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Resumo

Bastos, Eduarda. A estratégia de internacionalizacdo: um estudo de
caso da marca FARM RIO. Rio de Janeiro, 2025. 58p. Trabalho de
Conclusdo de Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

A globalizacdo transformou profundamente a forma como as empresas
competem e expandem suas operacdes, promovendo maior integracdo
econbmica, cultural e tecnologica entre paises. Mercados de diferentes regides
passaram a interagir de maneira intensa, aproximando mercadorias, pessoas e
culturas, viabilizando o surgimento de novas estratégias voltadas a expansao
internacional. Nesse contexto, a internacionalizacdo apresenta-se como uma
oportunidade de crescimento e diversificacdo, permitindo as organizagfes
ampliar sua presenca e competitividade global. Este estudo tem como objetivo
analisar o caso da FARM RIO, marca carioca de moda feminina que se
consolidou e segue em constante expansdo no mercado exterior, destacando
sua trajetéria, identificando os fatores motivacionais que impulsionaram esse
movimento e contrapondo suas decisdes estratégicas as abordagens tedricas

presentes na literatura sobre internacionalizagdo de empresas.

Palavras-chave

Motivagdes; internacionalizacdo; FARM RIO.



Abstract

Bastos, Eduarda. The internationalization strategy: a case study of the
FARM RIO brand. Rio de Janeiro, 2025. 58p. Course Conclusion Paper -
Administration Department. Pontifical Catholic University of Rio de Janeiro.

Globalization has profoundly transformed the way companies compete and
expand their operations, fostering greater economic, cultural, and technological
integration between countries. Markets in different regions have begun to interact
intensely, bringing goods, people, and cultures closer together, enabling the
emergence of new strategies focused on international expansion. In this context,
internationalization presents an opportunity for growth and diversification,
allowing organizations to expand their global presence and competitiveness. This
study analyzes the case of FARM RIO, a Rio de Janeiro-based women's fashion
brand that has established itself and continues to steadily expand in the
international market. It highlights its trajectory, identifies the motivational factors
that drove this movement, and compares its strategic decisions with the
theoretical approaches present in the literature on corporate internationalization.

Keywords

Motivations, internationalization, FARM RIO.
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1. Introducéo

1.1.Introducé&o ao tema e ao problema do estudo

A globalizacdo transformou profundamente a forma como as empresas
competem e expandem suas operagbes, promovendo uma integracdo
econdmica, cultural e tecnoldgica entre paises. Esse fenbmeno reduziu barreiras
geograficas e intensificou o fluxo de informacgdes, bens e pessoas, ampliando o
alcance das marcas e expondo-as a novos padrbes de consumo e
competitividade global. No setor da moda, esse processo assumiu contornos
particulares: o vestuario e o design passaram a funcionar como expressoes
culturais globais e, simultaneamente, como instrumentos de diferenciacdo
simbdlica entre nagfes (Michetti, 2015).

De acordo com Michetti (2015), a abertura do mercado brasileiro na
década de 1990 expds a industria nacional de moda e confeccdo a concorréncia
internacional, impondo a necessidade de redefinir sua identidade e seu
posicionamento. O desafio, entéo, tornou-se duplo: competir com grandes grifes
globais mas, ao mesmo tempo, valorizar uma brasilidade auténtica e converté-la
em uma vantagem competitiva sustentavel. A globalizacéo, portanto, ndo apenas
ampliou o acesso a novos mercados, mas também valorizou a individualidade
cultural como elemento central das estratégias competitivas. Em um contexto de
saturacao estética e uniformizacdo de produtos, destacam-se as marcas que
conseguem expressar autenticidade.

Nesse cenario, a FARM RIO representa um caso emblematico da
consolidagcdo da moda brasileira no contexto internacional. Fundada no Rio de
Janeiro em 1997, a marca construiu uma trajetéria marcada pela traducéo da
energia tropical e a diversidade do Brasil em estampas Unicas. A FARM RIO foi
capaz de transformar essa brasilidade em posicionamento estratégico, utilizando
seu pais de origem como fonte de inspiracdo criativa e convertendo seus
elementos culturais em diferenciais competitivos. Em 2014, a marca iniciou seu
processo de internacionalizagéo através da parceria com a Adidas, colaboragéo
que, devido a tamanho sucesso, perdura até os dias atuais. Atualmente, a FARM
Global esta presente em inumeras cidadaes como Nova York, Londres, Dubai,

Paris, California, Bodrum, St. Tropez.



A estratégia da FARM RIO evidencia que a identidade cultural pode ser
uma fonte relevante de vantagem competitiva, ndo sé no mercado nacional, mas
para além das barreiras geograficas. Dessa forma, o presente estudo propde
analisar o movimento de internacionalizacdo da FARM RIO de acordo com
teorias classicas e contemporaneas de estratégia e negocios internacionais,
buscando compreender os fatores motivacionais, internos e externos, que
impulsionaram a expansdo, as decisfes estratégicas que sustentaram o
processo e permitiram sua sustentabilidade de longo prazo e pode relacionar
com o que Michetti (2015) denomina de paradoxo da globalidade: “para ser
grande nacionalmente, € preciso ser global e para ser global, é preciso oferecer-

se como brasileiro.”.

1.2.0bjetivo do estudo

O presente trabalho tem como objetivo principal analisar o processo de
internacionalizagdo da marca FARM RIO, identificando os fatores motivacionais,
internos e externos, que levaram a empresa a adotar essa estratégia de
expansdo. Busca-se compreender como a marca estruturou e implementou esse
movimento, investigando as mudangas necessarias para viabilizar sua insercéo
no mercado internacional considerando as caracteristicas de cada pais destino.
Além disso, pretende-se constatar as etapas percorridas ao longo desse
processo, desde a decisdo inicial de internacionalizar até a consolidagdo da
marca em mercados estrangeiros, avaliando em que medida tais acbfes se
alinham as teorias classicas e contemporaneas sobre internacionalizacao de

empresas e vantagem competitiva.

1.3.0bjetivos intermediéarios do estudo

Para atingir o objetivo final proposto, identifica-se como objetivos
intermediarios desse estudo:

- Compreender como o processo de internacionalizacdo se enquadra na
estratégia geral da FARM RIO;

- Compreender com profundidade o processo de internacionalizacdo de
acordo com a literatura académica;

- Confrontar as préaticas adotadas pela FARM RIO com o0s principais
modelos tedricos de internacionalizacdo, identificando possiveis convergéncias e

divergéncias do estudo de caso com o que é defendido no cenario académico;



- Investigar de que forma a valorizacdo da identidade, da estética tropical e
da cultura brasileira constituiu-se como um elemento de diferenciacédo e, assim,

de vantagem competitiva na estratégia de internacionaliza¢do da marca.

