingressarem em SC, as VMI
passaram a fazer parte das promog¢des conjuntas que sdo realizadas pelos SC em
que estdo instaladas, sobretudo nas datas tradicionais varejistas, tais como dia das
maes e natal, e nos esfor¢cos de comunicagdo que divulgam o SC como um todo,

tais como campanhas institucionais e acdes de engajamento nas redes sociais.
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Foi observado que houve adaptagdes nos esforcos de comunicacao das VMI
em virtude das frequentes mencdes dos entrevistados a atuacdo facilitadora das
ESC no processo de divulgagdo das marcas das VMI, como visto anteriormente,
por conta do alto trafego de consumidores. Com isso, algumas marcas parecem ter
economizado esforcos de divulgagdo, como mencionado por alguns entrevistados:

A gente achou que ia demorar um, dois anos, para a marca ficar conhecida aqui,
tinha até isso no budget. Mas acabou que foi bem mais rapido, ndo precisamos
gastar tanto, s6 de estar no shopping, mais a assessoria de imprensa e midia digi-
tal (GMI-12)

Ficou mais facil aqui porque os shoppings aqui investem muito em divulgacgao, di-

ferente dos EUA, por exemplo. E eles adoram divulgar que tem marca internacio-

nal, entdo a gente acabou pegando carona mesmo, ndo gastamos quase nada

(GMI-10)

Especialmente nos grupos de LUXO analisados, foi notado que, além de
participarem de forma reativa aos esfor¢os de comunicagdo propostos pelas ESC,
como visto nos grupos PREMIUM, as VMI utilizaram os SC como plataforma de
comunicagdo para a inaugurag¢do das primeiras lojas no Brasil. Os entrevistados
relataram vdrias situagdes nas quais eventos promocionais foram desenvolvidos
de forma conjunta entre as VMI de luxo e as ESC, como exemplificado pelo en-

trevistado GMI-06:

Foi tudo feito de forma coordenada, dividimos os custos, usamos 0s contatos do
shopping para convidados, a assessoria deles trabalhando junto com a nossa, isso
funcionou muito para a gente na entrada por aqui. Com o shopping também con-
vidando, os eventos ganham forca extra.

Em resumo, as evidéncias demonstraram que os relacionamentos com SC
auxiliaram na conducdo dos esforcos promocionais das VMI, seja por conta da
centralidade que tém as ESC na rede local — representada pelos lagos que tém com
varios atores locais — que promove acesso a recursos da rede, tais como uma boa
penetragdo na midia, ou por conta da reputacdo das ESC — representada pela ima-
gem percebida pelos consumidores dos SC de seu portfolio — que promove visibi-

lidade das marcas das VMI para o consumidor final.
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6.5.
Resumo das influéncias dos relacionamentos com shopping centers
nas decisfes de entrada das varejistas de marcas internacionais

Em resumo, foram observadas as seguintes influéncias nos relacionamentos
com SC, aqui representados pelas ESC, nas decisdes de entrada das VMI no mer-
cado brasileiro:

a) Sele¢do de mercados (Quadro 13):
e Incremento no grau de detalhamento e na confiabilidade das informa-

¢oes sobre o mercado brasileiro, influenciando positivamente na atra-
tividade do pais ao salientar os aspectos positivos relativos ao merca-
do consumidor e atenuar os aspectos negativos relativos a percepgao
de risco e de distancia psiquica.

e Avaliacdo positiva da estrutura varejista por conta a) da qualidade e
quantidade da oferta existente (ou desenvolvida) de SC com reconhe-
cido padrdo internacional, e b) do ambiente empresarial profissional
encontrado nas ESC. Ambos aspectos auxiliaram a mitigar a percep-
¢do de risco e de distancia psiquica das VMI com relagao ao pais
emergente, atenuando de alguma forma as caracteristicas de subde-
senvolvimento encontradas no pais. Especialmente no segmento de
luxo, os novos desenvolvimentos de SC de luxo de ESC, com alta re-
putacdo e reconhecida expertise no mercado de luxo, tornaram possi-
vel o ingresso das VMI no Brasil, diante da inexisténcia no pais de ou-
tras alternativas adequadas a instalacdo de lojas de marcas de luxo.

e Oferta de parceria na operagdo das lojas das VMI de luxo no Brasil,
viabilizando o ingresso das VMI com modos contratuais (de menor
risco) e a0 mesmo tempo garantindo a qualidade das operagdes das lo-

jas.

b) Modo de entrada (Quadro 14)
e Incremento no grau de detalhamento e na confiabilidade das informa-

¢oes sobre o mercado brasileiro auxiliou a tomada de decisdao de al-
gumas VMI premium por modos de operacdo por IDE, ao atenuar os
aspectos negativos relativos a percepgao de risco e de distancia psi-

quica.
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e Avaliag¢do positiva da estrutura varejista por conta a) da qualidade e
quantidade da oferta existente (ou desenvolvida) de SC com reconhe-
cido padrdo internacional, e b) do ambiente empresarial profissional
encontrado nas ESC auxiliou a tomada de decisdao de algumas VMI
premium por modos de operacdo por IDE, ao atenuar os aspectos ne-
gativos relativos a percepg¢ao de risco e de distancia psiquica.

¢ Indicacdo e endosso de potenciais franqueados/licenciados locais das
VMI que optaram por modos de operacdo CONT, auxiliando na tarefa
de avaliagdo da disponibilidade de franqueados e na decisao das VMI
de contrata-los. Especialmente no segmento de luxo, algumas ESC
atuaram como parceiros na operacao das lojas das VMI no Brasil, via-
bilizando o ingresso das VMI com modos contratuais (de menor ris-
co), reduzindo o risco de futuros conflitos com operadores que sao
também varejistas (as ESC ndo sdo varejistas e somente optaram por
este modelo de operagdo para viabilizar o ingresso das VMI no SC de
seu portfélio) e ao mesmo tempo garantindo a qualidade das opera-

¢oes das lojas.

C) Adaptagdes do mix de marketing (Quadro 15)
e Implantagdo de lojas quase que exclusivamente em SC, em virtude da

presenca da ‘cultura de shopping’ no Brasil, na medida em que os SC
concentram a frequéncia e compra de ‘consumidores potenciais’ brasi-
leiros, em regime quasi monopolista da oferta de espagos varejistas no
pais. Consequentemente, a decisdo de localizacdo de lojas das VMI
no Brasil foi equivalente a decisdo de localizacdo de lojas em SC. Nos
grupos de LUXO, a existéncia de SC adequados ao luxo viabilizou o
proprio ingresso da maioria das VMI no Brasil.

e Escolha de implantar lojas em SC promoveu efeitos benéficos na dis-
seminacado das marcas e nas vendas das lojas das VMI em razao da vi-
sibilidade que oferecem ao publico consumidor. Para marcas interna-
cionais menos conhecidas do publico brasileiro, a presenca em deter-
minados SC fez com que a marca menos conhecida herdasse elemen-

tos inerentes a imagem do SC percebida pelos consumidores.
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e ESC exerceram forga nas negociagdes com as VMI premium, pressi-
onando a alta de custos locaticios. Porém, a forca exercida pelas ESC
foi atenuada: a) pelo julgamento que as ESC fazem da atratividade das
marcas das VMI, o que promoveu compartilhamento de recursos fi-
nanceiros, reduzindo os custos locaticios, e b) pelo acesso facilitado
na rede local a informagdes sobre negociagdes das ESC com diversos
varejistas, na medida em que ha lagos entre gestores de VMI, ESC e
varejistas nacionais construidos ao longo do tempo em suas trajetorias
profissionais.

e Nos grupos de LUXO, houve compartilhamento de recursos financei-
ros e operacionais com ESC na instalacdo das lojas das VMI, incluin-
do alteracdes fisicas nos SC. O compartilhamento de recursos veio
acompanhado, em algumas situagdes, de elementos de lock-in, regis-
trado nos compromissos mutuos, como exclusividade das VMI para
com os SC das ESC e obrigagdes impostas pelas VMI as ESC com re-
lagdo a exigéncias de mix de lojas, de ambiente e de servigos no SC.

e Economia de custos nos esfor¢os de comunicacdo das VMI resultante
da instalacdo de lojas em SC de alta visibilidade e com imagem distin-
tiva percebida pelos consumidores dos SC. Nos grupos de LUXO,
houve também compartilhamento de recursos nos esfor¢os de comuni-
cagao entre as ESC e as VMI, como eventos nos SC criados ¢ financi-

ados em parceria.
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Quadro 13 — Influéncia dos relacionamentos com shopping centers nas decisdes de selecdo de mercado das varejistas de marcas internacionais

Aspectos

PREMIUM IDE

PREMIUM CONT

LUXO IDE

LUXO CONT

Qualidade e
confiabilidade
de informacgdes
sobre o
mercado
brasileiro

e ESC atuaram de forma proativa
no fornecimento de informagdes,
em busca de atrair as VMI para

o Brasil, ou foram contatadas pe-

las VMI para fornecer ou confir-
mar informagdes.

e ESC atuaram de forma indireta
(por meio dos franqueados lo-
cais) no fornecimento ou confir-
magcéo de informagdes sobre o
mercado brasileiro.

e ESC atuaram de forma proativa
no fornecimento de informagdes,
em busca de atrair as VMI para

o Brasil, ou foram contatadas pe-

las VMI para fornecer ou confir-
mar informacgdes.

e ESC atuaram de forma proativa

no fornecimento de informagdes,
em busca de atrair as VMI para
o Brasil, ou foram contatadas pe-
las VMI para fornecer ou confir-
mar informagoes.

Avaliagao da

e Qualidade e quantidade dos SC

e Qualidade e quantidade dos SC

e Existéncia (ou desenvolvimento)

Existéncia (ou desenvolvimento)

estrutura contribuiram na avaliagao positi- (contribuiram na avaliagéo posi- de SC adequados ao segmento de SC adequados ao segmento
varejista do va das VMI sobre o Brasil, ate- tiva das VMI sobre o Brasil, ate- de luxo, gerenciados por empre- de luxo, gerenciados por empre-
mercado nuando caracteristicas de sub- nuando caracteristicas de sub- sas com reconhecida expertise sas com reconhecida expertise
brasileiro desenvolvimento do pais desenvolvimento do pais em luxo, viabilizou o ingresso em luxo, viabilizou o ingresso
e Ambiente profissionalizado das ¢ Ambiente profissionalizado das das VMI no pais, diante da ine- das VMI no pais, diante da ine-
ESC atenuou a percepcao de ESC atenuou a percepgéo de xisténcia de alternativas xisténcia de alternativas
risco e de distancia psiquica das risco e de distancia psiquica das e Ambiente profissionalizado das Ambiente profissionalizado das
VMI VMI ESC atenuou a percepgéo de ESC atenuou a percepgéo de
risco e de distancia psiquica das risco e de distancia psiquica das
VMI VMI
Convites de

parceiros locais

e Sem registro de influéncias de
SC

e Sem registro de influéncias de
SC

e Sem registro de influéncias de
SC

ESC com reconhecida expertise
no mercado de luxo ofereceram
parceria as VMI, para atuarem
como franqueados Brasil, redu-
zindo riscos de ingresso no pais
e sem perda de controle da qua-
lidade da operagéo das lojas

Fonte: elaboragéo prépria
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Quadro 14 — Influéncia dos relacionamentos com shopping centers nas decisdes de modo de entrada das varejistas de marcas internacionais

Aspectos

PREMIUM IDE

PREMIUM CONT

LUXO IDE

LUXO CONT

Qualidade e
confiabilidade
de
informacgdes
sobre o
mercado
brasileiro

¢ Informagdes fornecidas pelas
ESC mitigaram a percepgao
de risco e de distancia psiqui-
ca, estimulado a adogao pelas
VMI de modo de entrada por
IDE

e Sem registro de influéncias de
SC

¢ Informagdes fornecidas pelas
ESC mitigaram a percepgéo
de risco e de distancia psiqui-
ca, estimulado a adogao pelas
VMI de modo de entrada por
IDE

e Sem registro de influéncias de
SC

Avaliagdo da
estrutura
varejista do
mercado
brasileiro

e Avaliagdo positiva dos SC e
das ESC mitigaram a percep-
¢ao de risco e de distancia
psiquica, estimulando a ado-
¢ao pelas VMI de modos de
entrada de maior comprome-
timento, como IDE

e Sem registro de influéncias de
SC

e Avaliagdo positiva dos SC e
das ESC mitigaram a percep-
¢ao de risco e de distancia
psiquica, estimulando a ado-
¢ao pelas VMI de modos de
entrada de maior comprome-
timento, como IDE

e Sem registro de influéncias de
SC

Disponibilidade
de parceiros

e Sem registro de influéncias de
SC

e |ndicacdo e endosso de po-

tenciais franqueados por parte

das ESC

e Sem registro de influéncias de
SC

e Indicacao e endosso de po-
tenciais franqueados por parte
das ESC

e ESC com reputagdo no mer-
cado de luxo atuaram como
franqueados/licenciados de
algumas VMI no Brasil

Fonte: elaboragéo prépria
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Quadro 15 — Influéncias dos relacionamentos com shopping centers nas decisdes de adaptacdo do mix de marketing das varejistas de marcas internacionais

Aspectos

PREMIUM IDE

PREMIUM CONT

LUXO IDE

LUXO CONT

Localizagao
de lojas

Preferéncia por implantar lojas em
SC decorrente da dominancia das
ESC dos espacgos adequados pa-
ra lojas das VMI no Brasil em re-
gime quasi monopolista, com efei-
tos benéficos na disseminagao
das marcas e nas vendas

ESC exerceram forga nas negoci-
acoes com as VMI, pressionando
a alta de custos locaticios.

Forca exercida pelas ESC nas
negociagdes com as VMI foi ate-
nuada por: a) julgamento que as
ESC fazem da atratividade das
marcas das VMI, o que pode
promover compartilhamento de
recursos financeiros, b) acesso
facilitado na rede local a informa-
¢bes sobre negociagdes das ESC
com diversos varejistas, na medi-
da em que ha lagos entre gesto-
res de VMI, ESC e varejistas na-
cionais construidos ao longo do
tempo

o Preferéncia por implantar lojas em

SC decorrente da dominancia das
ESC dos espacgos adequados pa-
ra lojas das VMI no Brasil em re-
gime quasi monopolista, com efei-
tos benéficos na disseminagao
das marcas e nas vendas

ESC exerceram forga nas negoci-
acoes com as VMI, pressionando
a alta de custos locaticios.

Forca exercida pelas ESC nas
negociagdes com as VMI foi ate-
nuada por: a) julgamento que as
ESC fazem da atratividade das
marcas das VMI, o que pode
promover compartilhamento de
recursos financeiros, b) acesso
facilitado na rede local a informa-
¢bes sobre negociagdes das ESC
com diversos varejistas, na medi-
da em que ha lagos entre gesto-
res de VMI, ESC e varejistas na-
cionais construidos ao longo do
tempo

Preferéncia por implantar lojas em
SC decorrente da dominancia das
ESC dos espacgos adequados pa-
ra lojas das VMI no Brasil em re-
gime quasi monopolista, com efei-
tos benéficos na disseminagao
das marcas e nas vendas Exis-
téncia de SC adequados ao luxo
viabilizou o préprio ingresso da
maioria das VMI no Brasil
Compartilhamento de recursos
financeiros e operacionais com
ESC na instalagéo das lojas das
VM, incluindo alteragbes fisicas
nos SC

Compartilhamento de recursos
acompanhado de lock-in, regis-
trado nos compromissos mutuos,
como exclusividade com ESC e
obrigagdes impostas pelas VMI as
ESC com relagéo a exigéncias de
mix de lojas, de ambiente e de
servigos no SC

Preferéncia por implantar lojas em
SC decorrente da dominancia das
ESC dos espacgos adequados pa-
ra lojas das VMI no Brasil em re-
gime quasi monopolista, com efei-
tos benéficos na disseminagao
das marcas e nas vendas
Existéncia de SC adequados ao
luxo viabilizou o préprio ingresso
da maioria das VMI no Brasil

Esforgos de
comunicagao

Economia de custos nos esforgos
de comunicagéo das VMI resul-
tante da visibilidade e da imagem
percebida pelos consumidores
dos SC

Economia de custos nos esforgos
de comunicagéo das VMI resul-
tante da visibilidade e da imagem
percebida pelos consumidores
dos SC

Economia de custos nos esforgos
de comunicagéo das VMI resul-
tante da visibilidade e da imagem
percebida pelos consumidores
dos SC

Compartilhamento de recursos
entre VMI e ESC nos esforgos de
comunicagao

Economia de custos nos esforgos
de comunicagéo das VMI resul-
tante da visibilidade e da imagem
percebida pelos consumidores
dos SC

Compartilhamento de recursos
entre VMI e ESC nos esforgos de
comunicagao

Fonte: elaboragao prépria
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Influéncias do relacionamento com shopping centers
brasileiros nas decisbes de expansao intramercado das
varejistas de marcas internacionais

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da analise das influéncias do
relacionamento das varejistas de marcas internacionais (VMI) com shopping cen-
ters (SC) brasileiros, representados pelas empresas de shopping centers (ESC), nas
decisdes de pos-entrada das VMI no Brasil, aqui limitadas as decisdes de expan-
sdo intramercado. A expansdo intramercado ¢ caracterizada, neste estudo, pela
expansdo da cadeia de lojas das VMI para mercados regionais secundarios e terci-
arios do mercado de destino, atividade que, em geral, sucede o ingresso em mer-
cados primarios (no Brasil, sdo considerados mercados primarios paras as VMI
apenas as regides metropolitanas de Sao Paulo e do Rio de Janeiro).

Com vistas a fornecer um panorama geral da expansdo intramercado das
VMI no Brasil, na primeira se¢do siao apresentadas algumas caracteristicas que
marcaram esse processo. Nas secoes seguintes, sdo apresentadas as andlises da
influéncia dos relacionamentos com SC nas decisdes de expansdo intramercado
das VMI no mercado brasileiro, destacando-se as diferengas observadas entre os
grupos de relacionamentos (PREMIUM-IDE, PREMIUM-CONT, LUXO-IDE,
LUXO-CONT)™.

Ao final deste capitulo, ¢ apresentado um quadro-resumo no qual sdo identi-
ficadas as influéncias do relacionamento com SC nas decisdes de pds-entrada das

VMI no Brasil para cada grupo de relacionamentos analisado.

32 Nio foram registradas evidéncias relativas 4 expansdo intramercado de VMI de luxo que entraram no Brasil
com modo contratual.
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7.1.
Caracteristicas da expansao intramercado no Brasil das varejistas de
marcas internacionais

No levantamento realizado neste estudo, sobre a presenca de lojas de VMI
no Brasil (Apéndice I1I-B), observou-se que 65, dentre as 135 marcas internacio-
nais presentes no Brasil, implantaram lojas em mercados regionais, com a seguin-
te diferenca por segmento-alvo: a) das 83 marcas premium presentes no Brasil, 54
implantaram lojas em mercados regionais e b) das 52 marcas de luxo, apenas 11
implantaram lojas em mercados regionais.

O principal motivo alegado pelos entrevistados para a decisao das VMI de
expandirem suas operacdes para mercados regionais referiu-se ao “bom momento
brasileiro”, pois, como definido pelo entrevistado ESP-07: “estava tudo tranquilo,
correndo bem, e as expectativas eram excelentes”. Além disso, foi notado que os
gestores das VMI estavam sendo pressionados pelas matrizes das VMI a explora-
rem a situacdo de crescimento no Brasil, sobretudo nos anos seguintes a crise fi-
nanceira global de 2008, a qual parecia ter afetado o Brasil de forma menos dra-
matica da observada em outros paises.

Em uma visdo complementar, foram identificadas outras motivacdes de na-

tureza mais operacional para a expansao intramercado, tais como:

* Necessidade de atingir niveis mais e O melhor jeito da marca ficar conhecida
altos de conhecimento de marca e ¢ através da abertura de lojas (GMI-12)
atrair consumidores de outras regi-
oes do pais;

* Externalidades geradas pela combi- ~ ® Quando abrimos a loja de Manaus [regi-

nac¢ao de multiplos canais de distri-
buicao;

* Expansao intramercado das varejis-
tas nacionais;

* [ncremento nos recursos locacionais
nas regides ofertados pelas ESC em
seus novos desenvolvimentos.

4o norte], nossas vendas online cresce-
ram 20% na regido (GMI-08)

Mesmo que o brasileiro adore marcas
internacionais, tem muita marca boa no
Brasil também crescendo nas regides
(GMI-10)

Eu disse para meus clientes [VMI] para
aproveitarem as oportunidades de ex-
pansdo dos shoppings no Brasil (ESP-
08)
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Entretanto, a maioria dos planos de expansao intramercado foram paralisa-
dos em 2015 em virtude da reversdo do quadro de crescimento econdémico no Bra-
sil verificado ja no final de 2014. Durante a conducao deste estudo, muitos entre-
vistados declararam que, além da paralisagdo no processo de expansdo, as VMI
estavam avaliando também algum grau de retragdo, caso nao houvesse sinais de
arrefecimento da crise econdmica e da instabilidade politica registrada em 2016.
No entanto, em nenhuma situacao reportada, a retracao estava de fato em curso.

O tempo decorrido entre o ingresso no Brasil € o inicio da expansdo intra-
mercado foi considerado por varios entrevistados como relativamente curto pelos
padrdes internacionais e calculado como algo em torno de dois a trés anos. Em
algumas situacdes reportadas, a expansdo intramercado ocorreu simultaneamente
com a abertura das primeiras lojas no Brasil. Essas situagdes referem-se a VMI
premium que ja operavam no Brasil com distribuicdo indireta (produtos vendidos
em lojas de varejistas multimarcas) por varios estados brasileiros, coordenada por
subsididria instalada no pais. Portanto, a implantag¢do de lojas dessas VMI foi faci-
litada pela penetragdo que tinham nos diversos canais de vendas para os quais
distribuiam no atacado, como explicado pelo entrevistado GMI-04: “Meu cami-
nhao ja ia para varios lugares no Brasil. Entdo, quando decidimos abrir as lojas,
foi s6 uma questdo de ajustar os volumes de distribui¢ao”.

O processo decisorio que sublinhou a expansdo intramercado percorreu eta-
pas semelhantes as observadas no processo de entrada em mercados estrangeiros,
quais sejam: decisdes de selegdo de mercados (regionais), decisdes de modo de
operacao (das lojas nos mercados regionais) e decisdes de adaptagdo de mix de
marketing, notadamente com relagdo as decisdes de localizagdo de lojas em mer-
cados regionais. Entretanto, notou-se que as etapas do processo decisorio da ex-
pansdo intramercado ndo fizeram parte de um processo sequencial e, sim, ocorre-
ram de forma integrada, representando um conjunto de decisdes no qual uma de-
cisdo influencia a outra e o ponto inicial de partida ndo ¢ de facil identificacao.