1.4.Delimitacéo do estudo

Como objeto de estudo, sera analisado o processo de internacionalizagdo
da FARM RIO que teve seu inicio no ano de 2018 e € responsavel por
caracterizar a marca como a primeira marca de vestuario feminino a
verdadeiramente internacionalizar suas operacfes. As pesquisas e entrevistas
foram realizadas durante o segundo semestre de 2025 através da literatura
académica da estratégia de internacionaliza¢éo, dados disponiveis ao publico

sobre a marca e trocas com colaboradores da FARM Global.

1.5 Justificativa e relevancia do estudo

A relevancia deste estudo decorre da analise de um caso de grande
sucesso e, ainda, protagonizado por uma marca brasileira relevante.
Reconhecida nacionalmente, a empresa tornou-se referéncia em gestdo de
marca, diferenciacdo estratégica e expansdo internacional. Examinar o
movimento de internacionalizacdo da FARM RIO é relevante pela escassez
casos bem-sucedidos de marcas brasileiras no exterior, especialmente no setor
de vestuario feminino. Além disso, o trabalho apresenta-se como fonte de
consulta e inspiracdo tanto para pesquisadores interessados em
internacionalizagdo de empresas criativas quanto para organizacdes que
desejam expandir suas operacdes para além das fronteiras nacionais,

oferecendo detalhes sobre um exemplo real de sucesso.
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2. Referencial Teodrico

Neste topico sdo apresentados e discutidos aspectos conceituais e
estudos relacionados ao tema e estudo em investigacao e que servirdo de base

para a andlise realizada.

2.1.Estratégia

Administracdo estratégica, ou somente estratégia, € um conceito
relativamente recente, consolidando-se a partir da década de 1960. O autor
Chandler (1962) foi um dos primeiros a abordar o conceito, definindo estratégia
como “a determinacgao dos objetivos basicos de longo prazo, a ado¢ido de modos
de acdo e a alocacdo dos recursos necessarios para o cumprimento dos
objetivos”. Na mesma linha temporal, Lodi (1969) amplia a perspectiva para o
ambito internacional, compreendendo estratégia como a mobilizacdo de todos os
recursos da empresa, hacionais ou internacionais, para atingir objetivos a longo
prazo, permitindo flexibilidade frente a contingéncias imprevisiveis.

A partir da década de 1970, surgem interpretacdes mais din&micas.
Mintzberg (1978, p. 934) a entende como “um padrédo em um fluxo de ac¢des ou
decisbes”, destacando a estratégia como resultado de um conjunto de
movimentos organizacionais. O autor observa que 0s planos estratégicos devem
ser dotados de flexibilidade, sem enrijecer a organizagdo, e permitir que, no
curso das acdes inicialmente planejadas, sejam criadas estratégias emergentes.
Pelo fato de poucas estratégias serem consideradas plenamente deliberadas,
leva-se em conta os efeitos de resultantes da aprendizagem organizacional, que
denotam a capacidade da organizacdo para se ajustar e reagir aos eventos
inesperados. A partir das interagdes internas surgem estratégias emergentes,
reflexo principal da capacidade organizacional.

Por sua vez, Oster (1994) caracteriza o conceito como um conjunto de
planos concretos voltados a auxiliar a organizacdo no alcance de seus objetivos.
Michel (1990) reforca a Gtica operacional, e define estratégia como uma deciséo
sobre a aquisicdo e uso de recursos para a empresa se beneficiar de

oportunidades e mitigar ameacas.
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Nos anos 2000, autores como Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) enfatizam a
estratégia como um conjunto integrado de acdes que exploram competéncias
centrais para gerar vantagem competitiva. Alinhados, Wright, Kroll e Parnell
(2000) também caracterizam o conceito como “planos da alta administracao para
alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais da
organizagao.”.

Mais recentemente, Peng (2003), sob a perspectiva global, definiu
estratégia como “uma teoria da empresa sobre como competir com sucesso”.
Para o autor, 0 processo estratégico como o deslocamento de um ponto inicial
(A) para um ponto desejado (B), sendo a estratégia o caminho que viabiliza esse
cenario a partir da andlise de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas tanto

do ambiente interno quanto do ambiente externo.

2.2.Vantagem competitiva

O conceito de vantagem competitiva refere-se a capacidade de uma
organizacdo gerar valor superior em relagdo a seus concorrentes. De acordo
com Porter (1985), a vantagem competitiva decorre do valor que uma empresa
consegue criar para seus clientes e que ultrapassa o custo da produgéo. O autor
identifica duas formas bésicas de alcanca-la: lideranca em custos, quando a
empresa opera de maneira mais eficiente que os concorrentes, e diferenciagéo,
guando oferece algo unico que é percebido como valioso pelo cliente.

Sob uma perspectiva baseada em recursos, Barney (1991) argumenta que
a vantagem competitiva esti ligada aos recursos e capacidades internos da
organizacdo. Essa visdo, a Resource-Based View (RBV) sustenta que uma
empresa alcanca desempenho superior quando possui recursos que sdo
valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis, conforme o modelo VRIO.
Assim, a origem da vantagem competitiva € interna, construida a partir do
desenvolvimento de competéncias organizacionais que ndo podem ser
facilmente replicadas pelos concorrentes. Wright, Kroll e Parnell (2000) também
afirmam que a vantagem competitiva é alcancada quando uma empresa
implementa uma estratégia que ndo € simultaneamente desenvolvida por seus
concorrentes atuais ou potenciais, resultando em desempenho superior.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) complementam essa visdo ao destacar
que a vantagem competitiva ndo é estética, mas dindmica. Para os autores,

manter o desempenho superior requer constante adaptacdo as mudancas do
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ambiente externo e inovag¢do continua em processos, produtos e modelos de
negaocios.

Dessa maneira, a vantagem competitiva pode ser compreendida como o
diferencial estratégico que permite a empresa destacar-se no mercado,
sustentando resultados superiores e consolidando seu posicionamento no longo
prazo. Seja por meio da eficiéncia operacional, da diferenciacdo percebida, da
inovacdo ou do uso eficaz de recursos internos, ela constitui o principal objetivo

e o0 nucleo de qualquer estratégia empresarial.

2.3. Ambiente interno

O ambiente interno caracteriza-se por recursos, capacidades, processos e
competéncias que estdo sob controle da organizacdo. A analise desse ambiente
permite identificar pontos fracos e eventuais lacunas operacionais ou, por outro

lado, pontos fortes e oportunidades de crescimento para a empresa.

2.3.1 Modelo VRIO

O modelo VRIO, desenvolvido por Jay B. Barney (1991), constitui uma
importante ferramenta de andlise do ambiente interno das organiza¢cfes. Seu
objetivo € avaliar os recursos e capacidades de uma empresa sob quatro
dimensdes, a fim de identificar se podem ser considerados fontes de vantagem
competitiva sustentavel. Segundo o autor, apenas alguns recursos e
capacidades sdo capazes de gerar vantagem competitiva e somente algumas
firmas sdo capazes de torna-los vantagem competitiva sustentavel.

O modelo baseia-se em dois pressupostos fundamentais: heterogeneidade
dos recursos e imobilidade dos recursos. A heterogeneidade dos recursos
refere-se ao fato de, mesmo em um mesmo setor, as empresas possuem
diferentes recursos e capacidades e todas detém uma combinacdo Unica deles.
JA a imobilidade dos recursos e capacidades aponta que recursos e
capacidades especificos de uma empresa néo sao facilmente copiados por suas
concorrentes. Essa premissa reforca a natureza intrinseca de recursos e
capacidades associados a uma organizacdo e a dificuldade de replica-los.
(Peng, 2008).

Barney (1991), em seu artigo publicado no Journal of Management em
1991, se baseia em quatro pilares e questionamentos para realizar a analise dos

recursos de uma firma:
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(i) Sob a dtica de valor (V): os recursos e capacidades da empresa
permitem explorar oportunidades e responder a ameacas do ambiente, seja no
aumento de vendas ou na reducdo custos? Ou seja, eles agregam valor?
Somente recursos e capacidades que agregam valor podem levar a vantagens
competitivas, enquanto aqueles que ndo agregam valor, podem prejudicar o
desempenho da organizacdo resultando em desvantagens competitivas (Peng,
2008).

(ii) Sob a otica de raridade (R): os recursos e capacidades séo raros entre
0s competidores? Eles estdo sendo utilizados por um pequeno numero de
concorrentes? A simples obtencdo de recursos e capacidades valiosos, por mais
gue importantes, pode ndo ser suficiente. Se forem comuns, levam a paridade
competitiva e ndo a uma vantagem propriamente (Peng, 2008).

(iii) Sob a ética de imitabilidade (I): o custo para obter ou desenvolver esse
recurso ou capacidade na concorréncia € elevado ou acessivel? Se forem
valiosos e raros, porém imitaveis, caracterizam a chamada vantagem competitiva
temporaria, ou seja, garantem desempenhos acima da média, mas apenas por
um periodo (Peng, 2008).

(iv) Sob a dtica de organizagdo (O): a empresa esta preparada e
organizada para tirar o maximo de proveito desses recursos e capacidades? Ou
seja, € necessario que a instituicdo esteja bem alinhada e estruturada para
explorar plenamente tais recursos, garantindo que eles sejam efetivamente

convertidos em desempenho superior. A imagem abaixo ilustra o modelo VRIO:

Figura 1: Quadro de Modelo VRIO

Recurso O recurso sera
Recurso | Recurso | custoso Implicagcdes
) explorado pela .
valioso? raro? de competitivas
. empresa?
imitar?
N0 i i N0 Desvantagem
competitiva
Empresa Sim N&o - - Parlda_o!e
competitiva
Vantagem
Sim Sim N&o - competitiva
temporaria
Vantagem
Sim Sim Sim Sim competitiva
sustentavel

Fonte: Barney; Hesterly (2011).
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Peng (2008) elenca trés conclus@es significativas a partir do modelo VRIO.
A primeira € a conclusado de que empresas podem superar outras mesmo dentro
de uma mesma indulstria. Isso ocorre porque elas possuem recursos e
capacidades valiosos, raros, de dificil imitacdo e com organizacfes intrinsecas,
aos quais os competidores ndo conseguem se igualar. A segunda conclusdo
citada pelo autor é que a imitacdo ndo costuma ser uma estratégia bem-
sucedida e, no melhor cenério, uma empresa que replique cada um dos recursos
e capacidades de outra, alcancara uma paridade competitiva. Ele defende que a
empresa obtentora de recursos e capacidades suficientes a ponto de conseguir
imitar sua concorrente, deve ser capaz de desenvolver seus préprios exclusivos.
Por fim, ter uma vantagem competitiva sustentavel, uma vez atingida, ndo esta
garantida. Essa vantagem pode ser, e provavelmente sera, sustentada por um
periodo, mas, eventualmente, tém chances de serem neutralizadas por imitacdes
de concorrentes ou por mudancas da industria. Por isso, Peng (2008)
recomenda que as organizagdes, incluindo as lideres de mercado, estejam em
constante desenvolvimento do que ele nomeia de “visbes estratégicas”,
antecipando eventuais necessidades e buscando novos recursos e capacidades

para se manterem em posi¢cdo competitiva.

2.3.2 Anélise SWOT

Elaborar uma estratégia eficaz requer amplo conhecimento e compreensao
do negdcio, considerando tanto o ambiente interno quanto o ambiente externo
em que a organizacdo estd inserida. Nesse contexto, a matriz SWOT surgiu
entre as décadas de 1950 e 1960 como uma ferramenta de apoio ao diagndstico
estratégico, permitindo uma analise completa do ecossistema empresarial.

De acordo com Kotler e Keller (2018), a avaliacdo das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas de uma empresa compde o acrénimo SWOT, sigla
derivada dos termos em inglés: Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas),
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas). No Brasil, € conhecida
como andlise FOFA, correspondendo as iniciais das palavras em portugués. O
objetivo do modelo é facilitar a identificagdo de varidveis que impactam o
desempenho organizacional e orientar a formulagdo de estratégias mais
consistentes e realistas.

Conforme Cazumba (2014), a analise SWOT é uma ferramenta essencial
para o reconhecimento de elementos favoraveis e desfavoraveis, internos e

externos, que impactam o desempenho das firmas. Essa andlise facilita e
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enriguece o processo de planejamento e a tomada de decisdes, proporcionando
uma maior eficiéncia na gestao empresarial.

As guatro dimens@es da andlise sdo detalhadas como:

(i) Strenghts (forcas): representam os pontos fortes da organizacdo, ou
seja, as variaveis internas e controlaveis que criam condicdes favoraveis para a
empresa no ambiente a qual estd inserida (Rezende, 2008). De acordo com
Freitas (2012), sdo as caracteristicas internas de uma organizacdo, que podem
gerar vantagens sobre os seus concorrentes por ser um diferencial ou por
facilitar a busca pelos objetivos.

(i) Weaknesses (fraquezas): correspondem as deficiéncias internas que
limitam o desempenho organizacional e, portanto, devem ser superadas de
forma a evitar problemas comprometam a sobrevivéncia da empresa. (Matos;
Matos; Almeida, 2007). Essas fragilidades, que fazem parte do ambiente interno
da firma, demandam monitoramento e ac¢bes corretivas a fim de néo
comprometer a competitividade e a sobrevivéncia da empresa.

(iif) Opportunities (oportunidades): referem-se as variaveis externas e, por
isso, ndo controladas pela firma, que podem criar condigBes favoraveis, desde
gue a empresa tenha condi¢cdes ou interesse de utiliza-las (Rezende, 2008).
Nascimento (2009) destaca que as oportunidades sao uma tendéncia
momentanea ou produto, que surgem quando a empresa consegue lucrar
atendendo a demanda que ndo é suprida por seus concorrentes. As
oportunidades fazem parte do ambiente externo da empresa, mas influenciam de
forma positiva a sua realidade interna.