Como exemplo, observou-se que na etapa de selegdo de mercados regionais,
a presenga ou auséncia de potenciais franqueados em determinados mercados re-
gionais estimulou ou inibiu a selecdo desse mercado para expansdo, e alterou o
ranking de prioridades planejado pelas VMI. Em outro exemplo, a inauguracdo de
um novo SC em um dado mercado regional, incrementou a oferta de espagos para

lojas nesse mercado, tornando-o mais atrativo.
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Portanto, o processo decisorio de expansao intramercado das VMI envolveu

as seguintes decisdes conjuntas:

e Grau de atratividade dos mercados regionais: avaliagdo do grau de atrati-
vidade dos mercados regionais com relagdo aos seus aspectos socioeco-
ndmicos, culturais, logisticos e tributarios, que resultou no estabeleci-
mento de um ranking de prioridades de mercados regionais para ingresso;

¢ Disponibilidade de potenciais franqueados: avaliagdo da disponibilidade
de potenciais franqueados nos mercados regionais listados no ranking
(somente para as VMI que adotam modos de operacao das lojas no Brasil
também por meio de franquia) e avaliagdo de convites recebidos pelas
VMI de potenciais franqueados regionais interessados na operagdo das
lojas das marcas das VMI nesses mercados.

¢ Disponibilidade de espagos para instalagdo de lojas: avaliagdo da estrutu-
ra varejista encontrada nos mercados regionais listados no ranking, que

inclui a analise e a busca por locais adequados.

Contudo, para fins de organizagdo deste estudo, optou-se por apresentar a
analise das influéncias dos relacionamentos com SC em cada etapa do processo
decisorio das VMI separadamente. Ao final deste capitulo, as influéncias dos rela-

cionamentos com SC serdo apresentadas de forma resumida e integrada.

7.2.
Selec&o de mercados regionais

Neste estudo, os entrevistados mencionaram que as VMI partem de um pla-
nejamento prévio de expansdo intramercado originalmente baseado no ranking
estabelecido para os mercados regionais. Em geral, os mercados regionais brasi-
leiros prioritarios no ranking sao aqueles representados pelas cidades mais impor-
tantes das grandes regides metropolitanas brasileiras, com base em indices socioe-
condmicos, tais como a participagdo no PIB do pais e o IDH (Indice de Desenvol-
vimento Humano). As caracteristicas socioecondmicas das dez maiores regides

metropolitanas do Brasil sdo apresentadas no Quadro 16.
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Quadro 16 — Dez maiores Regides Metropolitanas do Brasil

Regido Metropolitana UF Regido % PIB Populacéo IDH
brasileiro (‘000)

Séo Paulo SP SE 31,3% 19,683 0,794
Rio de Janeiro RJ SE 12,8% 11,835 0,771
Brasilia DF Cw 7,3% 3,717 0,792
Belo Horizonte MG SE 5,9% 5,414 0,774
Porto Alegre RS S 4,6% 3,959 0,762
Campinas SP SE 4,4% 2,797 0,792
Curitiba PR S 4,1% 3,174 0,783
Recife PE NE 3,0% 3,690 0,734
Salvador BA NE 2,9% 3,573 0,743
Vitoria ES SE 2,4% 1,687 0,772

Fonte: IBGE, 2010

O ranking das regides brasileiras ¢ fortemente representado pelas regides
metropolitanas do sudeste brasileiro, que concentram importante fatia do PIB na-
cional, seguido de regides metropolitanas do sul brasileiro e da capital federal. As
regides metropolitanas do nordeste brasileiro, embora sejam relevantes do ponto
de vista do volume de PIB produzido e da populacao existente, sdo caracterizadas
por IDH menor do que a média brasileira de 0,744.

No estabelecimento do ranking de atratividade dentre os mercados regionais
brasileiros, além de dados socioecondmicos, os entrevistados revelaram ainda que
as VMI consideraram outros elementos de natureza mais subjetiva, tais como: a)
questdes culturais relativas aos héabitos e comportamento dos consumidores; b)
questdes de logistica de abastecimento de mercadorias, como rodovias e demais
acessos; ¢) questdes tributarias devido as diferengas entre regimes de tributagdo; e
d) questdes relativas a capacidade de irradiagdo para cidades menores no entorno
de cada regido metropolitana.

A percepcdo da distancia psiquica foi notada nos casos de expansdo para as
regides norte e nordeste do pais, como argumentado pelo entrevistado GMI-12:

Para a gente parece um novo pais, habitos diferentes, um jeito de pensar diferente,
situacBes de compras diferentes [...] até sotaque e expressdes diferentes. As vezes a
gente acha dificil entender o que eles falam no telefone.

No grupo de LUXO-IDE, foi notada a saliéncia do atributo relativo as ques-
toes culturais, com preferéncia por regides metropolitanas de capitais das unida-
des da federagdo em detrimento daquelas situadas fora de capitais, como observa-
do para a regido metropolitana de Campinas que, embora tenha uma posigao rele-

vante no ranking, ndo recebeu nenhuma loja de VMI de luxo. O entrevistado
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ESP-01 explicou que “as marcas de luxo buscam consumidores com comporta-
mento cosmopolita, ndo s6 no luxo, mas na gastronomia e estilo de vida”

Por meio das entrevistas, foram identificados varios procedimentos de busca
por informagoes a respeito de cada mercado regional, tais como: a) contrataciao de
pesquisas ad hoc, para obtengdo de dados socioeconomicos mais refinados e ma-
peamento da concorréncia; b) informagdes publicas na internet e imprensa; c) con-
tratacdo de empresas de consultoria em expansdo varejista; d) experiéncia prévia
dos gestores; €) conversas com varejistas nacionais, promovidas pela rede de rela-
cionamentos dos gestores locais; e f) visitas sistematicas as regioes.

A preferéncia por um ou outro método de obtencao de informagdes variou
bastante em funcdo de caracteristicas especificas de cada VMI. Porém, os entre-
vistados comumente mencionaram, de forma espontdnea, as conversas que as
VMI tiveram com as ESC sobre caracteristicas dos mercados regionais e sobre os
planos de expansao de SC dessas empresas em direcao a esses mercados. O entre-
vistado GMI-04 declarou: “a melhor forma de vocé conhecer bem um mercado
regional ¢ falando com shoppings, com essas empresas grandes que tém shop-
pings em varios locais. Elas conhecem bem cada mercado”, evidenciando as ca-
racteristicas de alta centralidade das ESC, promovida pelos relacionamentos que
tém com varios atores de diversas regides, e de alta reputagdo, traduzida pelo grau
de confianca atribuido pelas VMI sobre as informagdes fornecidas pelas ESC.

Entretanto, o ranking inicialmente definido para nortear a expansdo intra-
mercado das VMI nao foi seguido a risca em muitas situagdes reportadas pelos
entrevistados, em virtude de contingéncias que surgiram no decorrer do processo,
como exemplificado pelo entrevistado GMI-14:

O plano de expansdo é mais uma satisfacdo que a gente tem que dar la fora. No
fundo, a gente tem é que ficar atento as oportunidades que surgem por aqui. En-
tao, se vocé tem um bom operador ou uma boa localizacdo em shopping, que vocé
nao pode perder, tem que ir 14 e pegar antes que a concorréncia pegue.

Nos grupos PREMIUM, observou-se que a combinagdo entre a disponibili-
dade de potenciais franqueados e a disponibilidade de locais para implantagdo de
lojas em SC foram considerados atributos que afetaram a decisdo de selecdo de
alguns mercados regionais, indicando que sdo decisdes inter-relacionadas. Os tes-

temunhos a seguir oferecem varios exemplos:
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As vezes, a marca [VMI] achou o espaco no shopping, mas n&o tem ainda o ope-
rador local. Em outros casos, ela tem o operador, mas nédo tem local no shopping
(ESP-01).

O fato dos SC estarem expandindo em tal e tal mercados regionais ja d& uma indi-
cacdo dos mercados que vamos entrar (GMI-09).

A influéncia das ESC no processo de sele¢do de mercados regionais ¢ desta-
cada pelos entrevistados, ndo somente pela oferta de locais adequados, recursos
que dominam e que intensificam a centralidade das ESC na rede, mas também
pela indicacdo de parceiros que viabilizaram o ingresso das VMI premium no
mercado regional por meio de franquia, como explicado pelo entrevistado GMI-
07:

Nosso plano era entrar em [mercado regional] s6 em 2013, mas o [nome da em-
presa de SC] abriu um shopping 14 em 2012 e nos apresentou um bom franqueado.
Ai, acabamos antecipando a abertura da loja la [no mercado regional]

No grupo de LUXO-IDE, as influéncias do relacionamento com SC nas de-
cisoes de selecdo de mercados regionais surgiram de forma saliente neste estudo e
referem-se a viabilizacdo da execucdo do plano de expansdo ou a alteragdes com
relacdo ao inicialmente planejado. Na primeira situagdo, mercados considerados
prioritarios no ranking foram confirmados para abertura de lojas das VMI com
base nas prospeccdes feitas pelas ESC, conforme declarado pelo entrevistado
GMI-01:

A gente queria entrar em Brasilia, nossa loja em Sdo Paulo estava indo bem, mas
nao tinha lugar para abrir lojas 14. Entao, quando a [empresa de SC omitida] dis-
se que ia abrir um shopping 14, resolveu nosso problema...

Em sentido oposto, a inexisténcia de SC adequados ao luxo parece ter invia-
bilizado a entrada das VMI de LUXO em alguns mercados regionais bem situados
no ranking nacional, como Belo Horizonte e Porto Alegre, nos quais ndo foi ob-
servada a presenca de nenhuma loja de VMI de luxo, como explicado pelo entre-
vistado GMI-05:

Belo Horizonte é um mercado forte, j& foi bem representativo em moda, mas nao
existe local para abrir loja la. Os SC existentes sdo velhos, com mix [de lojas] mis-
turado, mesmo aqueles voltados para classe A/B. Também n&o soube de nenhum
projeto novo de SC de luxo l&. Ent&o, acabou que ndo temos lojas la.
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Além disso, foram observadas alteragdes relevantes no ranking dos merca-
dos regionais, na escolha do mercado de Curitiba e Recife por parte de algumas
VMI de luxo, influenciadas pelos relacionamentos com SC. No caso de Curitiba,
ndo obstante seu IDH, o mercado ¢ considerado pequeno em termos populacio-
nais; no caso de Recife, embora seja uma capital de expressao regional, a cidade ¢
considerada pouco atrativa em decorréncia do seu menor desenvolvimento socioe-
condmico em relagdo a outras regides com maior prioridade no ranking de merca-
dos regionais.

Essas influéncias referiram-se a atuag@o de algumas ESC, especialistas regi-
onais, no desenvolvimento de SC que, embora voltados para um espectro amplo
de consumidores de classe média, contavam com ‘areas especiais’ para o luxo
dentro do mall, conforme os relatos a seguir:

Escolhemos Recife, mesmo sendo um mercado controverso, porque [0 grupo]
JCPM nos convenceu gue era um mercado forte, a capital do Nordeste, e o shop-
ping que eles estavam construindo era espetacular. Ndo era um shopping de luxo,
mas tinha uma &rea especial para o luxo (GMI-01)

Curitiba é uma praca interessante, pela qualidade de vida, mas é um mercado pe-
gueno. Em situacfes normais, as marcas [VMI] néo teriam entrado. Mas 0 pesso-
al do [Grupo] Soifer fez um trabalho incrivel, um SC bacana, e com isso muitas
marcas acharam viavel e estdo 14 agora (GMI-14)

Na situagdo anteriormente reportada, observou-se uma influéncia do relaci-
onamento com SC relevante na decisao de selegdo de mercados regionais, supor-
tada pela reputacao das ESC mencionada.

Portanto, a presenga ou auséncia de SC adequados ao luxo e a intensa pros-
peccao das ESC parecem ter influenciado de forma relevante a selecdo de merca-
dos regionais na expansao intramercado das VMI, no grupo de LUXO-IDE estu-
dado. Foi possivel concluir que a decisdo das VMI de selecao de mercados regio-
nais e, sobretudo, a sequéncia do ingresso nesses mercados, sofreu influéncias das
ESC e ndo seguiu necessariamente a logica estabelecida no ranking das regides

metropolitanas mais importantes do pais.
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7.3.
Modo de operacéo das lojas em mercados regionais

No grupo de LUXO-IDE, a estratégia de expansao intramercado adotada foi
a implantacdo somente de lojas proprias e ndo foram verificadas influéncias de SC
nessa decisdo. Nos grupos PREMIUM foi observada a ado¢do de uma estratégia
que combinou a implantacao de lojas proprias (da VMI ou do master-franqueado
da VMI no Brasil) e franqueadas na expansdo intramercado, com destaque para o
modo de operacdo de lojas por franquia®™. Os motivos da adogdo do modo de
operacdo por franquia na expansao intramercado identificados foram: a) reduzir o
comprometimento de recursos, b) minimizar os riscos de mercados menos atrati-
vos e/ou mais distantes ¢ d) expandir rapidamente.

A opgao pelo modo de operagao por franquia demandou das VMI o estabe-
lecimento de um processo de busca e selecdo de franqueados regionais, dificulta-
do na opinido dos entrevistados, pela caréncia de potenciais franqueados em va-
rias regides do Brasil que tenham a) capacidade financeira, b) reputagdo compro-
vada, c¢) conhecimento do negdcio e d) profundo entendimento dos valores das
marcas internacionais. O entrevistado GMI-15 argumentou que, para atender os
critérios de selegdo, “ndo basta que o candidato seja apenas um investidor, tem
que ter experiéncia varejista”. Como resultado, esse entrevistado adicionou que
“[...] no final, o franqueado acaba sendo mesmo um varejista local, mais maduro,
com menos risco’.

Na fase de busca de franqueados, identificou-se que a maioria das VMI
premium recorreu a lista de candidatos oferecidas pela ABF, algumas tiveram
presenca em feiras de franquias e outras ainda partiram de contatos da sua rede de
relacionamentos com distribuidores. Porém, as informacgdes obtidas por esses
meios ndo foram sempre suficientes ou confidveis na opinido dos entrevistados.

Para aumentar o grau de confiabilidade das informagdes, foram observadas
influéncias de SC no que tange a confirmacao do perfil financeiro e da credibili-
dade do potencial franqueado, na medida em que muitos candidatos sdo também
lojistas de SC regionais e tém, portanto, lacos fortes com as ESC. O entrevistado

GMI-17 exemplificou da seguinte forma:

3 No caso PREMIUM-CONT, alguns licenciados/master franqueados de VMI no Brasil podem optar pela
expansdo também por meio de franquias
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As visitas aos SC foram muito importantes. Eu e o gerente de expansdo, a gente
analisou alguns varejistas locais, selecionamos uns poucos e pedimos ao shopping
para dar a ficha completa

A influéncia de SC na selecao de potenciais franqueados ¢ especialmente
notada com relacdo as ESC que detém um portfolio de SC em varias regides do
Brasil, ou véarios SC concentrados em uma dada regido, decorrente dos lagos for-
tes que possuem com varios varejistas locais que, em geral, sdo lojistas dos SC de
seu portfolio. A alta centralidade das ESC foi ilustrada pelo entrevistado GMI-18
da seguinte forma: “¢ facil para eles [empresas de SC] me indicar um franqueado
local que ja ¢ lojista deles ou alguém relacionado com esse lojista”.

As ESC também pareceram interessadas em colaborar no processo de busca
e selecao de franqueados para as VMI, como justificado pelo GSC-10:

Marcas internacionais sdo uma fonte de diferenciacdo para nossos shoppings e a

gente sabe que eles ndo vao abrir lojas préprias em mercados regionais, pelo me-

nos nao agora. Entdo, é do nosso interesse também ajudar nesse processo [de en-

contrar franqueados locais]

Adicionalmente, ao indicarem um potencial franqueado para as VMI, as
ESC se beneficiam do fato de que as VMI serdo representadas por um franqueado

financeiramente forte e confiavel, como explicado pelo GSC-04:

E um ganha-ganha-ganha. A gente ganha uma marca internacional boa operada

por um parceiro confidvel, a marca fica mais tranquila porque a gente endossou o

operador, e o operador ganha a oportunidade de operar uma loja de marca forte.

Por que ndo cooperar?

Porém, nem sempre o relacionamento do potencial franqueado regional, es-
colhido pelas VMI, com as ESC ¢ harmonioso e, como resultado, o ingresso da
VMI no SC pode ser afetado ou mesmo inviabilizado. Embora, isto tenha sido
notado em poucas situacdes reportadas, o efeito provocado foi bastante enfatizado

pelo entrevistado GMI-14:

A gente tinha escolhido um parceiro bom em [mercado regional omitido], um va-
rejista forte de 14, mas eles estavam tendo problema com o shopping [omitido] e
seguramos a entrada la. No final, foi tudo resolvido, mas atrasou em quase um ano
a abertura da loja.
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7.4.
Localizacdo de lojas em mercados regionais

O processo decisorio de localizagao de lojas em mercados regionais teve
como elemento principal a localizagdo de lojas em SC, conforme observado tam-
bém na implantagdo das primeiras lojas no ingresso no pais (vide Tabela 11).
Portanto, trata-se fundamentalmente de um processo de localizagdo de lojas em
SC de mercados regionais, que exercem uma dominagdo dos espacos varejistas
em regime quasi monopolista também em mercados regionais, evidéncia que in-
tensifica a centralidade das ESC na rede varejista brasileira.

Os planos de expansdo intramercado foram orientados pela observada dis-
tribui¢do de SC em cada mercado e pelos planos de expansdo das ESC, como
exemplificado pelo entrevistado GMI-19: “plano de expansao de lojas no Brasil ¢
a copia do plano de expansdo de shopping”.

As razdes de escolha de cada SC em cada mercado regional sdo as mesmas
observadas na decisdo de localizagdo das primeiras lojas, quais sejam: a) porte
relevante, b) localizagdo estratégica em area de influéncia com consumidores de
classes A e B, c) alto trafego de consumidores, d) qualidade do SC (aspectos ar-
quitetonicos e manutengdo), e €) grau de maturidade, ou seja, SC com dados de
desempenho conhecidos. Para SC novos, ou expansodes, os critérios anteriormente
listados ainda desconhecidos, tais como dados sobre o desempenho do SC, foram
substituidos pela reputacdo das ESC envolvidas.

Os testemunhais abaixo ilustram as razdes de escolha de SC em mercados
regionais:

Quando a gente entra em uma nova regido, o foco é buscar os shoppings mais for-
tes para colocar as primeiras lojas. Assim, a marca fica logo conhecida e facilita
todo o resto (GMI-14)

As vezes é um dilema, tem o shopping ja estabelecido, maduro, com ndmero co-
nhecidos, e tem o novo, mais bacana, mais legal. Mas a gente ndo tem a certeza
de que o novo vai dar certo [...] nessa hora, vale muito o nome da empresa [de
SC] (GMI-09)

No grupo de LUXO-IDE, os critérios utilizados referiram-se exclusivamente
a adequabilidade do SC para o mercado de luxo, sobretudo no que tange a quali-
dade do ambiente do SC e a reputacdo da ESC envolvida no gerenciamento de

empreendimentos voltados para o luxo.
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Enquanto que, nos mercados prioritarios, as VMI premium se depararam
com situagdes nas quais varios SC disputam o mesmo consumidor, tornando a
decisdo de escolha de SC mais dificil, em mercados regionais, a decisdo pareceu
ter sido mais facil, muito embora em alguns mercados regionais também sdo ob-
servadas situagdes de SC muito proximos uns dos outros, como em Salvador e
Recife. Os entrevistados observaram que nos mercados regionais ha em geral dois
ou trés SC para abertura de lojas, como exemplificado pelo entrevistado GMI-09:
“Em Porto Alegre, por exemplo, tem trés SC [nomes dos SC omitidos], em Vito-
ria, dois, talvez trés, em Manaus idem”.

Além disso, em mercados regionais, a expansao das VMI parece estar limi-
tada aos SC existentes, ou em desenvolvimento pelas ESC, como explicado pelo
entrevistado ESP-01:

Nos mercados regionais ndo tem espaco para loja de rua das marcas internacio-
nais. Elas tém que estar em shopping. Entdo fica facil definir a quantidade maxi-
ma de lojas por mercado que é igual a quantidade de shoppings deste mercado.

Para ndo perderem oportunidades de localizagdao de lojas em SC em desen-
volvimento, foi reportado, nos grupos PREMIUM, que as VMI contrataram o es-
paco para suas lojas mesmo sem terem ainda escolhido o franqueado local. Este
tipo de acordo ¢ normalmente documentado no contrato de locacdo sob a forma de
transferéncia das condi¢des contratuais para os franqueados sem Onus para as
VMI ou para seus franqueados. Esta decisdo contingencial foi explicada pelo en-
trevistado GMI-04: “As vezes ndo dé para perder a oportunidade. A gente contrata
a loja e depois pensa quem vai ser o franqueado”.

Porém, a dificuldade encontrada pelas VMI em achar o local ideal dentro do
SC escolhido, como corredores de alto trafego ou lojas com alta visibilidade, co-
mo esquinas e grandes vitrines, foi realcada pelos entrevistados. Além disso, al-
guns espacos tém custos locaticios altos, sobretudo em SC consolidados e emble-
maticos, em geral pertencentes as ESC, e os custos de ‘aquisi¢cao’ do ponto envol-
vem a remuneracao de um lojista existente, por meio do pagamento de cessao de

direitos de uso.
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Essa dificuldade, no entanto, tem sido parcialmente atenuada em decorrén-
cia do aumento da oferta de SC em mercados regionais observada nos ultimos
anos. (Abrasce, 2015a). Porém, a decisdo de localizagdo em SC novos tem tam-
bém alguns problemas relativos ao desconhecimento dos futuros lojistas que esta-
rdo presentes no SC e ao proprio sucesso do SC. Para contornar essa incerteza, as
VMI recorreram as opinides de seus concorrentes e levaram em consideragdo a
reputagdo das ESC envolvidas nos novos empreendimentos, como atestado pelo
entrevistado GMI-17.

Se é um shopping de [dois exemplos de empresas de SC lideres], eu ndo tenho du-
vidas. Claro que o shopping e a regido tém que fazer sentido nos meus planos de
expansdo. Por exemplo, ndo estou interessado em abrir agora em [cidade no inte-
rior do Brasil] e recusei 0 shopping que [empresa de SC omitida] me ofereceu.

O exemplo acima real¢a ainda um comportamento das ESC relativamente a
oferta de ‘pacotes’ de negociacao envolvendo varios mercados regionais. Enquan-
to que, em algumas situagdes reportadas, esses pacotes foram considerados prati-
cos e compensadores para as VMI, em outras, os pacotes foram considerados uma
‘camisa de for¢a’ na expansdo intramercado.

Como exemplo da primeira situagdo, o entrevistado GMI-12 revelou que
“quando quis entrar na regido [omitida], sentei com [empresa de SC omitida] e
negociamos logo seis lojas em quatro diferentes capitais, para depois passar para
meus franqueados”. Como exemplo da segunda situagdo, o entrevistado OPE-03
revelou que “se a condigdo para eu abrir em [mercado regional de interesse] €
abrir em [mercado regional sem interesse], entdo nao abro em nenhum dos dois
mercados”.

De qualquer modo, os entrevistados atestaram que a velocidade de expansao
intramercado atingida no mercado brasileiro pelas VMI nos ultimos 10 anos nao
teria sido possivel sem a expansao das ESC em dire¢ao aos mercados regionais,
como relatado pelo entrevistado GMI-14:

Sem os shoppings, ndo teriamos condicdo de abrir essa quantidade de lojas que
abrimos em um periodo tdo curto. Imagina enfrentar cada nova regiao, cada novo
mercado, com suas dificuldades e diferencas, sem a ajuda dos shopping centers?
Sem duvidas, eles abriram o caminho para a gente e também para os varejistas
daqui.
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A negociagao de ‘pacotes’ locaticios em varios SC de uma mesma ESC
trouxe, portanto, elementos de lock-in no relacionamento das VMI com SC evi-
denciado pela presenca de objetivos conflitantes envolvidos na parceria. Por outro
lado, ndo foram observadas pressoes exercidas pelas ESC com relagdo a pregos
locaticios em SC de mercados regionais, como observado nas decisdes de entrada.
O motivo pelo qual as ESC foram flexiveis nas negociagdes de prego locaticio
com as VMI em mercados regionais foi decorrente da alta atratividade das marcas
internacionais para os consumidores regionais, como explicado pelo entrevistado
ESC-04:

O shopping leva um pool de marcas internacionais inédito para aquela praga. Isso
tem um custo para o SC, porque muitas dessas marcas precisam ser estimuladas
para entrar nesses mercados, por outro lado o shopping fica forte e é o grande
inovador naquele mercado.

7.5.

Resumo das influéncias dos relacionamentos com shopping centers
nas decisdes de expansao intramercado das varejistas de marcas
internacionais

Em resumo, foram observadas influéncias nos relacionamentos com SC,
aqui representados pelas ESC, nas decisdes de pds-entrada das VMI no mercado
brasileiro, nos seguintes elementos do processo de expansao intramercado, apre-
sentados no Quadro 17:

a) Selegdo de mercados regionais:

e Fornecimento de informagdes confidveis, endossadas pela alta centra-
lidade e alta reputagdo das ESC, sobre as diversas regides brasileiras
por meio de conversas informais ou reunides de carater comercial.

e Planos de expansdo intramercado elaborado pelas VMI foram basea-
dos ndo somente em informagdes sobre o grau atratividade dos merca-
dos regionais, mas também nos desenvolvimentos das ESC nos mer-
cados regionais, como vetor de orientagdo da expansdo intramercado
das VMI.

e No grupo de LUXO-IDE, os desenvolvimentos das ESC especifica-
mente voltados para o segmento de luxo viabilizaram a entrada de
VMI nos mercados regionais prioritarios no ranking. Os desenvolvi-
mentos das ESC ainda alteraram o ranking de mercados regionais ini-

cialmente definido pelas VMI, fazendo com que mercados menos pri-
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oritarios fossem escolhidos para ingresso antes de outros mais atrati-
vos. A auséncia de SC adequados ao luxo e de novos desenvolvimen-
tos em mercados regionais priorizados no ranking da expansdo intra-

mercado impediu o ingresso das VMI nesses mercados.

b) Modo de operagdo das lojas em mercados regionais
e Nos grupos PREMIUM, ESC auxiliaram na identifica¢ao e endosso de
candidatos a franqueados, em virtude dos lacos fortes que possuem
com varios lojistas (potenciais franqueados) dos SC de seu portfolio
em varios mercados regionais, evidéncia de alta centralidade das ESC.
e Entretanto, no caso em que as VMI tenham escolhido franqueados
sem a influéncia de ESC, a decisdo final sobre a contrata¢do do fran-
queado pode ser afetada caso o escolhido tenha problemas no relacio-

namento com a ESC.

c) Localizagao de lojas em mercados regionais

e Implantagdo de lojas quase que exclusivamente em SC, em virtude da
presenca da ‘cultura de shopping’ no Brasil, em regime quasi mono-
polista da oferta de espacos varejistas nos mercados regionais pais.
Consequentemente, a decisdo de localizagdo de lojas nos mercados re-
gionais foi equivalente a decisdo de localizagdo de lojas em SC. No
grupo LUXO-IDE, a existéncia de SC adequados ao luxo viabilizou a
propria expansado intramercado das VMI no Brasil.

e Escolha de implantar lojas em SC promoveu efeitos benéficos na dis-
seminacdo das marcas e nas vendas das lojas das VMI em razao da vi-
sibilidade que oferecem ao publico consumidor em mercados regio-
nais.

e Presenca de lock-in no relacionamento, oriundo de pacotes de negoci-
acao das ESC envolvendo varios SC do seu portfolio facilitaram — de-
vido a praticidade na negociagdo conjunta e a reducao de custos loca-
ticios —, ou dificultaram — em decorréncia da imposi¢do de mercados
regionais ndo desejados —, a expansao intramercado das VMI no Bra-

sil.
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Quadro 17 — Influéncias dos relacionamentos com shopping centers nas decisdes de expansao intramercado das varejistas de marcas internacionais

Aspectos PREMIUM IDE PREMIUM CONT LUXO IDE LUXO CONT
Selecgéo de ESC forneceram informacgoes e ESC forneceram informacoes e ESC forneceram informagdes e Nao aplicavel
mercados confiaveis sobre os mercados confiaveis sobre os mercados confiaveis sobre os mercados
regionais regionais regionais regionais

Expanséao intramercado foi Expansao intramercado foi Expanséo intramercado foi
orientada e dimensionada com orientada e dimensionada com orientada e dimensionada com
base no desenvolvimento das base no desenvolvimento das base no desenvolvimento das
ESC ESC ESC
Desenvolvimento das ESC
alteraram o ranking das priori-
dades de expansdo em mer-
cados regionais, (mercados
menos prioritarios na frente de
mercados mais prioritarios)
Modo de ESC auxiliaram na identifica- ESC auxiliaram na identifica- Nao aplicavel (pois operam e Nao aplicavel
operagéo das ¢céo e endosso de potenciais ¢céo e endosso de potenciais somente com lojas proéprias)
lojas em franqueados, porém afetaram franqueados, porém afetaram
mercados a escolha de franqueados com a escolha de franqueados com
regionais 0s quais nao tinham bom rela- 0s quais nao tinham bom rela-

cionamento.

cionamento.

Localizagao das
lojas em
mercados
regionais

Preferéncia por implantar lojas
em SC decorrente da domi-
nancia das ESC dos espagos
adequados para lojas das VMI
no Brasil em regime quasi mo-
nopolista, com efeitos benéfi-
cos na disseminagéo das mar-
cas e nas vendas

Pacotes de negociacédo das
ESC facilitaram (praticidade,
redugao de custos) ou dificulta-
ram (imposi¢cédo de mercados
néo desejados) a expansao

Preferéncia por implantar lojas
em SC decorrente da domi-
nancia das ESC dos espagos
adequados para lojas das VMI
no Brasil em regime quasi mo-
nopolista, com efeitos benéfi-
cos na disseminagéo das mar-
cas e nas vendas

Pacotes de negociacédo das
ESC facilitaram (praticidade,
redugao de custos) ou dificulta-
ram (imposi¢cédo de mercados
néo desejados) a expansao

Preferéncia por implantar lojas
em SC decorrente da domi-
nancia das ESC dos espacgos
adequados para lojas das VMI
no Brasil em regime quasi mo-
nopolista, com efeitos benéfi-
cos na disseminagéo das mar-
cas e nas vendas

Presenca de SC adequados ao
luxo desenvolvidos pelas ESC
viabilizou a expansao intra-
mercado

e Nao aplicavel

Fonte: elaboragao propria
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Apesar de as influéncias dos relacionamentos com SC nas decisdes de ex-
pansdo intramercado das VMI terem sido apresentadas separadamente nesta se-
¢do, relativamente as decisdes de selecao de mercados regionais, modo de opera-
¢do e localizacdo das lojas em mercados regionais, as influéncias observadas neste
estudo afetaram o processo de expansdo intramercado de integrada. Em outras
palavras, as influéncias de SC nas decisdes de localiza¢do de lojas provocaram o
ingresso das VMI em mercados regionais, do mesmo modo que as informacgdes
fornecidas pelas ESC as VMI sobre mercados regionais estimularam o ingresso
das VMI nesses mercados em SC das ESC. Partindo-se de outro ponto no proces-
so, o surgimento de potenciais franqueados, que estimularam o ingresso das VMI
em um determinado mercado regional, foi provocado por uma indicagcdo das VMI,
que resultou na decisdo das VMI em ingressar nesse mercado regional com lojas
operadas pelo franqueado indicado e no SC da ESC.

Com base nesses achados, as influéncias dos relacionamentos com SC nas
decisdes de expansdo intramercado das VMI podem ser apresentadas como um
sistema integrado de influéncias que afetaram o processo decisorio das VMI, con-

forme ilustrado na Figura 17.

Selecao de mercado
regional
Ranking de mercados com

base no potencial econémico
e distdncia psiquica

Informagé&es confidveis,
expansdo da industria de SC
i Efeitos dos :
i relacionamentos com SC :

e {

Selegdio, endosso ou Existéncia de 5C
rejei¢do de potenciais adequados e negociagdes
frangueados em pacote

/ \

Localizagdo de lojas

Modo de operagao
Concentragdo em SC (existentes e

Lojas proprias e/ou franqueadas .
1as prop / q em desenvolvimento)

Figura 17 — Modelo do processo decisoério da expansao intramercado de varejistas de marcas
internacionais
Fonte: elaboragao prépria
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Discussao dos resultados

Na primeira se¢ao, sao apresentadas de forma sumarizada e discutidas as in-
fluéncias de SC nas decisdes de entrada e de pos-entrada das VMI no Brasil, nas
quais foram observadas a) diferencas entre os grupos de relacionamentos de VMI
de LUXO e PREMIUM e b) diferencas entre os grupos de relacionamentos de
VMI IDE e CONT apenas nas decisdes de modo de entrada das VMI, como espe-
rado. Portanto, a discussdo dos resultados estd concentrada nos grupos LUXO
(IDE e CONT) e PREMIUM (IDE e CONT). Quando pertinentes, sdo destacados
elementos especificos de cada grupo individualmente.

Em seguida, as influéncias dos relacionamentos com SC nas decisdes de en-
trada e de pos-entrada das VMI no Brasil sdo justificadas com base na posigao na
rede varejista brasileira ocupada pelas ESC, caracterizada no Capitulo 5. Como
resultado, ¢ apresentado um modelo que ilustra os resultados desta pesquisa, quais
sejam, as influéncias de SC, aqui representados pelas ESC, nas decisdes de entra-
da e de pos-entrada das VMI no mercado brasileiro.

Por fim, as suposi¢des de pesquisa do modelo conceitual inicial deste estudo
sdo desdobradas em proposi¢des que consideram as influéncias do relacionamento
com SC nas decisoes de entrada e de pos-entrada das VMI no Brasil e os elemen-
tos da posi¢ao das ESC na rede varejista brasileira que justificam cada uma dessas

influéncias.

8.1.
Influéncias dos relacionamentos com shopping centers nas decisfes
de entrada e de p6s-entrada das varejistas de marcas internacionais

Os relacionamentos com SC influenciaram as decisdes de entrada e de pos-
entrada das VMI no Brasil e essas influéncias apresentaram algumas variagoes

entre os grupos de relacionamentos analisados.
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Nas decisdes de entrada, os relacionamentos com SC influenciaram as deci-
soes de sele¢do do mercado de destino, de modo de entrada e de adaptacdo do mix
de marketing (notadamente nos aspectos que envolvem a localiza¢do de lojas e os
esfor¢os de comunicagao).

Nas decisoes de sele¢ao de mercado de destino, as ESC constituiram-se em
fonte de informagdes detalhadas e confiaveis sobre o mercado brasileiro para as
VMI - tanto de forma reativa as solicitagdes das VMI, quanto de forma proativa
com vistas a promover o mercado brasileiro — na medida em que as ESC sdo pro-
fundas conhecedoras do ambiente institucional e concorrencial no pais, bem como
dos habitos dos consumidores. Além disso, a existéncia (ou desenvolvimento) de
SC de padrdes internacionais, com boa distribui¢do geomercadoldgica, gerencia-
dos por empresas profissionais e com reconhecida expertise varejista, foi um ele-
mento fundamental para a avaliagdo positiva das VMI sobre a estrutura varejista,
adequada as operagdes das VMI, disponivel no Brasil. O incremento na qualidade
das informagoes sobre o mercado brasileiro e a familiaridade das VMI com o am-
biente encontrado nos SC e com o ambiente gerencial das ESC contribuiram para
que as percepgoes de risco e de distancia psiquica das VMI com relagdo ao Brasil
fossem atenuadas, estimulando seu ingresso no pais. Adicionalmente, especial-
mente VMI de luxo foram estimuladas a ingressar no Brasil em decorréncia de
propostas recebidas por algumas ESC no estabelecimento de parcerias com essas
VMI, nas quais as ESC atuaram como franqueadas ou licenciadas das lojas das
VMI no Brasil.

Nas decisdes de modo de entrada, as caracteristicas e atuacdo das ESC que
atenuaram a percep¢do de risco e de distancia psiquica das VMI com relagdo ao
mercado brasileiro, incentivaram a opg¢ao, por parte de algumas VMI, de incre-
mentar o grau de controle sobre as operagdes e, portanto, ingressar no pais com
modo de entrada por IDE, ao invés de modos contratuais. Além disso, SC auxilia-
ram na indicagdo e recomendagdo de potenciais operadores locais (franquea-
dos/licenciados) das lojas das VMI e, para algumas VMI de luxo, as ESC atuaram
como seus franqueados/licenciados no Brasil. Como resultado, os SC constitui-
ram-se em fonte valiosa para a avaliacdo da disponibilidade de franqueados para

as VMI que adotaram o modo de entrada contratual no ingresso no pais.
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Nas decisdes de adaptacdo do mix de marketing, as lojas das VMI foram
implantadas majoritariamente em SC do portfélio das ESC, em decorréncia da
dominancia que exercem as ESC dos espagos varejistas adequados (para o atingi-
mento dos objetivos de disseminacdo das marcas e das vendas das VMI), em re-
gime quasi monopolista. Por conta dessa dominagdo, as ESC possuiam poder (e o
exerceram) nas negociagdes, pressionando por alta de precos locaticios. No entan-
to, essa forca foi atenuada por dois fatores. O primeiro fator resultou do julgamen-
to que fizeram as ESC sobre a atratividade das marcas das VMI para o consumi-
dor final e, consequentemente, sobre a relevancia que t€ém essas VMI para o mix
de lojas dos SC do portfolio das ESC. Quanto maior (o julgamento que fizeram as
ESC sobre) a atratividade das marcas das VMI, menor pressdo sobre pregos loca-
ticios foi exercida pelas ESC, sobretudo nas marcas de luxo, para as quais ndo
existe concorréncia no mercado doméstico. O segundo fator resultou da vantagem
que as VMI (que contrataram gestores que ja possuiam relacionamentos no mer-
cado brasileiro) tiveram nas negociagdes com a ESC decorrente do acesso a in-
formagdes sobre negociagdes com varios outros varejistas.

No caso do segmento de luxo, verificou-se ainda a existéncia de comparti-
lhamento de recursos entre VMI e ESC, no que tange aos aspectos financeiros
(custos locaticios), operacionais (alteragdes fisicas nas lojas e nos SC) na instala-
¢do de lojas em SC, bom como nos esfor¢os de comunicagio (eventos inaugurais,
divulgagdo da abertura de lojas, etc.). O compartilhamento de recursos foi decor-
rente da mutua dependéncia entre esses atores, na qual SC de luxo dependem das
marcas de luxo para serem representativos nesse segmento e as marcas de luxo
dependem dos SC de luxo para terem acesso a pontos-de-venda satisfatorios no
Brasil, em virtude da auséncia de op¢des adequadas de localizagdo no comércio de
rua e de outros canais, como lojas de departamento. O compartilhamento de recur-
sOs ensejou compromissos mutuos que trouxe elementos de lock-in ao relaciona-
mento, relativamente ao compromisso de exclusividade das VMI com as ESC e as
obrigagdes das ESC na adequagdo dos SC aos requerimentos do mercado de luxo.

Ainda com relacdo as adaptacdes do mix de marketing, as VMI economi-
zaram custos nos esfor¢os de comunicagao ao se beneficiarem da visibilidade e
reputacdo (imagem percebida pelos consumidores) oferecida por SC do portfélio

das ESC da divulgagao de suas marcas no pais.
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Em resumo, observou-se que os relacionamentos com SC, aqui representa-
dos pelas ESC, influenciaram positivamente a entrada das VMI no Brasil, auxili-
ando a) na mitigacdo de percepgdes inerentes ao risco de operagdo e a distdncia
psiquica percebidos por VMI com relagdo a um dado mercado emergente (Brasil);
b) na viabilizagdo da entrada com modos contratuais ao contribuirem com indica-
¢do e endosso de potenciais franqueados locais (inclusive, em alguns casos, as
proprias ESC), bem como da entrada por meio de IDE, em fun¢do da redugao da
percepcao de risco; e ¢) na adaptacdo do mix de marketing ao pais, ao oferecem as
ESC locais adequados para que os objetivos de disseminag¢do das marcas e de
vendas das lojas das VMI fossem atingidos.

Mais do que simples provedores de recursos locacionais para as VMI, os SC
constituiram-se em agentes e atores na rede local que estimularam o ingresso das
VMI no Brasil. Em outras palavras, SC foram um pull factor na entrada das VMI
no pais.

Nas decisdes de pds-entrada, qual seja, na expansdo intramercado, as ESC
orientaram as VMI a) na escolha de mercados regionais para ingresso, afetando o
ranking de prioridades definido pelas VMI, levando-as a optar por expansao para
mercados regionais nos quais as ESC possuiam SC (em desenvolvimento ou ja
existentes); b) na indicacdo e endosso de potenciais franqueados regionais, € ¢) na
oferta de locais adequados, em regime quasi monopolista, para que os objetivos
de disseminacdo das marcas e de vendas das lojas das VMI nos mercados regio-
nais fossem atingidos. No caso do segmento de luxo, as ESC promoveram o in-
gresso das VMI em mercados regionais — em principio menos prioritarios ou
mesmo desconsiderados pelas VMI — por meio de novos desenvolvimentos de SC
adequados ao luxo, ou mesmo inibiram o ingresso em mercados — em principio
mais prioritarios — em virtude da auséncia de SC adequados ao luxo ou de novos
desenvolvimentos.

Em resumo, observou-se que os relacionamentos com SC auxiliaram nas
decisdes de pos-entrada das VMI no Brasil ao atuarem como vetores de orientagdo
da expansdo intramercado na selecdo de mercados regionais € ao viabilizarem a
implantacdo de lojas operadas por parceiros confidveis e em locais adequados
nesses mercados. ESC constituiram-se em agentes e atores na rede local que fo-

mentaram a expansido de VMI de mercados primarios (mercados de entrada inicial
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no pais) para mercados regionais, atuando nos mercados regionais como agentes

de atragdo das VMI em direcao a esses mercados.

Em outras palavras, mais do que simples provedores de recursos locacionais

para as VMI em mercados regionais, SC foram um push factor na expansio in-

tramercado das VMI, influenciando as decisdes de ingresso dessas empresas em

determinados mercados regionais brasileiros.

Por fim, vale ressaltar que os relacionamentos com SC influenciaram de

forma mais saliente as decisdes de entrada e de pos-entrada das VMI de luxo do

que das VMI premium. Dentre as possiveis razdes para esse fendmeno, estdo as

seguintes:

a) O posicionamento mercadologico das marcas de luxo requer ambientes

sofisticados também no exterior das lojas e, por isso, as VMI de luxo de-
pendem de locais ‘luxuosos’ que sdo raros em mercados emergentes, nos
quais a ambiente urbano ndo oferece alternativas abundantes de comér-
cios de rua adequados. No Brasil, esses ambientes sdo quase que exclusi-

vamente encontrados em (alguns) SC.

b) As VMI de luxo apresentam julgamentos mais acentuados de percepgoes

de risco e de distancia psiquica com relacdo a mercados emergentes, em
virtude da adequacdo da proposta de alto valor (e prego) das suas marcas
em mercados com instabilidade econdmica. Por isso, relacionamentos
com atores da rede do mercado de destino sdo muito importantes para
atenuar os impactos negativos dessas percepgoes € estimular o ingresso
em mercados emergentes.

As ESC tém maior interesse em promover o ingresso € a expansao intra-
mercado de VMI de luxo em virtude da atratividade das marcas de luxo
para o consumidor brasileiro e da caréncia de marcas de luxo domésticas,
constituindo-se, portanto, as VMI de luxo, na unica fonte existente de

marcas de luxo para SC no Brasil.
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8.2.
Impactos da posicdo dos shopping centers na rede nas decisdes de
entrada e de pos-entrada das varejistas de marcas internacionais

As influéncias dos relacionamentos com SC nas decisdes de entrada e de
pos-entrada das VMI identificadas neste estudo, conforme apontado pelos entre-
vistados e evidenciado por dados secundarios, refletem algumas caracteristicas da
posi¢do que as ESC tém na rede de relacionamentos sob a qual estd organizado
mercado varejista brasileiro.

Como apresentado no Capitulo 5, os SC no Brasil, representados pelas ESC,
ocupam uma posi¢ao de alta centralidade e de alta reputacdo em uma rede caracte-
rizada como de alta densidade. Além disso, possuem lacos fortes com a comuni-
dade de varejistas classificados como ‘profissionais’, empresas que sdo caracteri-
zadas pelo alto grau de envolvimento no negdcio varejista, mesmo quando sdo
também fabricantes, pela preocupagdo com a qualidade na prestagdo de servigos e
com o gerenciamento da marca, e pelo comprometimento com o processo de cres-
cimento da cadeia de lojas. Dentre essas varejistas ‘profissionais’ encontram-se,
além das varejistas domésticas, as VMI.