(iv) Threats (ameacgas): consistem em fatores externos e, por isso,
incontrolaveis, do mercado onde esta ou ira se inserir a empresa e que podem
afetar negativamente seu produto ou servico (Martins, 2007). Por isso, se faz
imprescindivel o mapeamento do ambiente externo para antecipar eventuais
movimentos prejudiciais a empresa.

ApOs mapear os fatores internos e externos que afetam o desempenho de
uma empresa, é possivel utilizar a analise SWOT cruzada que correlaciona as
guatro dimensdes acima detalhadas e orienta a formulacdo de estratégias
especificas em cada caso:

Figura 2: Quadro de analise da matriz SWOT cruzada

Matriz SWOT cruzada

Oportunidades Ameacas
Forcas Estratégia ofensiva Estratégia de confronto
Fraguezas Estratégia de reforco Estratégia defensiva

Fonte: elaborado pela autora
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(i) Forcas x oportunidades = estratégia ofensiva: visa aproveitar as forcas
internas para explorar as oportunidades do mercado em que a empresa se
encontra inserida.

(i) Forcas x ameacas = estratégia de confronto: busca utilizar as forcas
organizacionais para enfrentar ameacas externas.

(i) Fraguezas x oportunidades = estratégia de reforco: identifica os
reforcos necessarios para superar fraguezas e tirar proveito das oportunidades.

(iv) Fraguezas x ameacas = estratégia defensiva: propde acdes de
protecdo para reduzir vulnerabilidades diante de ameacas do ambiente.

A aplicacdo da analise SWOT cruzada oferece suporte a tomada de
decisbes, a definicdo de metas realistas e a elaboracdo de estratégias mais
eficazes, contribuindo para o fortalecimento competitivo e o desenvolvimento

sustentéavel das organizacdes (Gomes, 2022).

2.3.3.Estratégias genéricas de Porter

Para Chaves, Benedete e Polo (2009), as estratégias genéricas constituem
um conjunto de estratégias suficientemente amplas para serem aplicadas a uma
quantidade consideravel de empresas, independentemente do seu porte, ramo
de negdcio ou estagio de desenvolvimento.

Neste contexto, Porter (1980) propds um modelo composto por trés
estratégias comumente usadas por empresas: lideranca em custos,
diferenciagdo e foco. Elas sdo estruturadas a partir de duas dimensdes
principais: escopo estratégico, relacionado ao tamanho e a composicao do
mercado que a firma pretende atingir, e forca estratégica, referente as
competéncias e capacidades que sustentam a posicdo competitiva da
organizacao.

De acordo com Porter (1986), empresas que apresentam melhor
desempenho em seus setores sdo aquelas que conseguem posicionar-se de
forma clara em uma dessas estratégias e, assim, obter vantagem competitiva. O
autor ressalta, ainda, que combinagfes entre estratégias podem ser eficazes,
especialmente entre segmentacdo de mercado e diferenciacdo de produto, pois
permitem alinhar a oferta da empresa as caracteristicas de seu publico-alvo. No
entanto, a combinacao entre lideranca em custo e diferenciacéo tende a ser mais

arriscada, ja que a minimizagdo de custos e 0 investimento necessario a
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diferenciacédo frequentemente entram em conflito, podendo levar a empresa a
condicdo de stuck in the middle (Porter, 1980).
As estratégias genéricas podem ser descritas como:

(i) Estratégia de lideranca em custos: consiste em buscar o menor custo
possivel em uma industria garantindo retornos superiores a média do setor. Para
isso, a empresa busca eficiéncia operacional, economias de escala e controle
rigoroso de despesas. Normalmente, os produtos sdo padronizados, com poucos
diferenciais e disponibilizados para uma ampla base de clientes. A manutengao
dessa estratégia requer uma busca continua por reducdo de custos em todas as
etapas do processo produtivo (Mueller; Burkhard, 1999).

(i) Estratégia de diferenciagdo: caracteriza-se pela oferta de produtos ou
servicos percebidos como Unicos no mercado. O objetivo € criar valor para o
cliente de forma que ele esteja disposto a pagar um preco superior,
compensando os custos adicionais da diferenciacdo. Essa diferenciacdo pode
estar relacionada ao produto propriamente, mas, também, a logistica da
empresa, as atividades de marketing ou outros fatores que facam com que o
cliente perceba um beneficio maior nesse produto frente aos oferecidos pelo
concorrente. Porém, ela tende a limitar a participacdo de mercado, pois exige
maiores investimentos e implica um trade-off entre diferenciagéo e custo (Porter,
1980). Para sustentar essa estratégia, a empresa deve investir fortemente em
pesquisa e desenvolvimento, engenharia de produto e criatividade, boa
cooperagdo com canais de distribuicdo, fortes habilidades de marketing,
incentivos baseados em medidas subjetivas, ser capaz de comunicar a
importancia das caracteristicas diferenciadoras do produto, enfatizar a melhoria
continua e inovacgdo, atrair pessoas altamente qualificadas e criativas (Mueller;
Burkhard, 1999).

(iii)y Estratégia de foco: baseia-se na concentragdo de esforgcos em um
grupo particular de clientes, linha de produtos ou mercado geografico.
Diferencia-se demais por ndo buscar atender toda a industria, mas um alvo
especifico, oferecendo-lhes produtos ou servicos mais adequados as suas
demandas. Esse alvo selecionado é aquele atendido de forma menos eficiente
por concorrentes com alvos mais amplos. Porter (1980) defende que é possivel
atender com maior precisdo as necessidades de um publico-alvo mais especifico
do que procurar atender as necessidades da industria como um todo. A
estratégia de foco possui duas categorias: o enfoque no custo, quando a

empresa busca vantagem de custo dentro do segmento escolhido, e o enfoque
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na diferenciacdo, quando o objetivo é a diferenciacdo no segmento especifico
(Porter, 1980).

2.3.4. Matriz de Ansoff

A Matriz de Ansoff, desenvolvida por Harry Igor Ansoff e publicada na
Harvard Business Review em 1957, constitui uma das principais ferramentas de
apoio a formulacdo de estratégias de crescimento empresarial. O modelo, que
relaciona produtos e mercados, apresenta quatro possiveis caminhos
estratégicos que podem ser utilizadas para ajudar uma organizacao a crescer e
analisa o risco associado a cada uma delas. (Barney; Hesterly, 2011).

De acordo com Ansoff (1965), a empresa que busca crescimento precisa
decidir se deve concentrar-se em seus produtos e mercados atuais ou explorar
novos produtos e mercados. A matriz, portanto, auxilia gestores na escolha de
estratégias de desenvolvimento, considerando o grau de risco envolvido em
cada alternativa. As quatro estratégias propostas séo: penetracdo de mercado,
desenvolvimento de produto, desenvolvimento de mercado e diversificagao.