Partindo-se a) da andlise da posi¢do ocupada pelas ESC na rede varejista
brasileira, descrita no Quadro 12 do Capitulo 5, e b) das evidéncias obtidas sobre
as influéncias dos relacionamentos com SC — apresentadas em detalhes nos Capi-
tulos 6 e 7 deste estudo e sumarizadas na se¢do anterior —, as seguintes caracteris-
ticas da posi¢ao das ESC na rede, descritas no Quadro 18, foram elencadas para
justificar as influéncias dos relacionamentos com SC nas decisdes de entrada e de

pos-entrada das VMI:
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Quadro 18 — Aspectos da posigdo das empresas de shopping centers na rede varejista brasileira
identificados nos relacionamentos com as varejistas de marcas internacionais

Aspectos
da posicao
narede

Caracteristicas

Descricao*

Implicacbes
estratégicas*

Lagos fortes .
com

varejistas .
profissionais

Mutua
dependéncia
Parcerias com
lock-in

ESC e varejistas profissionais
atuam em interpendéncia, pois as
ESC detém espacos qualificados
necessarios para as varejistas,
porém também dependem da
presenca de lojas das varejistas
para reforgar a atratividade dos
seus SC junto aos segmentos-alvo
de consumidores

Interdependéncia
estimula o
compartilhamento de
recursos e a
construgéo de
parcerias, com riscos
de lock-in para ambas
as partes

Alta .
centralidade

Relacionamento
com varios
atores na rede
Dominio de
recursos
locacionais

ESC tém lagos (fortes) com todas
as varejistas profissionais do
mercado e com inUmeros
franqueados

ESC dominam recursos
locacionais (espagos qualificados
para lojas de VMI) dado seu
controle e gestdo dos melhores SC
(maior acesso aos consumidores
potenciais)

Maior acesso a
recursos dos parceiros
na rede, tais como
investimentos na
abertura e melhoria de
lojas e adeséo a novos
SC.

Maior acesso a
informagodes
mercadoldgicas
(incluindo aspectos
regionais).

Alta .
reputagéo .

Imagem dos SC
Renome e
expertise

ESC possuem portfélio com SC de
alta qualidade (imagem dos SC do
portfélio das ESC) e com
adequada distribuigdo
geomercadolégica

ESC tém tradicdo e renome (dos
fundadores e sécios); equipe
gerencial profissionalizada e
reconhecida expertise na gestéo
de SC

Atragao de parceiros
da rede para fazer
negécios com as ESC
Reducéo da incerteza
dos parceiros na rede

Grupo focal .
de uma rede

de alta
densidade

Relacionamentos
entre atores na
rede

Atores na rede tém lacos fortes
contratuais (franqueadores e
franqueados) e lagos fortes sociais
(gestores de varias empresas)
Varejistas estéo fisicamente
préximos por meio da presenga de
lojas em SC do portfélio das ESC

Informagdes sobre as
ESC trafegam com
mais facilidade entre os
varios atores da rede,
com (relativamente)
pouco controle por
parte das ESC

Nota: A descri¢cao das caracteristicas da posigdo na rede das ESC e as implicagdes estratégicas
foram importadas do Quadro 12.
Fonte: elaboragao prépria

As ESC tém lagos com todos os varejistas profissionais, grupo no qual estdo

incluidas as VMI, para as quais as ESC oferecem os espacos adequados para ins-
talagdo de lojas das VMI, mas das quais também dependem para incrementar a
atratividade dos SC de seu portfolio. Como resultado, verificou-se a existéncia de
um alto grau de interdependéncia entre ESC e VMI, levando ambos os atores a
envidarem maiores esfor¢os no compartilhamento de recursos, e também a situa-
¢oes de lock-in em parcerias estratégicas, tais como compromissos de exclusivi-
dade e pacotes de negociagao que envolvem varios SC do portfolio.

A alta centralidade na rede das ESC ¢ manifestada pelo relacionamento que
possuem com varios atores do mercado varejista doméstico e internacional, permi-
tindo as ESC acesso a recursos materiais disponiveis na rede, como a contratagao

e melhoria de lojas e, consequentemente, de investimentos efetuados por varejis-
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tas, e imateriais, como informag¢des confiaveis sobre o mercado brasileiro. A cen-
tralidade das ESC ¢ intensificada pelo dominio que tém dos recursos locacionais
para instalagdo de lojas das VMI, em regime de quasi monopélio com relagdo ao
comércio de rua e mesmo com relagdo a SC administrados de forma independente.
Como visto, as ESC sdo responsaveis pelo gerenciamento dos melhores SC do
pais e também sdo fortemente dominantes nos grandes centros urbanos.

A alta reputac¢do das ESC na rede ¢ decorrente de a) elementos inerentes ao
portfolio de SC de boa qualidade, percebida pelos consumidores por meio da ima-
gem de centros de compras e de lazer agradaveis, e com adequada distribuigdo
geomercadoldgica, e de b) renome, tradicao e expertise na gestdo de SC. Algumas
ESC detém expertise em alguns segmentos, como o luxo, ou em alguns mercados
regionais. Com isso, as ESC sdo mais confiaveis do que seus concorrentes, redu-
zindo incertezas das VMI, e mais atrativas para o estabelecimento de parcerias.

A densidade da rede da qual participam as ESC ¢ alta em virtudes dos lacos
sociais existentes entre gestores das VMI e gestores de varejistas nacionais e das
ESC, construidos ao longo da sua trajetoria profissional. Além disso, as varejistas,
domésticas e internacionais, estdo fisicamente proximas nos SC, nos quais estdo
concentradas a maior parte de suas lojas (vide Tabela 11). Como resultado, as
informagdes sobre negociagdes entre ESC e varejistas estdo, em maior ou menor
grau, disponiveis aos participantes da rede, auxiliando a moderar a for¢a que as
ESC exercem na negociagdo de pregos locaticios com VMI, possibilitada por sua
alta centralidade e alta reputacao na rede.

Alta centralidade e alta reputacdo levam as ESC a ter forca no estabeleci-
mento de pregos locaticios, reduzindo o poder de barganha das VMI. No entanto,
essa forga ¢ atenuada pelos lagos fortes que provocam mutua dependéncia entre
esses atores e pela alta densidade na rede que promove acesso as informagdes so-
bre negociacdes entre ESC e varejistas.

Partindo-se dessas caracteristicas da posi¢ao ocupada pelas ESC na rede va-
rejista brasileira, e de suas respectivas implicagdes estratégicas, € com base nas
influéncias dos relacionamentos com SC identificadas e analisadas neste estudo,
foi possivel associar quais caracteristicas da posi¢cdo ocupada pelas ESC na rede
varejista brasileira implicaram nas influéncias observadas dos relacionamentos
com SC nas decisdes de entrada e de pds-entrada das VMI, conforme descrito no

Quadro 19.
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Quadro 19 — Posicdo dos shopping centers na rede varejista brasileira e respectivas influéncias nas decisées de entrada e de pds-entrada das varejistas de marcas

internacionais

Influéncias de SC nas decisdes de... GRUPO LACOS FORTES CENTRALIDADE REPUTACAO DENSIDADE
> SELECAO DE MERCADO
ESC atuaram de forma proativa no fornecimento de informagdes TODOS Relacionamento Renome e
confiaveis, em busca de atrair as VMI para o Brasil, ou foram contatadas com varios expertise
pelas VMI para fornecer ou confirmar informacgdes, atenuando a atores na rede
percepgao de risco e de distancia psiquica.
Qualidade e quantidade dos SC contribuiram na avaliagdo positiva das TODOS Dominio de Renome e
VMI sobre o Brasil, atenuando caracteristicas de subdesenvolvimento do recursos expertise
pais que afetam a percepcao de risco e de distancia psiquica das VMI locacionais Imagem dos SC
Ambiente profissionalizado das ESC atenuou a percepgéo de risco e de TODOS Renome e
distancia psiquica das VMI expertise
ESC com reconhecida expertise no mercado de luxo ofereceram parceria LUXO Mutua dependéncia Renome e
as VMI, para atuarem como franqueados Brasil, reduzindo riscos de expertise
ingresso no pais e sem perda de controle da operagao das lojas
2> MODO DE ENTRADA
Informagbes fornecidas pelas ESC podem ter mitigado a percepgao de IDE Relacionamento Renome e
risco e estimulado a adogao pelas VMI de modo de entrada por IDE com varios expertise

atores na rede

Avaliagao positiva dos SC e das ESC pode ter estimulado a adogao IDE Imagem dos SC
pelas VMI de modos de operagéo de maior comprometimento, como IDE
Indicagao e endosso de potenciais franqueados por parte das ESC, CONT Mutua dependéncia Relacionamento Renome e
incluindo as proprias ESC como operadores com varios expertise

atores na rede
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Influéncias de SC nas decisdes de... GRUPO LACOS FORTES CENTRALIDADE REPUTACAO DENSIDADE
> ADAPTAQAO DO MIX DE MARKETING
Preferéncia por implantar lojas em SC decorrente da dominancia das TODOS Dominio de Imagem dos SC
ESC dos espagos adequados para lojas das VMI no Brasil (quasi recursos
monopolista, com efeitos benéficos na disseminagéo das marcas e nas locacionais
vendas
ESC exerceram forga nas negocia¢des com as VMI, pressionando a alta PREMIUM Dominio de Renome e
de custos locaticios recursos expertise
locacionais Imagem dos SC
Forga exercida pelas ESC nas negocia¢des com as VMI foi atenuada PREMIUM  Mutua dependéncia
pelo julgamento que as ESC fazem da atratividade das marcas das VMI
Forga exercida pelas ESC nas negociagdes com as VMI foi atenuada por ~ PREMIUM Relacionamento Relacionamentos
(b) acesso facilitado na rede local a informacdes sobre negociagdes das com varios entre atores na
ESC com diversos varejistas atores rede
Compartilhamento de recursos financeiros e operacionais com ESC na LUXO Mutua dependéncia Dominio de Renome e
instalagéo das lojas das VMI, incluindo alteragdes fisicas nos SC, (IDE) recursos expertise
acompanhado de lock-in, registrado nos compromissos mutuos, como locacionais
exclusividade com ESC e obrigagdes impostas pelas VMI as ESC com
relagédo a exigéncias de mix de lojas, de ambiente e de servigos no SC
Economia de custos nos esforgos de comunicagao das VMI, resultante TODOS Dominio de Imagem dos SC
da visibilidade dos SC recursos
locacionais
Compartilhamento de recursos entre VMI e ESC nos esforcos de LUXO Mutua dependéncia Renome e
comunicagao expertise
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Influéncias de SC nas decisdes de...

GRUPOS

LACOS FORTES

CENTRALIDADE

REPUTACAO

DENSIDADE

2 Expansdao intramercado (Conjunto integrado de decisdes de selecao de mercado, modo de operacao e localizacéo de lojas)

ESC forneceram informagdes confiaveis sobre os mercados TODOS Relacionamento Renome e expertise
regionais com varios
atores na rede
Expansao intramercado foi orientada e dimensionada com base no TODOS Mutua dependéncia Dominio de Renome e expertise
desenvolvimento das ESC Parcerias c/ lock-in recursos Imagem dos SC
locacionais
Desenvolvimento das ESC alteraram o ranking das prioridades de LUXO Mutua dependéncia Dominio de Renome e expertise
expansao em mercados regionais, (mercados menos prioritarios na recursos
frente de mercados mais prioritarios) locacionais
ESC auxiliaram na identificacdo e endosso de potenciais PREMIUM Relacionamento Renome e expertise
franqueados, porém afetaram a escolha de franqueados com os com varios
quais nao tinham bom relacionamento atores na rede
Preferéncia por implantar lojas em SC decorrente da dominancia das TODOS Dominio de Imagem dos SC
ESC dos espagos adequados para lojas das VMI no Brasil em regime recursos
quasi monopolista, com efeitos benéficos na disseminagao das locacionais
marcas e nas vendas
Presenga de SC adequados ao luxo desenvolvidos pelas ESC LUXO Mutua dependéncia Dominio de Renome e expertise
viabilizou a expansao intramercado recursos
locacionais

Fonte: elaboragéo prépria
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8.3.
Proposicdes e modelo resultante da pesquisa

Partindo-se da posi¢ao ocupada pelas ESC na rede varejista brasileira e suas
respectivas implicacdes nas influéncias que exerceram nas decisdes de entrada e
de pods-entrada das VMI (Quadro 19) evidenciados neste estudo, em linha com
estudos que analisam o impacto das redes (como varidvel independente) nos
processos ¢ estratégias das firmas (Slotte-Kock e Coviello, 2010), as suposi¢des
de pesquisa foram desdobradas proposicdes teoricas capazes de explicar de forma
mais aprofundada o fendmeno em estudo. Dessa forma, as cinco suposigdes de
pesquisa (SP) sdo a seguir reapresentadas, seguidas de seus respectivos
desdobramentos em proposigdes (P).

Em seguida, ¢ apresentado o ‘modelo dos impactos da posi¢do dos SC na
rede do mercado de destino nas decisdes de entrada e de pos-entrada das VMI’,
ilustrado na Figura 18.

SP1: Os relacionamentos com ESC do mercado de destino emergente influ-

enciam as decisdes das VMI relativas a selecdo desse mercado, na medida

em que:

Pla: incrementam a atratividade desses mercados, uma vez que as ESC
oferecem informagdes confidveis sobre o mercado, atenuando a percep-
¢ao de risco e de distancia psiquica das VMI com relagdo a esses merca-
dos.

P1b: incrementam a atratividade desses mercados, uma vez que as VMI
avaliam de forma positiva a estrutura varejista oferecida pelas ESC, ate-
nuando a percepg¢ao de risco e de distancia psiquica das VMI com relagao
a esses mercados.

Plc: incrementam a atratividade desses mercados em situagdes nas quais
as ESC propdem atuar como operadoras locais nesses mercados das lojas
das VMI, proporcionando que as VMI ingressem em mercados emergen-

tes em carater experimental e com menor risco.

SP2: Os relacionamentos com ESC do mercado de destino emergente influ-
enciam as decisdes das VMI relativas ao modo de entrada adotado nesse
mercado — em particular, no grau de comprometimento de recursos e na se-

legdo de parceiros, na medida em que:
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P2a: estimulam a adocao de modos de entrada de maior grau de com-
prometimento, como o IDE, ao atenuarem a percepcao de risco e de dis-
tancia psiquica das VMI com relagdo a mercados emergentes, por meio
do fornecimento de informagdes confiaveis por parte das ESC

P2b: estimulam a adog¢do de modos de entrada de maior grau de com-
prometimento, como o IDE, ao atenuarem a percepcao de risco e de dis-
tancia psiquica das VMI com relagdo a mercados emergentes, por meio
da oferta, por parte da ESC, de elementos que promovem uma andlise
positiva, por parte das VMI, da estrutura varejista presente nesses merca-
dos.

P2c: colaboram na avaliagdo da disponibilidade de parceiros confidveis
nesses mercados (inclusive, em alguns casos, as proprias ESC), condicao
necessaria para viabilizar a entrada das VMI que preferem adotar modos

de entrada contratuais.

SP3: Os relacionamentos com ESC do mercado de destino emergente influ-
enciam as decisoes das VMI relativas a adaptagao do mix de marketing aos
mercados de destino, na medida em que:
P3a: ESC controlam a oferta de recursos locacionais para implantagdo de
lojas das VMI nesses mercados — dificeis de serem imitados por SC ge-
renciados de forma isolada ou por comércios de rua — adequados ao
atingimento dos objetivos de disseminacdo da marca e de vendas das
VMI nesses mercados.
P3b: ESC exercem poder de negociagdo no estabelecimento de custos lo-
caticios, afetando as decisoes de localizacao de lojas das VMI no merca-
do de destino.
P3c: o poder de negociagdo exercido pelas ESC, conforme descrito na
P3b, ¢ atenuado em fung¢do do julgamento pelas ESC acerca da atrativi-
dade que as marcas das VMI exercem sobre os consumidores de merca-
dos emergentes.
P3d: o poder de negociagdo exercido pelas ESC, conforme descrito na
P3b, ¢ atenuado em funcdo do acesso que os gestores das VMI tém a in-
formacdes — a partir da sua rede de contatos pessoais nesses mercados —

sobre negociagdes entre ESC e outras varejistas.
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P3e: promovem economia de esfor¢os de comunicacao nesses mercados
as VMI, na medida em que suas lojas sdo beneficiadas pela visibilidade e
pela reputacdo, para e perante os consumidores de mercados emergentes,
oferecidas por SC do portfélio das ESC.

P3f: promovem o compartilhamento de recursos financeiros ¢ operacio-
nais na instala¢do de lojas das VMI nesses mercados, bem como de es-
for¢os de comunicacdo, em fun¢do do julgamento pelas ESC acerca da
atratividade que as marcas das VMI exercem sobre os consumidores de
mercados emergentes ¢ dos aspectos de raridade e exclusividade conferi-
dos pelos consumidores desses mercados a essas marcas.

P3g: ensejam compromissos mutuos e vinculantes (lock-in) entre VMI e
ESC nas situagdes de compartilhamento de recursos mencionadas na

proposicao P3f.

SP4: Os relacionamentos com ESC do mercado de destino influenciam as

decisdes das VMI relativas a expansao intramercado, na medida em que:
P4a: orientam a sele¢do de mercados regionais (do mercado de destino)
das VMI, com base nos com base no portfolio de SC (existentes ou em
desenvolvimento) das ESC nesses mercados, modificando o ranking de
prioridades de mercados regionais para expansdo inicialmente estabeleci-
do pelas VML.
P4b: colaboram na avaliagdo da disponibilidade parceiros nesses merca-
dos, necessaria para viabilizar a entrada em mercados regionais das VMI
que optaram por implantar lojas em mercados regionais com modos con-
tratuais de operagao das lojas.
P4c: ESC controlam a oferta de recursos locacionais para implantagdo de
lojas das VMI nesses mercados — dificeis de serem imitados por SC ge-
renciados de forma isolada ou por comércios de rua —, adequados ao
atingimento dos objetivos de disseminagdo da marca e de vendas das

VMI nesses mercados.
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P4d: promovem o compartilhamento de recursos financeiros na instala-
¢do de lojas das VMI nos mercados regionais, por meio do estabeleci-
mento de ‘pacotes’ de negociagdo que reduzem os custos locaticios em
mercados regionais, porém vinculam (lock-in) as VMI ao ingresso em

mercados regionais indicados pelas ESC.

SP5: Os relacionamentos com ESC do mercado de destino influenciam as
decisdes de internacionalizacdo das VMI nesse mercado em fun¢do da posi-
¢ao proeminente que as ESC tém na rede desses mercados.
P5a: as proposi¢des P1, P2, P3 e P4 (a exce¢do da P3d) sdo validas em
mercados de destino emergentes nos quais as ESC ocupam uma posi¢ao
de alta centralidade e de alta reputagdo na rede de relacionamentos nesses
mercados, nos quais as ESC possuem lagos fortes com varejistas de mar-
cas atrativas para o consumidor desses mercados, caracterizados por mu-
tua dependéncia.
P5b: a proposi¢ao P3d ¢é valida em mercados de destino emergentes nos
quais as ESC ocupam uma posi¢ao de relacionamentos na rede nesses
mercados com as caracteristicas descritas na P5a e desde que a rede de
relacionamentos desses mercados seja caracterizada como de alta densi-

dade.
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INFLUENCIAS DOS RELACIONAMENTOS COM ESC

Pull factor no ingresso das VMI no mercado de destino -

DECISOES DE
INTERNACIONALIZACAO
DAS VMI

P5a

Confianga nas informagdes fornecidas pelas ESC (P1a) e avaliagdo positiva dos SC e ESC (P1b)
atenuaram a percepgéo de risco/distancia psiquica, aumentando a atratividade do mercado de destino
emergente.

Oferta de parceria (ESC = operadores das VMI) permitiu ingresso no pais com menor risco (P1c)

DECISOES DE ENTRADA

Alta centralidade
(relacionamentos com varios
varejistas e dominio dos
recursos locacionais)

F‘Sa"

Confianga nas informagéGes fornecidas pelas ESC (P2a) e avaliagéo positiva dos SC e das ESC (P2b)
atenuaram a percepc¢éo de risco/distancia psiquica do pais, favorecendo o incremento no grau de
comprometimento

Acesso e endosso de potenciais operadores locais facilitaram o ingresso por modos contratuais (P2c)

Alta reputacao
(imagem dos SC e tradicéo
e expertise das ESC)
P5a "4
P5b

Lagos fortes com
varejistas
(matua dependéncia)

A

Oferta de recursos locacionais quasi monopolistas e adequados para atingimento de objetivos de
vendas e de disseminag&o da marca no mercado de destino (P3a)

Poder de negociacdo das ESC no estabelecimento de custos locaticios (P3b), atenuado por a)
atratividade das marcas das VMI para os consumidores do mercado de destino (P3c) e b) pelo
acesso gue tém as VMI de informagdes disponiveis na rede de relacionamentos dos gestores no
mercado de destino (P3d)

Economia de esforgos de comunicagdo das VMI promovida pela visibilidade e reputagédo dos SC do
portfélio das ESC mercado de destino (P3e)

Compartilhamente de recursos financeiros e operacionais entre ESC e VMI (LUXO) na locagdo e ncs
esforgos promocionais (P3f), com elementos de lock-in (P3g)

*

Push factor no ingresso das VMI em mercados regionais no destino pmmmml)) DECISOES DE POS-ENTRADA

Selegdo de mercado

Modo de operagéo

Mix de marketing

(adaptagdo das decisSes
de localizagdo e de esforgos
de comunicagéo)

Alta densidade

(relacionamentos entre \
atores na rede) P5a '

Estimulo & expanséo intramercado, com interferéncias na seleg@o de mercados regionais e no
planejamento de expansdo das VMI (P4a)

Acesso, busca ativa e endosso de potenciais operadores das lojas das VMI em mercados regionais
do mercado de destino (P4b)

Oferta de recursos locacionais gquasi monopolistas e adequados para atingimento de objetivos de
vendas e de disseminagéo da marca nos mercados regionais do mercado de destino (P4c)
Compartilhamento de recursos entre ESC e VMI (pacotes de negociagdo), com elementos de lock-in
que afetam a expanséo intramercado (P4d)

Figura 18 — Modelo dos impactos da posi¢do das empresas de shopping centers na rede varejista brasileira nas decisdes de entrada e de pds-entrada das varejistas de

marcas internacionais

Expanséo
intramercado
(resultado de decisGes
integradas de selecéo de

mercados regionais, modo de
operagdoe localizagdo das lojas)
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Conclusoes

9.1.
Sumario do estudo

A pesquisa realizada neste estudo buscou explicar como os relacionamentos
com os shopping centers (SC) do mercado brasileiro, neste estudo representados
pelas empresas de SC (ESC), influenciaram as decisdes de entrada e de pos-
entrada das varejistas de marcas internacionais (VMI) nesse mercado emergente.
O objetivo final deste estudo, qual seja, propor um modelo conceitual explanato-
rio desse fendmeno, com base na abordagem de redes, foi alcancado por meio da
a) identificacdo e analise das influéncias dos relacionamentos entre ESC e VMI
nas decisdes de entrada e de pds-entrada das VMI, e b) identificagdo da posigdo
ocupada pelas ESC na rede de relacionamentos do mercado brasileiro e analise de
suas respectivas implicagdes nas decisdes de entrada e de pos-entrada das VML

Em virtude da natureza exploratéria do estudo e da caréncia de referencial
teorico especifico, foi elaborado um estudo de caso sobre o fenomeno observado
no Brasil, abrangendo dois métodos: a) entrevistas em profundidade, por meio das
quais os relacionamentos entre ESC, empresas proprietarias e gerenciadoras de
um portfolio de SC, e quatro tipos diferentes de VMI foram estudados (VMI de
luxo estabelecidas por investimento direto no Brasil, VMI de luxo com modo de
entrada contratual, VMI premium estabelecidas por investimento direto no Brasil
e VMI premium com modo de entrada contratual), e b) andlise descritiva da in-
dustria de SC com abordagem de redes, na qual foi identificada a posi¢do na rede
varejista brasileira ocupada pelas ESC.