(i) Penetragcdo de mercado: refere-se ao aumento da participacdo da
empresa em mercados nos quais ja atua, por meio de movimentos como a
intensificacdo de esforgcos de marketing, ajustes de preco, melhoria de produtos
ou fidelizacdo de clientes. Trata-se da estratégia de menor risco, pois utiliza
produtos e mercados conhecidos (Ansoff, 1957).

(i) Desenvolvimento de produto: consiste na introdugdo ou
aprimoramento de produtos voltados a mercados existentes. Essa estratégia
exige investimentos em inovacdo, pesquisa e desenvolvimento, com o objetivo
de atender melhor as necessidades dos clientes atuais e fortalecer a posicao
competitiva da empresa.

(iif) Desenvolvimento de mercado: envolve a introdugdo de produtos
existentes em novos mercados, seja em outras regides geograficas, segmentos
de consumidores ou canais de distribuicdo. Segundo Ansoff (1965), essa
estratégia amplia a base de clientes e reduz a dependéncia de um uUnico
mercado.

(iv) Diversificacdo: é a estratégia de maior risco, pois implica a entrada
simultdnea em novos mercados com novos produtos. Essa estratégia pode ser
relacionada, quando ha alguma sinergia com as operacfes atuais, ou n&o
relacionada, quando a empresa expande para setores totalmente distintos
(Ansoff; Mcdonnell, 1990).
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Figura 3: Matriz de Ansoff

Produtos
Existentes Novos
Mercados | Existentes Penetracdo de mercado Desenvolvimento de
produtos
Novos Desenvolvimento de mercado Diversificacéo

Fonte: elaborado pela autora.

Dessa forma, a Matriz de Ansoff é amplamente utilizada como
instrumento de andlise estratégica e de decisdo gerencial, fornecendo uma visédo
clara das opcbes de crescimento disponiveis e dos riscos associados a cada

uma delas.

2.4. Internacionalizacao

A internacionalizacdo é amplamente discutida na literatura como um
processo dindmico e gradual, no qual as empresas aumentam progressivamente
seu envolvimento em atividades internacionais. Para Johanson e Vahlne (1977),
trata-se de um processo caracterizado pelo aumento do envolvimento das
empresas em negocios internacionais. Mencionando as operagfes mantidas
pela firma em territérios estrangeiros, Welch e Luostarinen (1988) defendem que
a estratégia é o0 processo de envolvimento crescente em operagdes
internacionais, tanto do mercado doméstico para o0 externo quanto no sentido
inverso, destacando seu carater dinamico e bidirecional. Sob uma perspectiva
relacional, Johanson e Vahlne (1990) ampliam sua definicho entendendo a
internacionalizagdo como o desenvolvimento de redes de relacionamento de
negoécios em outros paises através de extensdo, penetracdo e integragdo. Ja
Ruzzier, Hisrich e Antoncic (2006) interpretam a estratégia de
internacionalizacdo como a expansao geografica das atividades econdmicas de
uma empresa para além das fronteiras de seu pais de origem, enfatizando sua
relevancia como estratégia de crescimento e diversificacao.

Kotler e Keller (2006) descrevem o processo de internacionalizacdo em
quatro estagios: (i) inicio de exportacbes ocasionais; (ii) exportacdo por meio de
representantes independentes; (iii) estabelecimento de filiais de vendas e (iv)
instalacdo de unidades produtivas no exterior. Segundo os autores, a partir da
quarta etapa, a empresa ja se caracteriza como uma opera¢do multinacional e

se empenha em otimizar recursos como uma organizagao global.
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Ainda segundo Kotler e Keller (2006), as motivacdes que levam uma
empresa a expansao internacional incluem a busca por novas oportunidades de
lucro, aumento da base de clientes, a reducdo da dependéncia de um unico
mercado e a necessidade de acompanhar clientes ou concorrentes em outros
paises. Entretanto, os autores também alertam para riscos associados a esse
processo como diferencas na cultura empresarial do pais destino, dificuldade na
leitura do mercado externo e possivel oferta de produtos que nédo sejam
competitivamente atraentes, incorréncia de custos inesperados por normas
estrangerias, falta de mao de obra com experiéncia internacional, entre outros
fatores que podem comprometer o sucesso da estratégia.

Assim, a internacionalizacdo € entendida como um processo estratégico,
dindmico e multifacetado, no qual empresas buscam fortalecer sua
competitividade e alcancar novos patamares de crescimento em escala global,
equilibrando oportunidades e riscos inerentes a atuacdo além das fronteiras

nacionais.

2.4.1. Modelo Uppsala

O Modelo de Uppsala surgiu a partir das pesquisas realizadas por
estudiosos do Departamento de Estudos Empresariais da Universidade de
Uppsala, na Suécia, durante a década de 1970. O grupo observou
empiricamente que o comportamento das empresas suecas no processo de
internacionalizacdo contrariava as teorias predominantes de negocios
internacionais da época, as quais defendiam que as firmas escolhiam o modo de
entrada ideal em mercados estrangeiros com base em uma analise de custos,
riscos e recursos disponiveis.

Em contraposicdo as teorias da época, Johanson e Vahlne (1997)
propuseram que a internacionalizacdo deve ser entendida como um processo
incremental, em que as empresas ampliam gradualmente seu envolvimento em
mercados externos. O modelo fundamenta-se em dois pressupostos principais: a
racionalidade limitada e a incerteza. Ele defende que as empresas evoluem de
acordo com dois eixos interligados: de acordo com o que aprendem de suas
experiéncias nos mercados externos e, em segundo lugar, de acordo com
decisBes de comprometimento para fortalecer sua posicdo no mercado externo.
Assim, quanto maior o aprendizado obtido pela experiéncia, maior tende a ser o

comprometimento futuro.
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Os autores explicam que esses dois eixos sdo compostos por aspectos de
estado e aspectos de mudanca, os quais interagem de forma ciclica. Os
aspectos de estado referem-se ao conhecimento de mercado e ao
comprometimento de recursos, enquanto os aspectos de mudanca dizem
respeito as atividades atuais e as decisbes de comprometimento. Esse modelo
assume que o conhecimento de mercado, inclusive de seus problemas e
oportunidades, € adquirido primariamente por meio da experiéncia das
atividades correntes de negdcios. Portanto, conhecimento experiencial € uma
importante forga impulsionadora para o processo de internacionalizagdo. Além
disso, esse tipo de conhecimento é a principal maneira de se reduzir a incerteza

de mercado (Johanson; Vahine, 1990).

Figura 4. O mecanismo béasico da internacionalizagdo: aspectos de estado e
mudanca

State Change
Market » Commitment
knowledge decisions
Market " Current activities
commitment

Fonte: Johanson e Vahlne (1977, p. 26).

O modelo de 1977 identifica dois padrdes principais: a cadeia de
estabelecimento e a distancia psiquica. A cadeia de estabelecimento descreve o
envolvimento progressivo da empresa com 0 mercado estrangeiro, passando por
etapas sucessivas: exportacdes ocasionais, acordos com intermediarios, criacao
de subsidiarias comerciais e, por fim, instalacdo de unidades produtivas. Cada
fase implica um nivel crescente de comprometimento e de irreversibilidade,
refletindo o aprendizado adquirido ao longo do processo.

JA o conceito de distancia psiquica, proposto por Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975) e popularizado por Johanson e Vahine (1977), refere-
se aos fatores que dificultam a compreensdo de ambientes estrangeiros, como
idioma, cultura, sistema politico e praticas comerciais. O modelo sustenta que as
empresas tendem a iniciar sua internacionalizacdo em mercados cultural e

geograficamente préximos, avancando posteriormente para paises mais
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distantes conforme acumulam experiéncia e reduzem incertezas. Assim, o
conhecimento experiencial € o principal mecanismo de superacdo gradual da
distancia psiquica (Arenius, 2005).

Ao longo das décadas seguintes, o modelo foi revisado e aperfeicoado,
especialmente em 2009, para refletir as transformacdes do ambiente empresarial
global. Johanson e Vahlne (2009) reconhecem que a aceleragéo tecnoldgica e a
intensificacdo da competicdo internacional tornaram o0s processos de
internacionalizacdo mais rapidos e complexos, rompendo com a linearidade
proposta originalmente. O novo modelo redefine a firma como uma entidade
inserida em redes de relacionamento (business networks), nas quais a
aprendizagem e o comprometimento ocorrem por meio da interacdo com
parceiros, clientes e fornecedores.

Nessa versdo revisada, a principal fonte de incerteza deixa de ser a
distancia psiquica e passa a ser a “liability of outsidership”, ou o énus de estar
fora das redes de relacionamento relevantes. A condicdo de “insidership”, ou
pertencimento a essas redes, é considerada essencial, ainda que nao suficiente,
para 0 sucesso da internacionalizacdo. Assim, o modelo passa a enfatizar a
importancia dos relacionamentos como base para a construgdo de confianga,
aprendizado e comprometimento, elementos que impulsionam a expansdo

internacional.

Figura 5: Modelo de processo de internacionalizagdo da rede de negocios
(versdo de 2009)

State Change
Knowledge n Rclulu.mshjp
il commitment
Opportunities ..
PP decisions
Network Learning
etwor " Creating
position Trust-building

Fonte: Johanson e Vahlne (1977, p. 26).

O modelo revisitado mantém a estrutura de dois aspectos de estado e dois
de mudanca, mas redefine seus significados. Nos aspectos de estado, o

“‘conhecimento de mercado” passa a incluir também o conceito de



23

“oportunidades”, reconhecendo que a identificacdo de oportunidades & um
componente central do conhecimento. O “comprometimento com o mercado” é
substituido por “posicao na rede”, refletindo a ideia de que as empresas se
internacionalizam dentro de redes interconectadas. Nos aspectos de mudanca,
as “atividades atuais” passam a representar seus resultados: aprendizado,
criacao e construcao de confianca, enquanto as “decisbes de comprometimento”
tornam-se decisdes de comprometimento com relacionamentos, reforcando o
papel central das interacdes (Johanson; Vahlne, 2009).

Por fim, o modelo revisitado relativiza a importancia dos conceitos de
cadeia de estabelecimento e distancia psiquica. Em um cenério global marcado
por aliangas estratégicas, joint ventures e plataformas digitais, as empresas
podem eliminar etapas intermediarias e internacionalizar-se de forma mais
rapida e flexivel. Assim, a insercdo em redes de relacionamento é o verdadeiro
fator determinante para o acesso a conhecimento, oportunidades e recursos,
reduzindo a relevancia das diferencas culturais e institucionais na trajetoria de

internacionalizagéo (Johanson; Vahlne, 2003; 2009).
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3. Metodologia

Este capitulo apresenta as decisdes metodoldgicas que orientaram a
realizacdo deste estudo, descrevendo o tipo de pesquisa adotado, 0s
procedimentos e instrumentos utilizados na coleta de dados, as formas de
tratamento e analise das informacdes e, por fim, as limitac6es do método.

O presente estudo caracteriza-se como um estudo de caso Unico, de
natureza qualitativa e descritiva, cujo objetivo é compreender o processo de
internacionalizacdo da marca FARM RIO sob a dtica das teorias dessa
estratégia, por meio de uma andlise de conteudo.

De acordo com Godoy (1995), a pesquisa qualitativa consiste em um
conjunto de informagfes coletadas e analisadas para a compreensdo da
dindmica de um fendmeno sem o emprego de instrumental estatistico. Esse tipo
de abordagem busca coletar dados descritivos analisando-os em seu contexto e
sob uma perspectiva integrada. A autora destaca que o fendmeno deve ser
compreendido dentro do ambiente em que ocorre e do qual faz parte, permitindo
ao pesquisador captar sua complexidade a partir dos diferentes pontos de vista
dos envolvidos.

Corroborando essa viséo, Glazier e Powell (2011) afirmam que a melhor
maneira de compreender a pesquisa qualitativa é definir o que ela nao é, ou
seja, ela ndo depende essencialmente de métodos quantitativos ou de andlises
estatisticas para a coleta e interpretacdo dos dados. Ja Patton (1980) e ainda
Glazier e Powell (2011) observam que os dados qualitativos sdo compostos por
descricbes detalhadas de fendbmenos e comportamentos, citagfes diretas,
registros, transcricbes e documentos que permitem uma compreensao
aprofundada das interac¢des entre individuos, grupos e organizacdes.

A pesquisa descritiva, segundo Gil (2008), tem como propdésito principal
descrever caracteristicas de uma populacdo, fendmeno ou situacao especifica,
utilizando-se de técnicas padronizadas de coleta de dados, como entrevistas,
guestionarios e analises documentais. No caso deste trabalho, essa abordagem
visa descrever e compreender a histéria da FARM RIO, as etapas, estratégias e

decisBGes envolvidas em seu processo de expansdo internacional, permitindo
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observar suas caracteristicas particulares e compara-las com o0s modelos
tedricos de internacionalizacao.

O método de estudo de caso foi escolhido por se adequar ao propésito
deste trabalho. Segundo Yin (1994), é a abordagem mais indicada quando se
pretende responder a perguntas do tipo “como” e “por que”, em situagbes em
que o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e o foco recai sobre
fenbmenos contemporéneos inseridos em contextos reais. Ja Stake (1995)
define o estudo de caso como uma investigacdo concentrada em um Unico caso
e enfatiza seu valor para compreender casos especificos onde os contextos de
pesquisa sdo incomuns e excepcionais. Complementando, Godoy (1995)
caracteriza o estudo de caso como um tipo de pesquisa voltado para o exame
profundo e detalhado de um ambiente, sujeito ou fenémeno singular.