A analise dos diferentes tipos de VMI promoveu uma visao geral da in-
fluéncia dos relacionamentos com SC do mercado de destino emergente nas deci-
soes de entrada e de pos-entrada das VMI no Brasil e salientou diferencas relevan-
tes observadas entre VMI de luxo e premium. Como resultado, as suposi¢des de

pesquisa do modelo conceitual inicial deste estudo foram desdobradas em propo-
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sigdes tedricas que proporcionaram a constru¢do de um modelo conceitual final
(Figura 18) suportado pelas evidéncias empiricas oriundas deste estudo.

Em resumo, foi possivel observar que ha influéncias dos relacionamentos
com SC, aqui representados pelas ESC, no processo de internacionalizacdao das
VMLI, no que tange as decisdes de entrada — selecdo de mercados, modo de entra-
da, adaptagdes nos critérios de localizacdo de lojas e nos esforcos de comunicagao
do mix de marketing — e as decisdes de pos-entrada, aqui representadas pelas de-
cisdes de expansdo da cadeia de lojas para mercados regionais nao-primarios (ex-
pansdo intramercado). Nao foi possivel observar influéncias dos relacionamentos
com SC nas decisodes de entrada no que tange as adaptagdes de produto e de preco
do mix de marketing das marcas das VMLI.

Nas decisdes de selecao de mercados, os relacionamentos com SC melhora-
ram a percepg¢ao, por parte das VMI, sobre a atratividade do Brasil ao contribui-
rem na avaliacdo positiva da estrutura varejista existente € na atenuagao das per-
cepgdes de risco e de distincia psiquica que as VMI tinham do pais. Adicional-
mente, as propostas recebidas por VMI de luxo de algumas ESC brasileiras para
atuarem como operadoras das lojas das VMI no Brasil reduziram o risco da ope-
racdo brasileira das VMI, possibilitando seu ingresso no pais em carater experien-
cial.

Nas decisoes de modo de entrada, os relacionamentos com SC melhoraram
a percepc¢ao, por parte das VMI, sobre a atratividade do Brasil, em similitude com
as influéncias verificadas nas decisoes de sele¢ao de mercados, estimulando a
decisdo de algumas VMI de adotar modos de entrada por IDE no Brasil. Para
aquelas VMI que adotaram modos de entrada contratuais, os relacionamentos com
SC contribuiram com a avaliacdo da disponibilidade de parceiros locais, dentre
eles as proprias ESC.

Nas decisdes de adaptacdo do mix de marketing, os relacionamentos com
SC promoveram a implantacdo de lojas das VMI quase que exclusivamente nos
SC do portfolio das ESC. Consequentemente, a decisao de localizagdo de lojas das
VMI no Brasil foi equivalente a decisao de localizagao de lojas em SC. A escolha
de implantar lojas majoritariamente em SC promoveu efeitos benéficos na disse-
minacao das marcas e nas vendas das lojas das VMI e permitiu as VMI economi-
zarem nos esfor¢os de comunicagdo em virtude da visibilidade e das externalida-

des presentes nos SC do portfélio das ESC. Em contrapartida, as ESC exerceram
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forga nas negociagdes com as VMI, pressionando a alta de custos locaticios. Po-
rém, a forca exercida pelas ESC foi atenuada: a) pelo julgamento que as ESC fa-
zem da atratividade das marcas das VMI, o que promoveu compartilhamento de
recursos financeiros, reduzindo os custos locaticios, e b) pelo acesso facilitado na
rede local a informagdes sobre negociacdes das ESC com diversos varejistas, na
medida em que ha lagos entre gestores de VMI, ESC e varejistas nacionais cons-
truidos ao longo do tempo em suas trajetdrias profissionais.

Nas decisdes de expansdo intramercado, os relacionamentos com SC orien-
taram a selecao de mercados regionais das VMI, com base no portfolio existente e
nos novos desenvolvimentos das ESC nesses mercados, afetando o ranking de
prioridades de mercados regionais para expansdo estabelecido pelas VMI. Além
disso, colaboraram na avaliagdo da disponibilidade parceiros nesses mercados,
necessaria para viabilizar a entrada em mercados regionais das VMI que optaram
por implantar lojas em mercados regionais com modo de operagdo das lojas con-
tratuais. Em similitude com as decisdes de localizagdo de lojas na entrada no pais
em mercados primdrios, os relacionamentos com SC promoveram a implantagao
de lojas das VMI quase que exclusivamente em SC nos mercados regionais, ade-
quados ao atingimento dos objetivos de disseminagdo da marca e de vendas das
VMI nesses mercados. Em contrapartida, as ESC aceitaram o compartilhamento
de recursos financeiros locacionais com as VMI, por meio do estabelecimento de
‘pacotes’ de negociacdo que reduziram os custos locaticios em mercados regio-
nais, porém vinculando as VMI ao ingresso em mercados regionais indicados pe-
las ESC.

As influéncias dos relacionamentos com SC anteriormente reportadas foram
mais salientes nas decisdes das VMI de luxo, tendo sido observados compartilha-
mentos de recursos financeiros e operacionais com ESC na instalacdo das lojas
das VMI, incluindo alteragdes fisicas nos SC. O compartilhamento de recursos
veio acompanhado, em algumas situagoes, de elementos de lock-in, registrado nos
compromissos mutuos, como exclusividade das VMI para com os SC das ESC e
obrigacdes impostas pelas VMI as ESC com relacao a exigéncias de mix de lojas,
de ambiente e de servigos no SC. As decisdes de expansdo intramercado das VMI
de luxo foram diretamente influenciadas pelos novos desenvolvimentos das ESC
adequados ao segmento de luxo em alguns mercados regionais, desenvolvimentos

sem os quais ndo teria sido possivel o ingresso das VMI nesses mercados.
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As influéncias dos relacionamentos com SC nas decisdes de entrada e de
pos-entrada das VMI no Brasil identificadas neste estudo foram justificadas com
base na posicao que ocupam as ESC na rede varejista brasileira, notadamente com
relacdo aos aspectos de alta centralidade e de alta reputacdo, caracterizados:

e Pelo dominio que as ESC exercem sobre os espagos qualificados para
implantagdo das lojas das VMI, em regime de quasi monopo6lio quando
comparado a oferta de espagos oriundos de outras empresas na industria
imobilidria comercial brasileira, quais sejam, SC gerenciados individu-
almente e comércios de rua;

e Pela qualidade e aspecto geral do ambiente promovido pelos SC do port-
folio das ESC aos consumidores brasileiros, representando, na visdo das
VMI, uma ‘ilha de desenvolvimento’ que atenua as caracteristicas de
subdesenvolvimento presentes no pais;

e Pelos inimeros lacos que as ESC t€ém com atores na rede varejista brasi-
leira;

e Pela tradigdo, ou renome, e expertise reconhecida das ESC.

Além disso, as ESC tém lagos fortes com varejistas, dentre os quais estio as
VMLI, cujas marcas exercem alta atratividade para o consumidor brasileiro. Esses
lagos fortes sdo representativos da interdependéncia de recursos entre as ESC e as
VMI, na medida em que as ESC dependem das VMI para incrementarem a atrati-
vidade dos SC e as VMI dependem das ESC para terem acesso a localizagdes
adequadas para instalagdo e expansao de sua cadeia de lojas no Brasil.

Essa interdependéncia de recursos ¢ ainda mais saliente no caso das VMI de
luxo que necessitam, mais do que as VMI premium, de ambientes especiais e ex-
clusivos para a implantagdo das suas lojas, recursos distintivos de algumas ESC
voltadas para o segmento de luxo, e percebem, por conta do segmento mercadolo-
gico em que atuam, maior risco na operacao em mercados emergentes, atenuado
pela centralidade e pela reputagdo das ESC. Da parte das ESC, as VMI de luxo
sdo as Unicas parceiras capazes de viabilizar um empreendimento voltado para o
segmento de luxo. Especialmente no mercado de luxo, as ESC viabilizaram o in-
gresso acentuado das VMI de luxo na ultima década, por meio do desenvolvimen-
to de SC adequados ao luxo e ainda, em algumas situa¢des, por meio da atuacdo

como franqueados das marcas das VMI de luxo no Brasil.
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Adicionalmente, ficou evidente neste estudo que as decisdes que sublinham
0 processo de expansdo intramercado em mercados emergentes e de dimensdes
continentais assemelham-se aquelas tomadas no processo de expansao internacio-
nal relativamente a selecdo de mercados, ao modo de entrada (modo de operagao
das lojas em mercados regionais) e a localizagao de lojas, constituindo-se em um
sistema de decisOes integrado. Esse sistema de decisdes foi orientado, conforme
observado neste estudo, pelos movimentos expansionistas no Brasil das ESC, os

quais as VMI fielmente acompanharam.

9.2.
Contribuicdes tedricas

Este estudo contribuiu com o conhecimento académico sobre a internaciona-
lizacdo varejista identificando alguns aspectos pouco abordados pela literatura
existente e preenchendo uma lacuna tedrica relativa a auséncia de conhecimentos
sobre os impactos dos relacionamentos com SC dos mercados de destino emer-
gentes no processo de expansdo internacional das VMI.

Em primeiro lugar, o estudo evidenciou que ha caracteristicas especificas no
processo de internacionalizagdo de VMI que diferem das firmas varejistas tradici-
onais, como supermercados ¢ lojas de departamento, notadamente com relagao ao
papel predominante das marcas proprias nas decisdes de internacionalizagdo (Ilo-
nen et al., 2011; Moore, Fernie ¢ Burt, 2000). Nas decisdes de selegdo de mercado
das VMI, além dos elementos relativos ao potencial econdmico dos mercados de
destino, as VMI consideram como relevante o anseio dos consumidores dos mer-
cados de destino pelas marcas internacionais na escolha de um dado mercado es-
trangeiro (Alexander e Doherty, 2009). Além disso, a analise da estrutura varejista
de mercados estrangeiros engloba, ndo somente a avaliagdo dos fatores puramente
especiais nas decisdes de localizagao de lojas (Wood e Reynolds, 2012), mas so-
bretudo a avaliacdo de fatores mercadoldgicos que sejam aderentes ao posiciona-
mento mercadoldgico pretendido pelas VMI (Arrigo, 2015; Bonetti, 2014). As
VMI dependem, mais do que as varejistas tradicionais, do ambiente externo a loja
que deve ter caracteristicas que sejam coerentes com o posicionamento de marca

pretendido.
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Com relagdao ao modo de entrada, em virtude da estratégia de adogao de
modos contratuais na expansdo internacional de muitas VMI, este estudo confir-
mou, em linha com outros autores (Alexander e Doherty, 2009; Doherty, 2009;
Hutchinson et al., 2009), a importancia da disponibilidade ¢ do acesso a poten-
ciais franqueados nos mercados de destino como condicionante ao ingresso dessas
VMI nesses mercados.

Nas decisdes de adaptacdo de mix de marketing, este estudo confirmou que
as VMI estdo sujeitas a um menor grau de adaptacdo dos elementos inerentes as
marcas proprias, em linha com o mainstream da pesquisa em marketing internaci-
onal (Atwal ¢ Williams, 2009; Fionda e Moore, 2009; Ilonen et al., 2011; Lopez e
Fan, 2009; Wigley, Moore e Birtwistle, 2005). No entanto, este estudo deixou
evidente que ha adaptagdes nas decisdes de localizacao de lojas das VMI, na me-
dida em que muitas, sobretudo as VMI de luxo, preferiram instalar lojas em SC no
mercado brasileiro, mesmo que seu padrao internacional determine que as lojas
devam ser implantadas em comércios de rua sofisticados, lojas de departamento e
hotéis (Bonetti, 2014).

Em segundo lugar, o estudo contribuiu no conhecimento sobre as atividades
varejistas que se dao no contexto dos mercados de destino, sobretudo aquelas que
ocorrem apods a entrada nesses mercados (Wood e Reynolds, 2012), ao evidenciar
que as decisdes de expansdo intramercado, em mercados emergentes e de dimen-
sOes continentais, assemelham-se em complexidade aquelas tomadas em proces-
sos de expansdo internacional, na medida em que existem barreiras relativas a
percepcao de risco e de distancia psiquica na expansdo para cada nova regido do
pais.

Além disso, as decisdes de expansdo intramercado ndo sdo etapas de um
processo sequencial de selecdo de mercados, decisao de modo de operagao e esco-
lha dos locais de implanta¢do das lojas em mercados regionais; e, sim, sdo um
conjunto de decisdes que ocorrem de forma integrada, no qual uma decisao influ-
encia a outra e o ponto inicial de partida ndo ¢ de facil identificagao.

Em terceiro lugar, o estudo contribuiu no conhecimento sobre as influéncias
da rede de relacionamentos do mercado de destino no processo de internacionali-
zacdo varejista, em linha com as pesquisas que analisam as redes de relaciona-
mento como variavel independente que impacta processos e estratégias de empre-

sas (Slotte-Kock e Coviello, 2010). Nao obstante o extenso uso de abordagens de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

254

rede na compreensao da internacionalizacao de empresas (Johanson e Kao, 2010),
area na qual prevalecem estudos de firmas manufatureiras (Dawson, 2007), o
mesmo nao parece ocorrer no que tange a internacionalizacdo da atividade varejis-
ta, na qual a devida embeddedness nos mercados de destino ¢ fundamental para
obter sucesso internacional (Almoddévar e Rugman, 2015; Wood e Reynolds,
2012).

Em quarto lugar, o estudo contribuiu no preenchimento de uma lacuna no
conhecimento académico no que tange ao relacionamento entre as VMI e um ator
relevante em mercados de destino emergentes, qual seja, os SC, com o qual as
VMI parecem atuar em interdependéncia. Diferentemente de mercados de destino
desenvolvidos, nos quais os SC ndo parecem exercer influéncias relevantes no
processo de internacionalizagdo, tendo seu papel limitado apenas a provedores de
recursos locacionais para lojas das VMI (Alexander e Doherty, 2009), nos merca-
dos de destino emergentes, os SC tém seu papel na cadeia de valor ampliado, atu-
ando como um pull factor no ingresso nesses mercados. Além disso, sdo capazes
de atuar como vetores de orientagdo na expansao intramercado das VMI, atuando
com um push factor no ingresso das VMI em mercados regionais (ndo-primarios)
dos mercados de destino emergentes.

Esse papel inédito e ampliado dos SC nas decisdes de entrada e de pos-
entrada das VMI em mercados de destino emergentes ¢ justificado com base na
posicdo das ESC na rede local que, no caso brasileiro aqui estudado, é caracteri-
zada por alta centralidade e alta reputagdo, na qual as ESC possuem lacos fortes
com 0s principais varejistas presentes no pais, o que resulta em uma posicao forte
na rede e poderosa nas negociagdes com as VMI. Por outro lado, as ESC depen-
dem das VMI para incrementar a atratividade dos SC de seus portfolios perante
consumidores dvidos por marcas internacionais. O equilibrio de forcas no relacio-
namento entre ESC e VMI ganha ainda nuances delicadas em decorréncia da in-
tensa troca de executivos entre varejistas domésticos, VMI e ESC, que provoca
alto trafego, em uma rede de alta densidade, de muitas informagdes sobre as nego-

ciagoes entre ESC e firmas varejistas.
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9.3.
Contribuicdes gerenciais

Este estudo trouxe informagdes para os gestores das VMI, origindrias de pa-
ises desenvolvidos, sobre as idiossincrasias do mercado brasileiro de SC, cujas
caracteristicas podem ser semelhantes aquelas encontradas em varios outros paises
emergentes, sobretudo aqueles de dimensdes continentais. Evidéncias prelimina-
res apresentadas na introdugdo deste estudo apontam que o ambiente encontrado
no mercado brasileiro com relagao a SC parece ser semelhante a ambientes encon-
trados em varios outros paises emergentes, ndo somente na América Latina, mas
também no Sudeste Asiatico.

Nesses contextos, observou-se que as ESC ndo sdo meramente provedores
de espagos para a instalacdo de lojas das VMI, e sim atores poderosos na rede
local. Ainda que, em mercados desenvolvidos, SC sejam uma alternativa impor-
tante para a instalacdo de lojas, mais acentuada no caso de VMI de marcas pre-
mium, ¢ menos acentuada no caso de VMI de marcas luxo que preferem comér-
cios de rua, em mercados emergentes, os SC parecem ser a unica op¢ao de locali-
zagdo de lojas, apresentando uma situagdo de quasi monopolio dos espagos quali-
ficados para a instalacdo das lojas das VMI. Além do dominio da oferta de espa-
cos qualificado para a instalacdo de lojas das VMI, as ESC do contexto estudado
sinalizaram e viabilizaram a expansao intramercado das VMI, promoveram acesso
a recursos informacionais e materiais ¢ apresentaram elementos de lock-in nos
relacionamentos com as VMI com elementos.

Consequentemente, para atingir a almejada embeddedness no mercado bra-
sileiro, os gestores das VMI devem observar a conduta da industria de SC, nota-
damente representada pelos seus principais players, as ESC, e construir relacio-
namentos com esses atores, preferencialmente antes de tomar a decisdo de ingres-
sar no pais. Por outro lado, a contratagcdo de gestores de VMI no Brasil que j4 fa-
cam parte da rede de relacionamentos local, parece ter dado uma vantagem rele-
vante para as VMI nas negocia¢des com ESC, indicando que esse ¢ possivelmente
o melhor caminho a ser adotado por VMI que ingressem no pais com modos de
operacdo com investimento direto. No caso de VMI que ingressam no Brasil com
modos de operacdo contratuais, ¢ importante salientar que muito provavelmente
seus operadores no Brasil serdo aqueles que ja atuam como varejistas no pais e,

consequentemente, ja tém lagos estabelecidos com os SC.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

256

Portanto, a principal contribui¢do gerencial deste estudo ¢ deixar os gestores
das VMI de paises desenvolvidos, sobretudo aqueles com pouca familiaridade
com o Brasil, conscientes de que a expansdo de suas operagdes varejistas para o
pais ¢ diretamente dependente da industria de SC local. Consequentemente, é ne-
cessario que seja desenvolvido nas VMI, em suas matrizes, um conhecimento nao
somente sobre os aspectos inerentes ao consumidor, a concorréncia € ao sistema
sociopolitico brasileiros, mas também sobre os aspectos que envolvem a industria
de SC brasileira.

Dessa forma, partindo do conhecido motto varejista norte-americano, ‘no
parking, no business’, o ingresso ¢ expansdo das VMI no Brasil pode ser coloqui-

almente definido pelo motto ‘no mall, no business’.

9.4.
Limitacdes do estudo

Este estudo contém limitagdes inerentes ao método de estudo de caso utili-
zado, apresentadas e discutidas na se¢do 4.4, e limitacdes inerentes a propria pes-
quisa.

A principal limitacao da pesquisa realizada neste estudo refere-se ao contex-
to especifico encontrado no Brasil, no qual as ESC exercem uma posicao relevan-
te na rede de relacionamentos local. Consequentemente, a validade externa ¢ limi-
tada a mercados de destino nos quais as redes de relacionamentos estejam organi-
zadas de forma semelhante a encontrada no contexto brasileiro. Embora algumas
influéncias dos relacionamentos com SC nas decisdes de entrada e de pos-entrada
das VMI em mercados emergentes aqui identificadas possam ser encontradas em
outros paises emergentes, a justificativa para a ocorréncia dessas influéncias, com
base nas abordagens de rede, pode ndo ser a mesma aqui encontrada.

Em similitude, neste estudo sao pesquisadas VMI originarias de paises de-
senvolvidos que implantam lojas em mercados emergentes e, portanto, as conclu-
soes deste estudo podem nao ser aplicadveis em casos de VMI origindrias de paises
emergentes que implantam lojas também em mercados de destino emergentes ou

em mercados de destino desenvolvidos.
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Outra limitacao desta pesquisa ¢ oriunda de restricdes no acesso a a) entre-
vistados de VMI que operam com modo contratual no Brasil que pudessem forne-
cer informagdes primarias sobre as decisdes tomadas pelas matrizes das VMI em
seus paises de origem; b) entrevistados de VMI que descontinuaram sua operagao
no Brasil; e c) entrevistados de VMI que passaram por um processo de retragao
nos investimentos no Brasil. Como resultado, aspectos especificos dos relaciona-
mentos com SC e sua influéncia em outras etapas do processo de internacionaliza-
¢do das VMI no Brasil ndo foram passiveis de observagao.

Uma importante limitagdo dos achados desta pesquisa refere-se ao grupo de
gestores entrevistados, que sdo, ou foram, representantes, na sua maioria, de mar-
cas internacionais de prestigio. Esta limitagdo foi alertada pelo entrevistado GMI-
19, convidado por esta pesquisadora para avaliar este estudo previamente a sua
apresentacdo, que salientou que muitas das condigdes especiais oferecidas por
ESC as VMI, bem como a disposi¢ao das ESC no compartilhamento de recursos,
sdo especificas de marcas internacionais renomadas. Segundo ele, marcas interna-
cionais menos conhecidas no Brasil, ou menos desejadas pelas ESC por motivos
variados, que incluem até a avaliacdo pessoal dos executivos de SC sobre a rele-
vancia de determinadas marcas internacionais para seus SC, sdo tratadas como
‘lojistas comuns’. Foi possivel confirmar essa limita¢do salientada pelo entrevis-
tado GMI-19 na entrevista com o entrevistado GMI-15, que mencionou que, apos
seu ingresso € pequena expansdo no Brasil, as ESC passaram a tratd-lo sem as
benesses do ‘efeito novidade’ que provocou na entrada no Brasil. Porém, salien-
tou que o quadro se reverteu de novo, agora em prol dos lojistas, em virtude da
oferta excessiva de SC no Brasil.