Por fim, a andlise de contetdo, conforme Bardin (2011), sera utilizada
como técnica de tratamento e interpretacdo dos dados. Essa abordagem
compreende um conjunto de procedimentos sistematicos e objetivos destinados
a descricdo e a categorizacdo das informacdes qualitativas. A utilizacdo dessa
técnica viabiliza uma leitura critica e comparativa entre as praticas observadas
na internacionalizacdo da FARM RIO e os conceitos abordados pela literatura

especializada.

3.1.Selecdo de empresa

A FARM Rio foi selecionada como objeto de estudo por representar um
caso recente e relevante de internacionalizacdo no setor de moda feminina
brasileiro. Foi, portanto, uma sele¢do de amostra intencional. Fundada no Rio de
Janeiro em 1997, a marca alcangou expressiva presenca no mercado nacional,
com mais de 100 lojas proprias distribuidas pelo pais e forte reconhecimento por
sua estética tropical e identidade cultural brasileira.

O interesse pela empresa decorre do fato de que seu movimento de
expansao internacional é recente e ainda pouco explorado pela literatura
académica, oferecendo, assim, uma oportunidade de analise contemporanea
sobre as estratégias adotadas por uma marca nhacional em processo de
consolidacéo global.

Dessa forma, a FARM Rio apresenta potencial para se consolidar como
um dos casos mais expressivos de internacionalizagcdo do setor, oferecendo

subsidios valiosos para a compreensdo dos desafios, estratégias e
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transformacfes que acompanham o processo de insercdo de marcas brasileiras

no mercado global.

3.2.Etapas de coleta de dados

De acordo com Lakatos e Marconi (2017), toda pesquisa exige um
levantamento de dados através de diversas fontes, quaisquer que sejam 0s
métodos ou técnicas empregadas. A coleta de dados deste estudo foi realizada
por meio de fontes primérias e secundérias, de modo a assegurar uma
compreensdo ampla e aprofundada do processo de internacionalizacdo da
marca FARM Rio. Caracterizam-se como dados priméarios aqueles obtidos
diretamente pelo pesquisador, através de instrumentos como entrevistas,
guestionarios ou observacdes, enquanto os dados secundarios sdo informacdes
ja existentes, coletadas e registradas por outros autores ou instituicdes, mas que
também servem de base para analises complementares.

Os dados primarios foram obtidos por meio de duas entrevistas realizadas
com funcionarios da FARM Global. As entrevistas estdo descritas na Figura 6
abaixo e foram conduzidas com base em um roteiro de 12 perguntas
previamente elaboradas as quais estdo registradas na secdo de Apéndice.

Os dados secundarios, por sua vez, foram coletados a partir de diversas
fontes de dominio publico e institucional (Figura 7). Entre elas, destacam-se:
entrevistas concedidas pelos fundadores Katia Barros e Marcello Bastos, artigos
e reportagens publicadas em veiculos de comunicacéo especializados, podcasts
e palestras com participacdo dos executivos da marca, além de documentos
corporativos e relatorios disponibilizados pelo Grupo AZZAS2154 em seu site de

Relagbes com Investidores (RI).

3.3.Fontes de informacdao selecionadas para coleta de dados no
estudo

Como fontes de informacdo para a coleta dos dados primarios, foram
selecionados dois profissionais da FARM Global: Sebastian Rivera e Alice
Mermelstein.

Sebastian Rivera, formado em Arquitetura e Urbanismo, ingressou na
empresa em 2022 como analista junior, atuando no desenvolvimento de Pop
Up’s e projetos para o atacado, formato que marcou o inicio da expanséo
internacional da FARM. Atualmente, como Coordenador de Retail Design, ele é

responsavel por todos os projetos de arquitetura da FARM Global sendo
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responsavel pela concepgcdo, execu¢cdo e manutencdo dos projetos
arquiteténicos das lojas globais, além da pesquisa e curadoria de obras de arte e
artistas incorporados aos espacos da marca.

Alice Mermelstein, por sua vez, é formada em Moda e integra a FARM ha
quatro anos. Iniciou sua trajetéria como assistente de estilo da FARM Global, em
um momento em que a equipe ainda era reduzida, e, atualmente, atua como
estilista, sendo responsavel pelo desenvolvimento de diversas linhas de
produtos, incluindo as colecdes colaborativas da FARM Global com outras

marcas internacionais.

Figura 6: Quadro de Dados primarios — entrevistas

Dados primérios — entrevistas

Entrevistado Data da | Cargo na Farm | Duracéo Canal da
entrevista | Global da entrevista
entrevista
Sebastian Rivera 17/10/2025 | Coordenador de | 26:06:00 Microsoft Masms
Retail Design
Alice Mermelstein 22/10/2025 | Estilista 41:25:00 Microsoft Teams

Fonte: elaborado pela autora.

Quanto as fontes de dados secundarios, foram utilizados materiais
institucionais e publicagdes de dominio publico que auxiliam na compreenséao da
trajetdria e o processo de internacionalizagdo da FARM. Entre eles, destacam-se
entrevistas concedidas pelos fundadores da marca, Marcello Bastos e Katia
Barros, nas quais sdo abordadas questdes relevantes para o desenvolvimento
do trabalho. Além disso, foram consultados relatérios corporativos e
apresentacfes de resultados disponibilizados no site de RelagBes com
Investidores (RI) do Grupo AZZAS2154, incluindo relatérios trimestrais e
apresentacfes institucionais. Complementarmente, o estudo baseou-se em
noticias e reportagens veiculadas por fontes jornalisticas e especializadas de

reconhecida credibilidade.
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Figura 7: Quadro de Dados secundarios

Categoria | Titulo Data Link

Podcast Farm: de uma feira 05/07/24 | https://lwww.youtube.com/watch?v=4XqDR3sgTUA
de moda a um
faturamento de R$
bilhdes

Podcast Shauer Farm 19/03/25 | https://www.youtube/com/watch?v=LpJ5ffvnt4c
Marcello Bastos +
Intro LIVE CUT

Podcast Piero Contezini: 22/10/25 | https://lwww.youtube.com/watch?v=NktaYuUylgg
presidente da Asaas
| Marcello Bastos,
socio diretor da
FARM | SHOW
BUSINESS — 22/10

Entrevista | Katia Barros, a 02/04/25 | https:/lwww.youtube.com/watch?v=dQ9SXTrwoVY
video poténcia criativa da
Farm

Relatério ITR — Informagbes ago/25 https://ri.azzas2154.com.br/resultados-e-
Trimestrais — apresentacoes/central-de-resultados
30/06/2025 — AZZAS
2154 S.A.

Fonte: elaborado pela autora.

3.4.Procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados
no estudo

A coleta dos dados foi obtida por meio de entrevistas com funcionérios da
FARM Global com o intuito de obter conhecimento e maior detalhamento sobre o
processo de internacionalizacdo da marca. A entrevista foi estabelecida em volta
de um roteiro previamente elaborado que continham 12 perguntas a serem
respondidas pelos entrevistados. Elas abordavam os fatores motivacionais para
a internacionalizacdo, as dificuldades no processo, mudancas exigidas para a
implementacdo das estratégias, dentre outras.