Portanto, ¢ possivel que alguns elementos encontrados nas influéncias de SC
no processo de internacionalizagao das VMI, como o compartilhamento de recur-
sos com ESC, ndo sejam pertinentes a quaisquer VMI, mesmo aquelas originarias
de paises desenvolvidos, que em geral exercem forte atratividade para o consumi-

dor brasileiro.
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Por fim, um fato interessante e especifico desta pesquisa representou uma
limitacdo temporal provocada pela reversdao no quadro econdmico e politico brasi-
leiro, cujas consequéncias comecaram a ser sentidas pelas VMI em meados de
2015. Essa reversao fez com que alguns dados apresentados nesta pesquisa, como
aqueles relativos a quantidade de lojas e ao modo de entrada das VMI, possam
estar substancialmente diferentes de quando foram originalmente coletados, mes-
mo que a diferenca entre a data da coleta desses dados e a apresentagdo deste cor-
responda a um intervalo de menos de um ano. Além disso, muitas entrevistas fo-
ram prejudicadas pelo desanimo dos entrevistados causado por um sentimento
geral de decepgdo com as perspectivas do Brasil. Como ilustracao dessa limita¢ao
temporal, vale destacar um comentério feito pelo entrevistado ESP-04:

Esta tese deve ser a Unica que foi escrita durante um periodo que cobriu ascensao,
maturidade e queda do mercado internacional em um pais emergente, [...] e ndo
foi porque o doutorado é um processo longo, foi porque o pais é instavel demais
para ser estudado como se deve...

9.5.
Recomendacgdes para estudos futuros

Este estudo contribuiu no tema sobre os impactos das redes de relaciona-
mento no processo de internacionalizagdo varejista, cuja pesquisa encontra-se em
fase inicial. Portanto, h4 varias avenidas de investigacdo a serem percorridas para
as quais este estudo pode servir de ponto de partida.

A primeira recomendacdo de estudos futuros € a replicacdo deste estudo em
outros paises emergentes, tanto de dimensdes continentais quanto de dimensdes
mais modestas, com vistas a validar as proposi¢des tedricas aqui apresentadas ou
apresentar novas proposi¢oes tedricas sobre as influéncias dos relacionamentos
com SC nas decisdes de entrada e de pds-entrada das VMI.

Interessante notar ainda que, mesmo em paises desenvolvidos, pode haver
influéncias dos relacionamentos com SC que vao além do fornecimento de espa-
cos para lojas das VMI que podem nao ter sido ainda registradas pela literatura
académica. Mais recentemente, nota-se um incremento na atividade internacional
de ESC, tais como a aquisi¢cdo de parte da ESC francesa Klépierre pela norte-

americana Simon* ¢ da implanta¢io de SC da ESC australiana Westfield na Eu-

** Fonte: http://www.wsj.com/articles/klepierre-to-buy-corio-for-9-68-billion-1406624947. Acesso em 12
mar. 2016


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

259

ropa ¢ nos EUA®’. A movimento de expansio internacional de ESC pode possi-
velmente influenciar também o movimento de expansdo internacional das VMI de
e para paises desenvolvidos.

A segunda recomendacao refere-se a realizacdo de estudos de cunho quanti-
tativo com base nas proposicoes teoricas aqui apresentadas, possibilitando genera-
lizagdo estatistica.

A terceira recomendacdo ¢ a replicagdo deste estudo em firmas varejistas in-
ternacionais de servigos, como alimentacdo e entretenimento, excluidas da amos-
tra deste estudo por questdes de parcimonia. Também ¢é possivel que algumas
proposi¢des deste estudo sejam validas nos relacionamentos com SC de varejistas
internacionais tradicionais, como supermercados, que, embora ndo tenham suas
lojas concentradas em SC em mercados emergentes, sdo importantes lojistas-
ancoras desses empreendimentos.

Por fim, salienta-se a importancia de incrementar as pesquisas relativas as
decisdes de pos-entrada no processo de internacionalizacdo varejista, em conso-
nancia com as recomendagdes de outros autores (Frasquet, Dawson e Molla,
2013; Wood e Reynolds, 2012), notadamente com relagdo as decisdes de expan-
sdo intramercado, fundamentais no incremento do desempenho da atividade vare-
jista, incluindo as decisdes de mudangas no modo de entrada e mudangas no mix
de marketing como resultado do aprendizado.

Em complementac¢do as recomendagdes para futuros estudos, sugere-se a
elaboragdo de estudos sobre estratégias de ESC, incluindo sua internacionaliza-
¢do, em virtude da surpreendente auséncia de pesquisas neste campo. Consideran-
do-se que SC sdo entidades que, apesar de sua natureza imobilidria, refletem em
ultima instdncia 0os movimentos varejistas, o conhecimento sobre suas estratégias
¢ de capital importancia para o mercado varejista, seja no contexto doméstico, ou

no contexto internacional.

33 Fonte: https://www.westfield.com. Acesso em 12 mar. 2016
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Apéndice | — Estudos bibliométricos
A - Estudo bibliométrico sobre internacionalizacdo varejista

e Artigo base para revisdo: Swoboda, Zentes e Elsner (2009)

280

e Busca nas bases de dados: Scopus, Web of Science, Science Direct, Eb-

scohost

e Palavras-chave: international retailing (retailer), retail internationaliza-

tion (internationalisation)
e Periodo: 1981 a 2015

o Citagdes de cada artigo obtidas no Google Académico em outubro/2015
e Analise de referéncias citadas em cada artigo: Scopus + complementagao

manual

A1l — Artigos sobre internacionalizacdo varejista por data de publicacdo
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A3 —Tipo de varejista abordado em artigos sobre internacionalizacdo varejista

Tipo de varejista Artigos %
Tradicionais (grandes formatos) 60 31%
Moda 28 15%
Moda (franquia) 6 3%
Luxo 3 2%
Especialista 8 4%
Especialista (franquia) 2 1%
PME 8 4%
Varios tipos (amostras mistas) 55 28%
n/d 23 12%
Total 193 100%

Nota: ‘n/d’ refere-se a artigos conceituais ou revisdes de literatura

A4 — Autores com maior

guantidade de publicacbes em internacionalizac&o

varejista

Autores (n=254) Artigos Pais
Alexander, N. 24 Reino Unido
Quinn, B. 17 Reino Unido
Doherty, A. M. 14 Reino Unido
Burt, S. 12 Reino Unido
Moore, C. M. 9 Reino Unido
Hutchinson, K. 8 Reino Unido
Sparks, L. 8 Reino Unido
Swoboda, B. 8 Alemanha
Owens, M. 6 Reino Unido
Palmer, M. 6 Reino Unido
Bianchi, C. 5 Australia/Chile
Dawson, J. 5 Reino Unido
Evans, J. 4 Australia
Myers, H. 4 Reino Unido
Picot-Coupey, K. 4 Franga
Outros (n=239) 304 Varios

A5 — Pais de origem e pais de destino das firmas pesquisadas em
internacionalizacéo varejista
Pais de destino

Pais de origem Desenvolvido Emergente  Varios n/d Total
Desenvolvido 36 84 0 151
Emergente 4 1 0 5
Varios 4 8 0 14
n/d 0 0 23 23

Total 44 93 23 193

Nota1: A grande maioria dos estudos que envolvem paises emergentes tratam de varejistas tradicionais ou
amostras mistas. Apenas dois estudos sobre VMI de paises desenvolvidos em mercados emergentes (somente

China) foram encontrados.

Nota2: ‘n/d’ refere-se a artigos conceituais ou revisdes de literatura

A6 — Artigos mais citados nas referéncias dos artigos sobre internacionalizacdo

varejista
Autores Titulo Ano | Publicagéo Cit | Concei-
tos
Dawson, J. The Internationalisation of retail opera- | 1994 | Journal of Marketing 104 | Int Varej
tions Management
Hollander, S. Multinational retailing 1970 | Livro 89 Int Varej
Salmon, W.J., | The internationalisation of retailing. 1989 | International Journal of | 85 Int Varej
Tordjman, A. Retail & Distribution
Management
Alexander, N. Retailers and international markets: 1990 | International Marketing | 69 Int Varej
motives for expansion Review
Alexander, N., | The retail internationalisation process 2000 | International Marketing | 69 Int Varej
Myers, H. Review
Treadgold, A. Retailing without frontiers: The emer- 1988 | International Journal of | 62 Int Varej
gence of transnational retailers Retail & Distribution
Management
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Treadgold, A. The developing internationalisation of 1990 | International Journal of | 59 Int Varej
retailing Retail & Distribution
Management
Vida, I., International expansion of firms in the 1998 | Journal of Retailing and | 59 Neg Int
Fairhurst, A. retail industry: Theoretical approach for Consumer Services
future investigations
Alexander, N. International Retailing 1997 | Livro 58 Int Varej
Burt, S. Temporal trends in the internationalisa- | 1993 | The International Re- 58 Int Varej
tion of British retailers view of Retail, Distribu-
tion and Consumer
Research
Sternquist, B. International expansion of US retailers | 1997 | International Journal of | 54 Neg Int
Retail & Distribution
Management
Johanson, J., The internationalization process of the | 1977 | Journal of International | 51 Neg Int
Vahine, J.E. firm - A model of knowledge develop- Business Studies
ment and increasing foreign market
commitment
Williams, D. Motives for retailer internationalisation: | 1992 | Journal of Marketing 49 Int Varej
Their impact, structure and implications Management
Kacker, M. Transatlantic Trends in Retailing 1985 | Livro 46 Int Varej
Alexander, N., | International retail divestment 2002 | International Journal of | 45 Int Varej
Quinn, B. Retail & Distribution
Management
Sparks, L. Reciprocal retail internationalisation: 1995 | The Service Industries | 44 Int Varej
the Southland Corporation ItoYokado Journal
and 7Eleven
Pellegrini, L. Alternatives for growth and internation- | 1994 | The International Re- 41 Neg Int
alization in retailing view of Retail, Distribu-
tion and Consumer
Research
Goldman, A. The transfer of retail formats into devel- | 2001 | Journal of Retailing 40 Int Varej
oping economies: the case of China
Williams, D. Retail internationalisation: An empirical | 1992 | European Journal of 40 Int Varej
enquiry Marketing
Burt, S., Daw- | Failure in international retailing: Re- 2003 | The International Re- 37 Int Varej
son, J., Sparks, | search propositions view of Retail, Distribu-
L. tion and Consumer
Research
Burt, S., Carra- | The role of store image in retail interna- | 2000 | International Marketing | 36 Marketing
lero-Encinas, J. | tionalisation Review
Doherty, A.M. Factors influencing international market | 2000 | Journal of Marketing 36 Int Varej
entry mode strategy: qualitative evi- Management
dence from the UK fashion sector
Gielens, K., Do international entry decision of retail | 2001 | International Journal of | 34 Int Varej
Dekimpe, M.G. | chains matter in the long run? Research in Marketing
Dupuis, M., Business distance and global retailing: | 1996 | International Journal of | 33 Neg Int
Prime, N. A model for analysis for key suc- Retail & Distribution
cess/failure factors Management
Sternquist, B. International Retailing 1998 | Livro 33 Neg Int
Moore, C.M., Brands without boundaries - the inter- 2000 | European Journal of 32 Int Varej
Fernie, J., Burt, | nationalisation of the designer retailer's Marketing
S. brand
Burt, S., Mel- Retail internationalization and retail 2002 | The International Re- 31 Int Varej
lahi, K., Jack- failure: issues from the case of Marks view of Retail, Distribu-
son, T. P., and Spencer tion and Consumer
Sparks, L. Research
Dawson, J. Strategy and opportunism in European | 2001 | British Journal of Man- | 31 Int Varej
retail internationalisation agement
Brown, S., Burt, | Conclusion - retail internationalisation: 1992 | European Journal of 30 Int Varej
S. Past imperfect, future imperative Marketing
Quinn, B., Power and control in international retail | 2000 | International Marketing | 30 Franquia
Doherty, A.M. franchising - Evidence from theory and Review
practice
Vida, I., Rear- Determinants of international retail 2000 | Journal of International | 30 Neg Int
don, J., Fair- involvement: The case of large U. S Marketing
hurst, A. retail chains
Wrigley, N., The stresses of retail internationalisa- 2003 | The International Re- 30 Int Varej
Currah, A. tion: Lessons from Royal Ahold's Expe- view of Retail, Distribu-
rience in Latin America tion and Consumer
Research



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

283

Treadgold, A., | The Internationalisation of Retailing 1988 | Livro 29 Int Varej
Davies, R.
Vida, I. An empirical enquiry into international 2000 | International Marketing | 29 Neg Int
expansion of US retailers Review
Burt, S. Trends in the internationalisation of 1991 | The International Re- 28 Int Varej
grocery retailing: The European experi- view of Retail, Distribu-
ence tion and Consumer
Research
Doherty, A.M. Explaining international retailers' market | 1999 | The International Re- 28 Varios
entry mode strategy: Internalization view of Retail, Distribu-
theory, agency theory and the im- tion and Consumer
portance of information asymmetry Research
Evans, J., Psychic distance and organisational 2002 | Journal of International | 28 Neg Int
Mavondo, F. performance: An empirical examination Business Studies
of international retailing operations
Kogut, B., The effect of national culture on the 1988 | Journal of International | 26 Neg Int
Singh, H. choice of entry mode Business Studies
Quinn, B. Towards a framework for the study of 1998 | The International Re- 26 Franquia
franchising as an operating mode for view of Retail, Distribu-
international retail companies tion and Consumer
Research
Johanson, J., The mechanism of internationalization 1990 | International Marketing | 25 Neg Int
Vahlne, J.E. Review
Johanson, J., The internationalisation of the firm four | 1975 | Journal of Management | 25 Neg Int
Wiedersheim- Swedish case studies Studies
Paul, F.
Palmer, M., An exploratory framework for analysing | 2005 | The International Re- 25 Int Varej
Quinn, B. international retail learning view of Retail, Distribu-
tion and Consumer
Research
Alexander, N. Expansion within the single European 1995 | The International Re- 24 Int Varej
market: a motivational structure view of Retail, Distribu-
tion and Consumer
Research
Bianchi, C., An institutional perspective on retail 2004 | The International Re- 23 Neg Int
Arnold, S. internationalisation success: Home view of Retail, Distribu-
Depot in Chile tion and Consumer
Research
Clarke, I., The anatomy of retail internationalisa- 1997 | The Service Industries | 23 Int Varej
Rimmer, 1. tion: Diamaru's decision to invest in Journal
Melbourne Australia
Davies, K., The International activities of Japanese | 1995 | The Service Industries | 23 Int Varej
Fergusson, F. retailers Journal
Dawson, J. The internationalization of retailing 1993 | Livro (capitulo) 23 Int Varej
Evans, J., Psychic distance and the performance | 2000 | International Marketing | 23 Neg Int
Treadgold, A., | of international retailers: A suggested Review
Mavondo, F. theoretical framework
Fernie, J., The internationalisation of the high 1997 | Journal of Product and | 23 Int Varej
Moore, C.M., fashion brand: The case of central Brand Management
Lawrie, A., London
Hallsworth, A.
Waldman, C. Strategies for international mass retail- | 1978 | Livro 23 Int Varej
ers
Williams, D. Differential firm advantages and retailer | 1991 | International Journal of | 23 Int Varej
internationalisation Retail & Distribution
Management
Wrigley, N. Strategic market behaviour in the inter- | 2000 | European Journal of 23 Int Varej
nationalisation of food retailing. Inter- Marketing
preting the third wave of Sainsbury's
US diversification

Legenda: Int Varejo (internacionalizacéo varejista), Neg Int (negécios internacionais)
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B — Estudo bibliométrico sobre abordagens de rede na internaciona-

lizacdo de empresas

e Artigo base para revisdo: Slotte-Kock e Coviello (2010)
¢ Busca nas bases de dados: Scopus, Web of Science, Science Direct, Ebs-

cohost

e Palavras-chave: internationalization (international) + (social, business)
network, relational, interorganizational, ties, linkages

e Periodo: 1990 a 2015

¢ Fonte de referéncias citadas em cada artigo: Scopus, Web of Science (im-

portacdo), referéncias dos artigos

B1 - Artigos sobre abordagens de rede na internacionalizacdo por data de

publicacédo
Artigos publicados por ano

25

20

15

10

5

0

1990 1995 2000 2010
B2 - Periédicos que publicaram artigos sobre

internacionalizacéo

Periddico # Artigos

International Business Review 44
Journal of International Business Studies 28
Journal of International Entrepreneurship 28
International Marketing Review 18
Industrial Marketing Management 14
Journal of Small Business Management 11
Journal of International Marketing 9
Journal of World Business 9
Journal of Business Research 8
Management International Review 7
Strategic Management Journal 5
European Management Journal 4
Journal of Business Venturing 4
Journal of International Management 3
Entrepreneurship Theory and Practice 2
Academy of Management Review 1
British Journal of Management 1
European Journal of Marketing 1
Journal of the Academy of Marketing Science 1

Total 198

2015

abordagens de

rede na
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B3 - Assunto abordado em artigos sobre abordagens de rede na
internacionalizacéo
Abordagens de redes
Redes de Redes
Tipo de firma Negécios Sociais Mista Total % Tipo firma
Exportadores 19 3 8 30 15%
Multinacionais 13 17 4 34 17%
Sem especificagdo 11 14 5 30 15%
INV/SME* 27 61 16 104 53%
Total 70 95 33 198 100%
% Abordagem redes 35% 48% 17% 100%
Tipo de firma Rede de Negdcios Redes Sociais Mista
Exportadores 27% 3% 24%
Multinacionais 19% 18% 12%
Sem especificagéo 16% 15% 15%
INV/SME* 39% 64% 48%
Total 100% 100% 100%
Nota: *estudos em empreendedorismo internacional
B4 — Artigos com abordagens de redes mais citados nas referéncias dos artigos
sobre redes na internacionalizacdo
Autores Titulo Ano Publicagéo Cit | Conceitos
Coviello e Network relationships and the internation- 1997 International 58 RN/EI
Munro alisation process of small software firms Business Review
Johanson e Internationalisation in industrial systems - 1988 Livro (cap) 56 | RN/INT
Mattsson A network approach
Granovetter | Economic action and social structure: The 1985 American Jour- 48 | RS
problem of embeddedness nal of Sociology
Burt Structural holes: the social structure of 1992 Livro 43 | RS
competition
Coviello The network dynamics of international new | 2006 Journal of Inter- 42 | RN/RS/EI
venture national Busi-
ness Studies
Johanson e The Uppsala internationalization process 2009 Journal of Inter- 42 RN/INT
Vahine model revisited: from liability of foreign- national Busi-
ness to liability of outsidership ness Studies
Oviatt e Defining international entrepreneurship 2005 Entrepreneurship | 41 RS/EI
McDougall and modeling the speed of internationali- Theory and
zation Practice
Granovetter | The strength of weak ties 1973 American Jour- 40 | RS
nal of Sociology
Coviello e Growing the entrepreneurial firm: network- 1995 European Jour- 39 | RN/EI
Munro ing for international development nal of Marketing
Sharma e The internationalisation process of born 2003 International 39 | RN/RS/EI
Blomstermo | global: a network view Business Review
Ellis Social ties and foreign market entry 2000 Journal of Inter- 37 | RN/RS/INT
national Busi-
ness Studies
Hakansson Developing relationships in business net- 1995 Livro 36 | RN
e Shehota. works
Anderson et | Dyadic business relationships within a 1994 Journal of Mar- 35 | RN
al. business network context keting
McDougall e | International entrepreneurship: The inter- 2000 Academy of 30 | RSIEI
Oviatt section of two research paths Management
Journal
Hakansson International marketing and purchasing of 1982 Livro 30 | RN
industrial good: An interaction approach
Ford Understanding business markets: interac- 1990 Academic Press | 29 | RN
tion, relationships and networks
Nahapiet e Social capital, intellectual capital and the 1998 Academy of 29 RS
Ghoshal. organisational advantage Management
Review



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312917/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

286

Chetty e Internationalisation of small to medium- 2000 International 29 | RN/RS/EI
Blankenburg | sized manufacturing firms: a network Business Review
Holm approach
McDougall Explaining the formation of international 1994 Journal of Busi- 26 | RS/EI
etal. new ventures: The limits of theories from ness Venturing
international business research
Uzzi. Social structure and competition in interfim | 1997 Administrative 24 | RS
networks: The paradox of embeddedness Science Quarter-
ly
Jones e Internationalisation: Conceptualising an 2005 Journal of Inter- 24 | RN/RS/EI
Coviello entrepreneurial process of behavior in time national Busi-
ness Studies
Axelsson e Foreign market entry - The textbook versus | 1992 Livro (cap) 22 RN
Johanson the network view
Zaheer. Overcoming the liability of foreignness 1995 Academy of 21 RS
Management
Journal
Chetty. e A strategic approach to internationaliza- 2004 Journal of Inter- 21 RN/RS/EI
Campbell- tion: A traditional versus a "born-global" national Market-
Hunt approach ing
Yli-Renko et | Social capital, knowledge and the interna- 2002 International 20 | RS
al. tional growth of technology-based new Business Review
firms
Gulati et al. Strategic networks 2000 Strategic Man- 18 | RS
agement Journal
Ellis Social ties and international entrepreneur- 2011 Journal of Inter- 18 | RS/EI
ship: Opportunities and constraints affect- national Busi-
ing firm internationalization ness Studies
Zhou et al. Internationalization and the performance of | 2007 Journal of Inter- 17 RS
born-global SMEs: The mediating role of national Busi-
social networks ness Studies
Dyer e The relational view: Cooperative strategy 1998 Academy of 17 | RS
Singh and sources of interorganizational com- Management
petitive advantage Review
Larson Network dyads in entrepreneurial settings: 1992 Administrative 17 | RS
A study of the governance of exchange Science Quarter-
relationships ly
Coleman Social capital in the creation of human 1988 American Jour- 17 | RS
capital nal of Sociology
Uzzi B. The sources and consequences of em- 1996 American Socio- | 17 | RS
beddedness for economic performance of logical Review
organizations
Johanson e Interorganizational relations in industrial 1987 International 17 | RN
Mattsson systems. A network approach compared Studies of Man-
with the transaction-cost approach agement
Hoang e Network-based research in entrepreneur- 2003 Journal of Busi- 17 | RS/EI
Antoncic ship: a critical review ness Venturing
Ellis e Peco- | Social factors influencing export initiation 2001 Journal of Mar- 17 | RS
tich in small and medium-sized enterprises keting Research
Axelsson e Industrial networks: a new view of reality 1992 Livro 17 | RS
Easton
Gulati Network location and learning: The influ- 1999 Strategic Man- 16 | RS
ence of network resources and firm capa- agement Journal
bilities on alliance formation
Ojala Internationalisation of knowledge-intensive | 2009 International 15 | RS
SMEs: The role of network relationships in Business Review
the entry to a psychically distant market
Johanson e Network positions and strategic action - An | 1992 Livro (cap) 15 | RN
Mattsson analytical framework
Blomstermo | The perceived usefulness of network 2004 Journal of Inter- 14 | RN
etal. experiential knowledge in the international- national Man-
izing firm agement
Yli-Renko H. | Social capital, knowledge acquisition, and 2001 Strategic Man- 14 | RS
etal. knowledge exploitation in young technolo- agement Journal
gy-based firms
Adler e Social capital: Prospects for a new concept | 2002 Academy of 14 RS
Kwon Management
Review
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Loane e Bell | Rapid internationalisation among entre- 2006 International 14 | RS
preneurial firms in Australia, Canada, Marketing Re-
Ireland and New Zealand view
Sapienza et | A capabilities perspective on the effects of | 2006 Academy of 13 | RS
al. early internationalization on firm survival Management
and growth Review
Powell etal. | Interorganisational collaboration and the 1996 Administrative 13 | RS
locus of innovation: networks of learning in Science Quarter-
biotechnology ly
Larson e A network model of organisation formation 1993 Entrepreneurship | 13 | RS
Starr Theory and
Practice
Hite e Hes- The evolution of firm networks: From 2001 Strategic Man- 13 | RS
terly emergence to early growth of the firm agement Journal
Powell Neither market nor hierarchy 1990 Research in 10 | RS
Organizational
Behaviour
Aldrich e Entrepreneurship through social networks 1986 Livro (cap) 6 RS
Zimmer

Legenda: RN = Rede de negdcios, RS = Rede social, INT = internacionalizagéo, El = empreendedorismo inter-
nacional

C — Estudo bibliométrico sobre shopping centers

¢ Busca no Google Académico

e Palavras-chave: shopping center(s), mall(s), shopping mall(s), retail ag-
glomeration(s), retail center(s)

e Periodo: 197522014

e Citacdes de cada artigo obtidas no Google Académico em dezem-
bro/2014

C1 - Artigos sobre shopping centers por data de publicacdo

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312917/CA

Periodo Artigos  Citacbes % Artigos % Citagcoes

1975-1979 3 473 1,1% 3,8%
1980-1984 4 629 1,5% 5,0%
1985-1989 7 356 2,7% 2,8%
1990-1994 23 1742 8,8% 13,9%
1995-1999 38 2614 14,5% 20,9%
2000-2004 60 3085 22,9% 24,6%
2005-2009 63 2848 24,0% 22,7%
2010-2014 64 786 24,4% 6,3%
Totais 262 12533 100,0% 100,0%

C2 - Artigos sobre shopping centers por data de publicacdo e por regido da
pesquisa

EUA & Austrélia &

Fase Canada  Europa Asia N. Zeldndia  Outros Total
1975-1979 3 0 0 0 0 3
1980-1984 4 0 0 0 0 4
1985-1989 6 1 0 0 0 7
1990-1994 15 8 0 0 0 23
1995-1999 28 6 0 3 1 38
2000-2004 39 9 5 5 2 60
2005-2009 31 13 13 2 4 63
2010-2014 14 16 17 4 13 64
Total artigos 140 53 35 14 20 262
% Artigos 53% 20% 13% 5% 8% 100%
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C3 — Periédicos que publicaram artigos sobre shopping centers no periodo

Periodicos (n=80) Artigos Citacdes % Artigos % Citacdes
Journal of Shopping Center Research 37 199 14,1% 0,3%
International Journal of Retail & Dist. Manage-

ment 32 1.359 12,2% 10,8%
Journal of Retailing and Consumer Services 29 921 11,1% 7,3%
Journal of Real Estate Research 16 632 6,1% 5,0%
Journal of Business Research 16 1.637 6,1% 13,1%
Journal of Retailing 11 3.004 4.2% 24,0%
The Intl. Review of Retail, Dist. & Cons. Re-

search 11 591 4.2% 4.7%
European Journal of Marketing 5 96 1,9% 0,8%
Journal of Marketing Management 4 64 1,5% 0,5%
Journal of Retail & Leisure Property 5 87 1,9% 0,7%
The Service Industries Journal 5 136 1,9% 1,1%
Journal of Property Investment & Finance 5 113 1,9% 0,9%
Journal of the Academy of Marketing Science 4 396 1,5% 3,2%
Advances in Consumer Research 3 134 1,1% 1,1%
Journal of Consumer Marketing 3 216 1,1% 1,7%
Journal of Global Fashion Marketing 3 1" 1,1% 0,1%
Journal of International Consumer Marketing 3 67 1,1% 0,5%
Journal of Real Estate Portfolio Management 3 100 1,1% 0,8%
Marketing Intelligence & Planning 3 66 1,1% 0,5%
Real Estate Economics 2 171 0,8% 1,4%
Outros (n=60) 62 2.533 23,7% 20,2%
Totais 262 12.533 100,0% 100,0%

C4 — Assuntos abordados em artigos sobre shopping centers

% Cita-
Assuntos Artigos Citagbes % Artigos coes
Adocédo de SC (consumidores) 167 10.031 64% 80%
Gestdo de SC 95 2.502 36% 20%
Avaliagéo dos varejistas sobre SC 10 79 4% 1%
Andlise de desempenho 28 838 11% 7%
Aspectos da industria de SC 20 367 8% 3%
Gestéo de mix de lojas e marketing 37 1.218 14% 10%
Total 262 12.533 100% 100%
C5 — Autores com mais de dois artigos sobre shopping centers
Autor Artigos  Citacles Autor Artigos  Citacles
Chebat, Jean-Charles 19 1586 | Baker, Julie 3 1012
Kim, Youn-Kyung 10 298 | Louviere, Jordan J. 3 488
Teller, Christoph 8 279 | Ganesh, Jaishankar 3 270
Michon, Richard 6 983 | Sirmans, C. F. 3 266
LeHew, Melody L.A. 6 247 | Marsland, David 3 198
Burns, David J. 5 174 | Brown, Stephen 3 153
Finn, Adam 4 488 | Kirkup, Malcolm 3 149
Dennis, Charles 4 220 | Rafigq, Mohammed 3 149
Wesley, Scarlett C. 4 180 | Christiansen, Tim 3 145
Sirgy, M. Joseph 4 156 | Shilling, James D. 3 124
Ibrahim, M. Faishal 4 122 | Li, Fuan 3 118
Clulow, Valerie 4 116 | Feinberg, Richard A. 3 116
Reimers, Vaughan 4 116 | Yavas, Ugur 3 112
West, Douglas S. 4 92 | Kang, Jikyeong 3 74
Eppli, Mark J. 4 46 | El Hedhli, Kamel 3 62
Singh, Harvinder 4 33 | Yiu, Chung-Yim 3 19
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Apéndice Il — Relac&o das empresas de shopping centers
Diante da auséncia de lista oficial de empresas de shopping centers (SC)
presentes no Brasil, bem como qualquer ranking oficial, esta pesquisadora elabo-

rou uma lista com as informagdes necessarias para este estudo.

Esta lista foi elaborada a partir de uma lista de 525 SC em operagdo em de-
zembro de 2015, dentre os 538 elencados pela ABRASCE (2015a), cedida para
este estudo pela empresa de inteligéncia geografica de mercado Geofusion, com
as informagoes para cada SC: nome, tamanho em ABL, endereco e indicagdo de
pertencimento ao portfélio de uma empresa gerenciadora (no caso de gerencia-
mento individualizado, a empresa gerenciadora foi representada pelo proprio SC).

Os dados presentes na lista de SC foram complementados, e em alguns ca-
sos, confirmados, por esta pesquisadora com base em consultas feitas em websites
das empresas de SC (ESC) identificadas, relatdrios para investidores (nos casos de
empresas de capital aberto), relatérios setoriais governamentais e pesquisas aca-
démicas. O critério adotado nesta pesquisa para o estabelecimento do ranking das

ESC foi a quantidade total de ABL dos SC sob seu gerenciamento.

Nimero ABL % ABL Escopo

Empresa de SC de SC gerenciada prépria geografico Atividade Capital
Brmalls 39 1.394.978 63% Nacional SC Aberto
Aliansce 26 814.233 51% Nacional SC Aberto
Multiplan 17 732.730 75% Nacional SC Aberto
Savoy 5 689.615 n/d Local Varejo Fechado
Ancar lvanhoe 18 650.672 n/d Nacional SC Fechado
Iguatemi 15 574.872 64% Nacional SC Aberto
JCPM 9 502.004 76% Regional SC Fechado
Sonae Sierra 11 498.100 70% Nacional SC Aberto
GSB 15 349.765 70% Nacional SC Aberto
Saphyr/HSI 12 322.062 87% Nacional SC Fechado
Sa Cavalcante 6 243.913 n/d Regional Imobiliario Fechado
CCP (Cyrela) 5 198.957 54% Nacional Imobiliario Aberto
Grupo Zaffari 7 195.580 n/d Local Varejo Fechado
Terral SC 8 194.873 n/d Local Divers. Fechado
Partage 7 189.843 n/d Regional Imobiliario Fechado
Almeida Junior 5 187.100 n/d Local SC Fechado
JHSF 5 184.648 82% Nacional Imobiliario Aberto
JCC 3 174.682 n/d Regional Diversificado Fechado
Tenco 6 160.388 n/d Nacional SC Fechado
Argo 5 153.326 n/d Nacional SC Fechado
Paulo Octavio 4 108.002 n/d Local Diversificado Fechado
Grupo Soifer 4 105.861 n/d Local Diversificado Fechado
Tacla Shopping 3 105.000 n/d Regional SC Fechado
Brookfield 4 98.694 n/d Regional Diversificado Fechado
REP 5 90.824 n/d Regional Imobiliario Fechado
Gazit Brasil 6 81.886 93% Nacional SC Fechado
Globalmalls 5 79.000 n/d Local SC Fechado
Patiomix SC 4 66.701 n/d Regional SC Fechado
Rede Uai 2 36.500 n/d Nacional SC Fechado
SFA Malls 3 34.934 n/d Regional SC Fechado
Landis 2 30.331 n/d Nacional SC Fechado
GPA Malls 2 25.080 n/d Nacional Varejo Fechado
Compartilhada 8 323.601 n/d Nacional SC -
Totais (32) 276 9.598.755

Fontes: Geofusion-Plataforma OnMaps: www.geofusion.com.br (acesso restrito), acessado em 31-
03-2016; (Baldin, 2012; BNDES, 2009; Branco et al., 2007; GVcev, 2012).
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Apéndice lll — Relagao das varejistas de marcas internacio-
nais presentes no Brasil com loja monomarca

Diante da auséncia de lista oficial de varejistas de marcas internacionais
(VMI) presentes no Brasil, bem como de dados sobre sua cadeia de lojas no pais,
esta pesquisadora elaborou um banco de dados com as informagdes necessarias
para este estudo. Este banco de dados foi elaborado a partir de dados gentilmente
cedidos pela empresa de inteligéncia geografica de mercado Geofusion sobre a
presenca de lojas (de varejistas domésticas e internacionais) em 525 SC (dentre os
538 elencados pela ABRASCE, 2105a), identificadas pelo nome (marca presente
na vitrine) e caracterizadas por categoria de produtos comercializados.

A metodologia de coleta de dados utilizada pela Geofusion tem como fonte
a consulta a lista de lojas disponivel nos websites dos SC, atualizada semestral-
mente. Neste estudo, foram utilizados os dados da Ultima atualiza¢do disponivel
(dezembro/2015), atualizados por esta pesquisadora, apenas para as VMI para
abril/2016, com base nas informagdes disponiveis na imprensa. Importante notar
que as VMI que sairam do Brasil nos tltimos anos ndo fizeram parte do banco de
dados elaborado para este estudo.

Os dados fornecidos pela Geofusion foram processadas por esta pesquisado-
ra para gerar informagdes sobre as VMI presentes no Brasil e, para tanto, foi ne-
cessario recorrer a outras fontes de dados para a) identificar a origem (doméstica
ou internacional) de cada loja presente em SC, de forma a destacar aquelas de
origem internacional; b) correlacionar as marcas internacionais as suas respectivas
VMI; c) identificar o modo de entrada adotado no Brasil (presenca de subsidiaria
ou nomeacao de licenciado/franqueado); c) classificar o segmento-alvo ao qual se
dedicam (luxo ou premium) e d) quantificar a presenca de lojas em outros locais,
que nao SC.

As fontes de dados utilizadas no processamento foram as seguintes:

e Para a obtencao de dados sobre as VMI controladoras das marcas inter-
nacionais: websites das marcas e das empresas, relatorios de consultorias
internacionais, como Delloite (2014, 2015) e ATKearney (2015);

e Para a obtencdo de dados sobre data de entrada no Brasil e modo de en-
trada adotado (IDE ou contratual): informacdes disponiveis na internet

fornecidas pela midia especializada, websites das VMI, website da ABF,
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informagdes fornecidas por entrevistados das empresas por e-mail ou
contato telefonico e perfil dos executivos das marcas no Linkedin®®.

e Para quantificacdo das lojas existentes em outros locais, que ndo SC: uso
da ferramenta de localizacdo de lojas disponivel nos websites das marcas

das VM.

No que tange a diferenciacdo do segmento de atuacdo das VMI, ou seja,
marcas de luxo e marcas premium, foi necessario estabelecer uma classificagao
especial para este estudo, em virtude da auséncia de defini¢des claras, tanto aca-
démicas quanto no mercado, sobre algumas marcas internacionais com relagdo ao
seu posicionamento no mercado de luxo. Adicionalmente, o conceito de luxo pode
ainda variar entre culturas e mercados (De Barnier, Falcy e Valette-Florence,
2012)

Com vistas a identificar na lista de marcas internacionais presentes no Brasil
aquelas representantes do segmento de luxo, e diante da auséncia de critérios cla-
ros, foi adotado um método de classificacdo que recorreu a dados secundarios e
opinido de especialistas.

Com base nos dados secundarios disponiveis — lista Top 75 Global Powers
of Luxury Goods elaborada pela Delloite (2015), noticias nos websites das empre-
sas Bain&Company e Euromonitor e rankings publicados por revistas especiali-
zadas, como Forbes e Fortune — foi gerada uma lista de 16 marcas que apresenta-
vam divergéncias com relacdo ao seu posicionamento para o mercado de luxo.
Essa lista foi submetida a opinido de trés especialistas para validagao.

Os dois primeiros especialistas consultados atuam como consultores no
segmento de luxo no periodo em que foram consultados, porém também atuaram
como executivos de VMI no Brasil. Ambos sdo também entrevistados desta pes-
quisa, identificados pelas siglas ESP-04 e GMI-11 no Quadro 9. O terceiro espe-
cialista ¢ uma ‘blogueira’ de moda e luxo, considerada uma das cinco mais impor-

tantes do pais *.

36 Pela ferramenta de busca no Linkedin realizada com o nome da marca e “Brasil” pode-se perceber se a
marca possui executivos que ocupam perfis corporativos no pais, tais como: CEO ou gerente de expansdo. As
marcas que ndo possuem esses executivos no Brasil tém sua atividade varejista licenciada ou master franque-
ada no Brasil. O contrario, no entanto, ndo ¢ necessariamente verdadeiro, e foi sujeito a confirmacdo por
informantes entrevistados ou e-mails enviados diretamente para as empresas.

37 http://vogue.globo.com/moda/moda-news/noticia/2016/03/saiba-quem-sao-20-blogueiras-de-moda-mais-
influentes-de-2016.html
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Como resultado da opinido dos especialistas, apenas quatro das 16 marcas
que apresentaram divergéncias na coleta de dados secundérios foram consideradas
como marcas de luxo. Dentre os argumentos oferecidos pelos especialistas como
critério de julgamento, o mais saliente foi alicercado em elementos relativos a
exclusividade na distribuigdo, j4 que lojas de luxo ndo tém em geral cadeias de
lojas numerosas.

Entretanto, algumas VMI tém em seu portfolio de marcas tanto marcas con-
sideradas como premium quanto como luxo pelos especialistas. Para superar este
problema de classificagdo, VMI que t€ém pelo menos uma marca de luxo, foram
aqui classificadas como pertencente aos grupos de luxo. Como resultado, foram
geradas duas listas especificamente para este estudo:

A) Lista das VMI presentes no Brasil e suas respectivas marcas, utilizada

na sele¢do de entrevistados.

B) Lista das marcas internacionais (pertencentes a cada VMI) presentes no

Brasil, data de abertura da primeira loja, local da abertura da primeira

loja (em SC ou em outros locais), categoria de produtos que comerciali-

zam, pais de origem, segmento de publico (luxo ou premium), quantida-

de total de lojas no Brasil e quantidade das lojas em SC e em outros lo-

cais.

A. Lista das varejistas de marcas internacionais presentes no Brasil

Varejistas de marcas

internacionais LEIRCER) Grupo
(n=100) =)
Adidas Group Adidas, Reebok PREMIUM-IDE

Anna Pegova

Anna Pegova

PREMIUM-CONT

Anne Fontaine SAS

Anne Fontaine

PREMIUM-CONT

Apple Inc. Apple Store PREMIUM-IDE
Arcadia Group Ltd TopShop PREMIUM-CONT
Artsana S.p.A. Chicco PREMIUM-CONT
Asics-Tiger Asics PREMIUM-IDE

Bang & Olufsen A/S

Bang & Olufsen

PREMIUM-CONT

Benetton Group S.p.A.

Benetton, Benetton Kids

PREMIUM-CONT

Bretling SA Breitling LUXO-IDE
Brunello Cucinelli Brunello Cucinelli LUXO-IDE
Bulgari S.p.A Bvlgari LUXO-IDE
Burberry Group plc Burberry LUXO-IDE

C&A Retail GmbH C&A PREMIUM-IDE
Calin Group SA Intimissimi PREMIUM-CONT
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Camper & Nic Camper PREMIUM-CONT
Carolina Herrera Ltd Carolina Herrera LUXO-CONT
Caudalie SA Caudalie PREMIUM-CONT
Chanel SA Chanel, Chanel Makeup LUXO-IDE
Christian Dior SA Dior, Dior Parfums LUXO-IDE
Christian Louboutin Christian Louboutin LUXO-CONT

Cie Fin Richemont Cartier, IWC, Jaeger LeCoultre, LUXO-IDE

Montblanc, Officine Panerai, Piaget,
Vacheron&Constantin, Van Cleef & Arpels

Coach, Inc. Coach PREMIUM-CONT
Cotton On Clothing Pty Ltd. Cotton On PREMIUM-IDE
Crocs, Inc. Crocs PREMIUM-IDE
Desigual SL Desigual PREMIUM-IDE
Diane Von Furstenberg Ltd Diane Von Furstenberg LUXO-CONT
Diesel S.p.A. Diesel LUXO-CONT
Dolce & Gabbana S.r.l. Dolce & Gabbana LUXO-IDE
Ermenegildo Zegna Group Ermenegildo Zegna LUXO-IDE

Estee Lauder, Inc. Clinique, MAC, Jo Malone PREMIUM-IDE
Fila Holding S.p.A Fila PREMIUM-CONT
Forever 21, Inc. Forever 21 PREMIUM-IDE
Fred Perry Ltd Fred Perry PREMIUM-CONT

Gap Inc Gap/Gap Kids PREMIUM-CONT
Gianni Versace S.p.A Versace Collection LUXO-IDE
Glll Apparel Group Inc Vilebrequin PREMIUM-CONT
Giorgio Armani S.p.A Armani Jeans, Emporio Armani, Giorgio LUXO-IDE
Armani
Goyard St Honoré Goyard LUXO-CONT
GSM Intl Inc Billabong PREMIUM-IDE
Guess, Inc. Guess PREMIUM-IDE
Hermés Intl SA Hermeés LUXO-CONT
Hugo Boss AG Hugo Boss LUXO-IDE
Inditex SA Zara, Zara Home PREMIUM-IDE
Jimmy Choo PLC Jimmy Choo LUXO-CONT
Kering SA Gucci, Bottega Veneta, Puma LUXO-IDE
L'Oréal SA Kiehl’s, The Body Shop, Maybelline PREMIUM-IDE
Lacoste SA/Devanley Lacoste PREMIUM-IDE
Le Coq Sportif SA Le Coq Sportif PREMIUM-CONT
Le Creuset SA Le Creuset PREMIUM-IDE
Lego A/S Lego PREMIUM-CONT
Levi Strauss & Co Levi's PREMIUM-IDE
LG Eletronics, Inc. LG PREMIUM-IDE
Lindt & Spriingli Inc Lindt PREMIUM-IDE
L'Occitane Intl SA L'Occitane PREMIUM-IDE
Longchamp SA Longchamp LUXO-IDE
Lush Cosmetics Ltd Lush PREMIUM-CONT
Luxxotica Group S.p.A. Oakley, Sunglass Hut PREMIUM-IDE
LVMH SA Louis Vuitton, Emilio Pucci, Sephora, LUXO-IDE

Benefit, TAG Heure, Fendi
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Max Mara Srl Max Mara LUXO-CONT
Michael Kors Michael Kors PREMIUM-CONT
Microsoft Microsoft Store PREMIUM-IDE
Missoni S.p.A. M Missoni LUXO-CONT
Moncler S.p.A. Moncler LUXO-CONT
Monsoon plc Accessorize PREMIUM-CONT
Motorola, Inc Motorola PREMIUM-IDE
Nestlé Nespresso PREMIUM-IDE
New Balance Athletics, Inc. New Balance PREMIUM-CONT
Nike, Inc. Nike PREMIUM-IDE
P&G Rochas Paris PREMIUM-IDE
Pandora A/S Pandora PREMIUM-IDE
Parfois S.A. Parfois PREMIUM-CONT
Prada S.p.A. Prada, Miu Miu LUXO-IDE

PVH Corp Tommy Hilfiger PREMIUM-IDE
PVH Corp/Warnaco Calvin Klein, CK Jeans, CK UW PREMIUM-IDE
Pylones SA Pylones PREMIUM-CONT
Ralph Lauren Corp Ralph Lauren, Polo by Ralph Lauren LUXO-CONT
Rimowa GmbH Rimowa PREMIUM-CONT
Rituals Cosmetics Ent BV Rituals PREMIUM-CONT
Roberto Cavalli S.p.A. Roberto Cavalli LUXO-CONT
Rolex SA Rolex LUXO-IDE
Salvatore Ferragamo S.p.A. Salvatore Ferragamo LUXO-IDE
Samsonite Corp Samsonite PREMIUM-IDE
Samsung Samsung PREMIUM-IDE
Soc Repetto Repetto PREMIUM-CONT
Sony Corp Sony Style PREMIUM-IDE
Speedo International Ltd Speedo PREMIUM-CONT
Swarovski AG Swarovski PREMIUM-IDE
Swatch Group SA Swatch, Omega PREMIUM-IDE
Tiffany&Co. Tiffany & Co. LUXO-IDE

Tod's SpA Tod’s LUXO-IDE

Tory Burch LLC Tory Burch LUXO-IDE

Tumi Holdings Inc Tumi PREMIUM-CONT
Under Armour Inc Under Armour PREMIUM-IDE
Valentino Fashion Group S.p.A. | Valentino LUXO-CONT

VF Brands Kipling, Nautica, The North Face PREMIUM-CONT
VF Brands/Vans do Brasil Vans PREMIUM-IDE
Victorinox AG Victorinox PREMIUM-CONT
Wolford AG Wolford PREMIUM-CONT
Yves Rocher SA Yves Rocher PREMIUM-CONT

Fontes: Geofusion-Plataforma OnMaps: www.geofusion.com.br (acesso restrito), acessado em 31-03-2016;
websites das empresas; imprensa especializada; relatdrios de consultorias, entrevistas com especialistas e

gestores das empresas no Brasil
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B. Lista das marcas internacionais presentes com lojas no Brasil

Total de lojas

295

_ Varejistas de marcas Pais de Categoria de Segmento- e Local abertura . il =
Marcas (n=135) . . . ) abertura ; UF | Brasil | Em SC |outros | Expanséao
internacionais origem produtos alvo 1a loia laloja locais | intramercado
J
Accessorize Monsoon plc Reino Unido | Moda Premium 2003 Iguatemi SP SP 29 26 3 S
Adidas Adidas Group Alemanha Moda Esportiva Premium 2003 | Rua (Jardins) SP 82 75 7 S
Anna Pegova Anna Pegova Franca Perf/Cosméticos Premium 2004 Morumbi SP 11 11 0 S
Anne Fontaine Anne Fontaine SAS Franga Moda Premium 2013 Village Mall RJ 1 1 0 N
Apple Store Apple Inc. EUA Artigos Eletrénicos | Premium 2014 Village Mall RJ 2 2 0 N
Armani Jeans Giorgio Armani S.p.A Italia Moda Luxo 2013 Higienodpolis SP 3 3 0 N
Asics Asics-Tiger Japéo Moda Esportiva Premium 2011 Rua (Jardins) SP 8 7 1 S
Bang & Olufsen Bang & Olufsen A/S Dinamarca Artigos Eletronicos | Luxo 1999 Fashion Mall RJ 1 1 0 N
Benefit LVMH SA EUA Perf/Cosméticos Premium 2015 Higiendpolis SP 2 2 0 N
Benetton Benetton Group S.p.A. Italia Moda Premium 1989 | Rua (Jardins) SP 4 4 0 N
Benetton Kids Benetton Group S.p.A. Italia Moda Premium 2013 n/d SP 2 2 0 N
Billabong GSM Intl Inc Australia Moda Esportiva Premium 2007 Morumbi SP 5 5 0 S
Bottega Veneta Kering SA Italia Moda Luxo 2011 | Iguatemi SP SP 2 2 0 N
Breitling Bretling SA Suica Joias/Relégios Luxo 2013 Cidade Jardim SP 1 1 0 N
Brunello Cucinelli Brunello Cucinelli Italia Moda Luxo 2014 Cidade Jardim SP 1 1 0 N
Burberry Burberry Group plc Reino Unido | Moda Luxo 2004 | Iguatemi SP SP 9 9 0 S
Bvlgari Bulgari S.p.A Italia Joéias/Reldgios Luxo 2003 | Rua (Jardins) SP 1 1 0 N
C&A C&A Retail GmbH Alemanha Moda Premium 1976 Ibirapuera SP 289 246 43 S
Calvin Klein PVH Corp/Warnaco EUA Moda Premium 2005 | lguatemi SP SP 67 63 4 S
Camper Camper & Nic Espanha Moda Premium 2006 Iguatemi SP SP 2 1 1 N
Carolina Herrera Carolina Herrera Ltd EUA Moda Luxo 2010 | Cidade Jardim SP 6 6 0 N
Cartier Cie Fin Richemont Suiga Joias/Relogios Luxo 1998 | Rua (Jardins) SP 3 3 0 N
Caudalie Caudalie SA Franca Perf./Cosméticos Premium 2013 | Village Mall RJ 3 3 0 N
Chanel Chanel SA Franga Moda Luxo 2010 | Iguatemi SP SP 3 3 0 N
Chanel Make Up Chanel SA Franga Perf./Cosméticos Luxo 2010 | Cidade Jardim SP 3 3 0 N
Chicco Artsana S.p.A. Italia Outros Premium 2005 n/d SP 17 17 0 S
Christian Louboutin Christian Louboutin Franca Moda Luxo 2009 Iguatemi SP SP 3 3 0 N
CK Jeans PVH Corp/Warnaco EUA Moda Premium 2005 |nd SP 41 40 1 S
CK UW PVH Corp/Warnaco EUA Moda Premium 2003 | Rua (Jardins) SP 7 6 1 S
Clinique Estee Lauder, Inc. Franga Perf/Cosméticos Premium 2010 n/d SP 13 13 0 S
Coach Coach, Inc. EUA Moda Premium 2012 | Morumbi SP 13 11 2 S
Cotton On Cotton On Clothing Pty Ltd. | Australia Moda Premium 2014 Center Norte SP 3 3 0 N
Crocs Crocs, Inc. EUA Moda Esportiva Premium 2011 Morumbi SP 76 74 2 S
Desigual Desigual SL Espanha Moda Premium 2013 Higienopolis SP 3 3 0 N
Diane Von Furstenberg Diane Von Furstenberg Ltd | EUA Moda Luxo 2012 | lguatemi JK SP 2 2 0 N
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Diesel Diesel S.p.A. Italia Moda Premium 1998 | Rua (Jardins) SP 16 15 1 S
Dior Christian Dior SA Franca Moda Luxo 2013 Cidade Jardim SP 1 1 0 N
Dior Parfums Christian Dior SA Franca Perf/Cosméticos Luxo 2013 Cidade Jardim SP 1 1 0 N
Dolce & Gabbana Dolce & Gabbana S.r.l. Italia Moda Luxo 2012 | Iguatemi JK SP 6 6 0 S
Emilio Pucci LVMH SA Italia Moda Luxo 2011 Cidade Jardim SP 1 1 0 N
Emporio Armani Giorgio Armani S.p.A Italia Moda Luxo 1998 | Rua (Jardins) SP 10 9 1 S
Ermenegildo Zegna Ermenegildo Zegna Group | Itélia Moda Luxo 2001 | Rua (Jardins) SP 7 7 0 S
Fendi LVMH SA Italia Moda Luxo 2013 | Cidade Jardim SP 1 1 0 N
Fila Fila Holding S.p.A Italia Moda Esportiva Premium 2014 Barrashopping Sul | RS 2 2 0 N
Forever 21 Forever 21, Inc. EUA Moda Premium 2014 Village Mall RJ 23 22 1 S
Fred Perry Fred Perry Ltd Reino Unido | Moda Premium 2013 | Cidade Jardim SP 3 3 0 N
Gap Gap Inc EUA Moda Premium 2013 | lguatemi JK SP 10 10 0 S
Gap Kids Gap Inc EUA Moda Premium 2013 | lguatemi JK SP 4 4 0 S
Giorgio Armani Giorgio Armani S.p.A Italia Moda Luxo 2014 | Cidade Jardim SP 1 1 0 N
Goyard Goyard St Honoré Franca Moda Luxo 2012 Iguatemi JK SP 1 1 0 N
Gucci Kering SA Italia Moda Luxo 2008 Iguatemi SP SP 6 6 0 S
Guess Guess, Inc. EUA Moda Premium 2007 | Rua (Jardins) SP 13 10 3 S
Hermés Hermés Intl SA Franca Moda Luxo 2009 Cidade Jardim SP 1 1 0 N
Hugo Boss Hugo Boss AG Alemanha Moda Premium 1989 | Iguatemi SP SP 18 18 0 S
Intimissimi Calin Group SA Italia Moda Premium 2011 Morumbi SP 26 26 0 S
IWC Cie Fin Richemont Suiga Joias/Relogios Luxo 2012 | Iguatemi JK SP 1 1 0 N
Jaeger Lecoulture Cie Fin Richemont Suica Joias/Reldgios Luxo 2012 Iguatemi JK SP 1 1 0 N
Jimmy Choo Jimmy Choo PLC Reino Unido | Moda Luxo 2010 | Cidade Jardim SP 1 1 0 N
Jo Malone Estee Lauder, Inc. EUA Perf/Cosméticos Luxo 2016 Iguatemi SP SP 1 1 0 N
Kiehl's L'Oréal SA Franca Perf/Cosméticos Premium 2010 | lguatemi SP SP 6 6 0 S
Kipling VF Brands Bélgica Moda Esportiva Premium 1999 Morumbi SP 36 36 0 S
Lacoste Lacoste SA/Devanley Franca Moda Premium 1988 Rua (Jardins) SP 90 84 6 S
Le Coq Sportif Le Cog Sportif SA Franca Moda Esportiva Premium 2014 Morumbi SP 1 1 0 N
Le Creuset Le Creuset SA Franca Artigos do Lar Premium 2011 ParkShopping DF 12 12 0 S
Lego Lego A/S Dinamarca Outros Premium 2010 Cidade Jardim SP 6 6 0 S
Levi's Levi Strauss & Co EUA Moda Premium 1996 | Rua (Jardins) SP 70 69 1 S
LG LG Eletronics, Inc. Coréia do Sul | Artigos Eletrénicos | Premium 2011 n/d SP 68 68 0 S
Lindt Lindt & Spriingli Inc EUA Outros Premium 2014 Higiendpolis SP 14 14 0 S
L'Occitane L'Occitane Intl SA Franga Perf/Cosméticos Premium 1996 Rua (Jardins) SP 108 101 7 S
Longchamp Longchamp SA Franga Moda Luxo 2008 | Cidade Jardim SP 3 3 0 N
Louis Vuitton LVMH SA Franga Moda Luxo 1989 | Rua (Jardins) SP 6 5 1 S
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Lush Lush Cosmetics Ltd Reino Unido | Perf/Cosméticos Premium 2014 | Morumbi SP 5 4 1 S
M Missoni Missoni S.p.A. Italia Moda Luxo 2012 Iguatemi SP SP 1 1 0 N
MAC Estee Lauder, Inc. EUA Perf/Cosméticos Premium 2010 Iguatemi SP SP 43 43 0 S
Max Mara Max Mara Srl Italia Moda Luxo 2008 | Rua (Jardins) SP 3 2 1 N
Maybelline New York L Oréal SA EUA Perf/Cosméticos Premium 2005 n/d SP 96 93 3 S
Michael Kors Michael Kors EUA Moda Premium 2013 | Village Mall RJ 9 9 0 S
Microsoft Store Microsoft EUA Informatica Premium 2015 | Eldorado SP 27 27 0 S
Miu Miu Prada S.p.A. Italia Moda Luxo 2012 | Iguatemi JK SP 3 3 0 N
Moncler Moncler S.p.A. Italia Moda Luxo 2013 | Iguatemi JK SP 1 1 0 N
Montblanc Cie Fin Richemont Suica Joias/Reldgios Luxo 1995 | Rua (Jardins) SP 12 11 1 S
Motorola Motorola, Inc EUA Artigos Eletrénicos | Premium 2001 n/d SP 65 60 5 S
Nautica VF Brands EUA Moda Esportiva Premium 2014 Barrashopping RJ 5 5 0 N
Nespresso Nestlé Franca Artigos do Lar Premium 2006 Rua (Jardins) SP 13 10 3 S
New Balance New Balance Inc. EUA Moda Premium 2013 Morumbi SP 16 12 4 S
Nike Nike, Inc. EUA Moda Esportiva Premium 2004 Morumbi SP 51 47 4 S
Oakley Luxxotica Group S.p.A. EUA Moda Esportiva Premium 2006 Morumbi SP 12 12 0 S
Officine Panerai Cie Fin Richemont Italia Joias/Reldgios Luxo 2012 | lguatemi JK SP 1 1 0 N
Omega Swatch Group SA Suica Joias/Relégios Luxo 2013 Cidade Jardim SP 4 4 0 N
Pandora Pandora A/S Dinamarca Joias/Reldgios Premium 2009 | Rua (Jardins) SP 63 62 1 S
Parfois Parfois S.A. Portugal Moda Premium 2014 Morumbi SP 2 2 0 N
Piaget Cie Fin Richemont Suica Jéias/Reldgios Luxo 2015 Cidade Jardim SP 1 1 0 N
Polo by Ralph Lauren Ralph Lauren Corp EUA Moda Luxo 2016 Iguatemi JK SP 1 1 0 N
Prada Prada S.p.A. Italia Moda Luxo 2011 Cidade Jardim SP 7 7 0 S
Puma Kering SA Alemanha Moda Esportiva Premium 2009 Barrashopping RJ 4 1 3 N
Pylones Pylones SA Franca Outros Premium 2009 Iguatemi SP SP 3 3 0 N
Ralph Lauren Ralph Lauren Corp EUA Moda Luxo 2015 Cidade Jardim SP 1 1 0 N
Reebok Adidas Group EUA Moda Esportiva Premium 2004 | Rua (Jardins) SP 3 2 1 N
Repetto Soc Repetto Franca Moda Premium 2013 Cidade Jardim SP 1 1 0 N
Rimowa Rimowa GmbH Alemanha QOutros Premium 2007 | Rua (Jardins) SP 8 7 1 N
Rituals Rituals Cosmetics BV Holanda Perf/Cosméticos Premium 2011 | Vila Olimpia SP 5 4 1 N
Roberto Cavalli Roberto Cavalli S.p.A. Italia Moda Luxo 2004 | Rua (Jardins) SP 2 1 1 N
Rochas Paris P&G Franca Perf/Cosméticos Premium 2013 Higiendpolis SP 1 1 0 N
Rolex Rolex SA Suica Joias/Reldgios Luxo 2009 Cidade Jardim SP 2 2 0 N
Salvatore Ferragamo Salvatore Ferragamo S.p.A. | ltalia Moda Luxo 2003 | Iguatemi SP SP 6 4 2 N
Samsonite Samsonite Corp EUA Outros Premium 2012 Iguatemi JK SP 24 19 5 S
Samsung Samsung Coréia do Sul | Artigos Eletronicos | Premium 2012 Morumbi SP 237 237 0 S
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Sephora LVMH SA Franga Perf/Cosméticos Premium 2010 | lguatemi JK SP 14 14 0 S
Sony Style Sony Corp Japéo Artigos Eletrénicos | Premium 2008 Cidade Jardim SP 9 9 0 S
Speedo Speedo International Ltd Reino Unido | Moda Esportiva Premium 2004 | Villa-Lobos SP 3 1 2 N
Sunglass Hut Luxxotica Group S.p.A. EUA Moda Premium 2011 Fashion Mall RJ 64 64 0 S
Swarovski Swarovski AG Austria Joias/Relégios Premium 2001 Morumbi SP 49 49 0 S
Swatch Swatch Group SA Suica Joias/Reldgios Premium 1998 Morumbi SP 4 4 0 S
Tag Heure LVMH SA Franca Joias/Relégios Luxo 2012 Cidade Jardim SP 1 1 0 N
The Body Shop L'Oréal SA Reino Unido | Perf/Cosméticos Premium 2014 | Iguatemi Alpha SP 114 105 9 S
The North Face VF Brands EUA Moda Esportiva Premium 2010 Morumbi SP 7 7 0 S
Tiffany & Co. Tiffany&Co. EUA Joias/Relégios Luxo 2001 Iguatemi SP SP 4 4 0 S
Timberland VF Brands EUA Moda Esportiva Premium 1997 Morumbi SP 19 18 1 S
Tod’'s Tod's SpA Italia Moda Luxo 2013 | Iguatemi JK SP 2 2 0 N
Tommy Hilfiger PVH Corp EUA Moda Premium 1998 Morumbi SP 36 36 0 S
TopShop Arcadia Group Ltd Reino Unido | Moda Premium 2012 | Iguatemi JK SP 1 1 0 N
Tory Burch Tory Burch LLC EUA Moda Luxo 2012 | Iguatemi JK SP 4 4 0 N
Tumi Tumi Holdings Inc EUA Outros Premium 2012 Iguatemi SP SP 1 1 0 N
Under Armour Under Armour Inc EUA Moda Esportiva Premium 2015 Morumbi SP 3 3 0 N
Vacheron&Constantin Cie Fin Richemont Suica Joias/Reldgios Luxo 2009 Cidade Jardim SP 1 1 0 N
Valentino Valentino Fashion S.p.A. Italia Moda Luxo 2012 Cidade Jardim SP 4 4 0 S
Van Cleef & Arpels Cie Fin Richemont Franga Joias/Relogios Luxo 2012 | lguatemi JK SP 1 1 0 N
Vans Vans do Brasil (VF Brands) | EUA Moda Esportiva Premium 2012 | Iguatemi JK SP 3 3 0 N
Versace Collection Gianni Versace S.p.A Italia Moda Luxo 1996 | Rua (Jardins) SP 8 7 1 S
Victorinox Victorinox AG Suiga Outros Premium 2013 Cidade Jardim SP 3 2 1 N
Vilebrequin Glll Apparel Group Inc Franca Moda Premium 2008 Iguatemi SP SP 3 3 0 N
Wolford Wolford AG Austria Moda Premium 2000 | Iguatemi SP SP 2 1 1 N
Yves Rocher Yves Rocher SA Franca Perf/Cosméticos Premium 2013 Morumbi SP 6 6 0 S
Zara Inditex SA Espanha Moda Premium 1999 Morumbi SP 54 54 0 S
Zara Home Inditex SA Espanha Artigos do Lar Premium 2012 | Iguatemi JK SP 12 12 0 S
Totais 2463 2325 138

Notas: os dados relativos as datas de abertura e locais de instalagdo das primeiras lojas das marcas internacionais foram obtidos por meio de informagdes na imprensa geral e especializada, bem

como ‘blogs’ e websites de moda na internet. Consequentemente, estao sujeitas a incorregoes.

Fontes: Geofusion-Plataforma OnMaps: www.geofusion.com.br (acesso restrito), acessado em 31-03-2016; websites das marcas internacionais; imprensa especializada; entrevistas com gestores

das empresas no Brasil
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Apéndice IV — Roteiros de entrevistas em profundidade
A. Roteiro para entrevista com gestor de VMI/Especialista

[Selecao de mercado]

Como as marcas obtiveram as informac6es para a entrada no Brasil? Houve al-
guma informacéo proveniente de SC?

Como as marcas analisaram o varejo brasileiro? Houve alguma influéncia de SC
nesse processo?

As marcas foram procuradas pelos SC para virem para o Brasil? Houve alguma
influéncia de SC nesse processo?

[Modo de entrada]

A marca optou por instalar subsidiaria aqui no Brasil. A gente sabe que o Brasil
€ um pais emergente e tem questdes que afligem as marcas internacionais. Quais
foram os motivos principais de optar por subsidiaria? Houve alguma influéncia
de SC nesse processo?

A marca que atua com licenciado ou franqueado no mercado brasileiro, precisou
em algum momento de ter acesso a potenciais operadores aqui. Houve alguma
influéncia de SC no seu contato ou indicagdo para essa marca?

[Adaptacao do mix de marketing]

A marca teve que adaptar ao Brasil algum elemento do mix de marketing, tais
como preco, produto ou propaganda? Se sim, houve alguma influéncia de SC
nesse processo?

Qual foi o critério utilizado pelas marcas para escolher os locais de implantacéo
de lojas nos mercados priméarios? Houve alguma influéncia de SC nesse proces-
S0?

[Expansdo intramercado]

Como foi o processo de decisdo das marcas de expandir pelo Brasil, fora de SP e
Rio?

Como as marcas selecionaram os mercados regionais? Houve alguma influéncia
de SC nesse processo?

Como as marcas selecionaram franqueados nos mercados regionais? Houve al-
guma influéncia de SC nesse processo?

Qual foi o critério utilizado pelas marcas para escolher os locais de implantacéo
de lojas nos mercados regionais? Houve alguma influéncia de SC nesse proces-
s0?

[Comentdrios para o entrevistador]

Buscar justificativas das influéncias de SC verificadas
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B. Roteiro para entrevista com gestor de ESC
[Selecdo de mercado]

Os SC forneceram algum tipo de informacéo sobre o Brasil para as marcas inter-
nacionais?

Houve visitas e solicitacdes de apresentacdes sobre os SC do portfélio das ESC
para marcas internacionais?

Por que algumas ESC estdo atuando como operadoras de marcas de luxo inter-
nacionais no Brasil?

[Modo de entrada]

A marca optou por instalar subsidiaria aqui no Brasil. A gente sabe que o Brasil
é um pais emergente e tem questdes que afligem as marcas internacionais. Vocé
acha que houve alguma influéncia de SC nesse processo?

A marca que atua com licenciado ou franqueado no mercado brasileiro, precisou
em algum momento de ter acesso a potenciais operadores aqui. Vocé acha que
houve alguma influéncia de SC no seu contato ou indicacgédo para essa marca?

[Adaptacao do mix de marketing]

Algumas marcas adaptaram ao Brasil algum elemento do mix de marketing, tais
como preco, produto ou propaganda. Vocé acha que houve alguma influéncia de
SC nesse processo?

As marcas implantaram a maioria das lojas em SC. Por que vocé acha que isso
ocorreu aqui no Brasil?

[Expansao intramercado]

Como as marcas selecionaram os mercados regionais? Vocé acha que houve al-
guma influéncia de SC nesse processo?

Como as marcas selecionaram franqueados nos mercados regionais? Vocé acha
que houve alguma influéncia de SC nesse processo?

As marcas implantaram a maioria das lojas em SC nos mercados regionais? Vocé
acha que houve alguma influéncia de SC nesse processo?
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