O roteiro utilizado na entrevista se encontra na secao de “Apéndice” ao
final do trabalho.

Para maior seguranga na andlise dos dados, as entrevistas foram

gravadas via Microsoft Teams com a devida autorizacdo dos entrevistados.

3.5.Formas de tratamento e andlise dos dados coletados para o
estudo

Os dados coletados foram submetidos a um processo de triangulacédo
gue, para Yin (2005), representa o fundamento logico para uso de mudltiplas
fontes de evidéncia, permitindo o desenvolvimento de linhas convergentes de

investigacdo e assegurando que os resultados obtidos sejam mais precisos,
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consistentes e convincentes. De acordo com Stake (1995), Denzin e Lincoln
(1994), Yin (1994) e Creswell (1998), a triangulacdo pode assumir 4 diferentes
formas:

(i) Triangulagéo dos dados: ocorre quando séo utilizadas diversas fontes

de informacdo que, embora distintas, convergem para 0 mesmo conjunto

de fatos ou descobertas, reforcando a credibilidade dos resultados;

(if) Triangulacdo de investigadores: consiste na participagao de diferentes

pesquisadores ou observadores, cujas percep¢des e interpretacdes sdo

comparadas e discutidas, proporcionando uma visdo mais abrangente e

menos subjetiva do fendmeno estudado;

(iii) Triangulagédo tedrica: envolve a utilizagdo de diferentes perspectivas

tedricas para interpretar o mesmo fenémeno, permitindo a ampliacao do

olhar analitico e a identificagdo de mdultiplas dimensdes do objeto de
estudo;

(iv) Triangulacdo metodologica: refere-se a aplicacdo combinada de

diferentes métodos de pesquisa, como entrevistas, observacdo e andlise

documental, com o intuito de enriquecer as evidéncias e garantir maior
robustez as conclusées.

Diante disso, o presente trabalho utiliza a triangulagdo de dados
utilizando diversas fontes de evidéncia, triangulacdo teorica interpretando o
fendbmeno da internacionalizacdo sob diferentes perspectivas tedricas e a
triangulacdo metodoldgica combinando diferentes métodos de coleta e analise

de dados.

3.6.Limitagc6es do método

Por tratar-se de um estudo de caso Unico, os resultados e interpretagfes
agui apresentados ndo podem ser generalizados para o conjunto das empresas
do setor de moda brasileiro ou internacional. O objetivo do trabalho é
compreender em profundidade o fenémeno especifico da internacionalizagdo da
FARM Rio.

Outra limitacdo refere-se a disponibilidade e a natureza das fontes de
informac&o. Embora tenha sido empregada a triangulacdo de dados combinando
entrevistas, documentos institucionais e publicacbes externas, parte das
evidéncias utilizadas decorre de fontes secundarias, como reportagens e

documentos publicos.
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Além disso, o numero reduzido de entrevistados, apenas dois profissionais

da FARM Global, ainda que relevante, limita a diversidade de perspectivas. A

auséncia de entrevistas com mais funcionarios e de niveis hierarquicos distintos

limita a profundidade do entendimento sobre o processo de expanséo global da
marca.

Apesar dessas restricdes, as medidas metodoldgicas adotadas reforcam

a credibilidade e a robustez do estudo, garantindo que as conclusbes aqui

apresentadas sejam representativas do fendmeno investigado.
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4. Apresentacédo e analise dos resultados

4.1. A FARM Brasil

A histéria da FARM se inicia em 1997 quando Katia Barros e Marcello
Bastos, amigos de infancia, estavam se recuperando de um baque financeiro
ap6s apostarem em uma franquia de uma grife paulista e perderem o
equivalente a dois carros e dois apartamentos na Zona Sul do Rio de Janeiro.
Nesse cenario, decidiram montar um stand na Babilbnia Feira Hype, uma feira
cultural e turistica oficial do Rio criada em 1996 que oferece um ambiente de
moda, arte, design, decoracgéo, artesanato e gastronomia. Através de entrevista
concedida a Mariana Amaro no podcast “Do Zero ao Topo” do InfoMoney,
Marcello explica que, com 6 modelos de bodies (uma espécie de maib)
desenhados por Kétia e nenhuma expertise no assunto, os sécios conseguiram
produzir 190 pecas com o dinheiro que possuiam. Com um espaco de 4 metros
guadrados, um evento por més e um preco médio de 28 reais por peca, na
quinta edicéo da feira a FARM ja era a marca que mais vendia das 250 expondo

da Feira.

Figura 8: Inicio da FARM

1997
NASCE AFARM

1097, NO FORTE =
DE COPACABANA

Disponivel em: https://ri.azzas2154.com.br/a-companhia/historico/. Acesso em:
17 nov. 2025.
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Figura 9: FARM na Babildnia Feira Hype, no Rio de Janeiro, em 1997
.

Farm comecou na Babilénia Feira Hype (foto) no Rio de Janeiro em 1997

Disponivel em: https://www.poder360.com.br/poder-empreendedor/farm-
comecou-com-r-1-200-e-hoje-tem-109-lojas-proprias/. Acesso em: 18 nov. 2025.

Sem o capital necessério para investir em uma loja mais bem estruturada,
Kétia e Marcello abriram o primeiro espago da FARM, fora da Feira Hype, no
escritério do pai dela, em um prédio comercial, no Centro do Rio de Janeiro.
Com a arquitetura de uma loja de shopping mas dentro de uma sala comercial e
distribuindo cartdes com o novo endereco para as clientes que antes so tinham a
possibilidade de comprar uma vez por més na feira, a loja parou os dois
elevadores do prédio que ndo deram vazédo para o alto fluxo. Depois de dois
anos guardando dinheiro, foi inaugurada uma loja no conhecido “Férum de
Ipanema”, galeria de lojas famosa entre os cariocas.

De acordo com Formulario de Referéncia 2024 do Grupo Soma, em 2004,
foi inaugurada a primeira loja fora da cidade do Rio de Janeiro, no estado de
Minas Gerais. Em 2007, depois de lojas abertas por mais estados do Brasil, a
FARM passou a focar em pontos de vendas com lojas maiores e investiu em
visual merchandising. Em 2008, pelos mesmos sécios da FARM e com o desejo
de traduzirem a experiéncia da marca para a moda infantil, foi criada a Fabula,
considerada sua “irma mais nova”. Em 2010, FARM e Fabula se associaram a
Animale, outra marca carioca feminina, através de um processo de fusdo. No
ano seguinte, em 2011, foi feita a contratacdo de uma empresa de consultoria
estratégica para auxiliar no processo de integracdo corporativa das trés marcas
e, em 2014, foi criado o nome, a identidade do grupo e todos 0s sOcios
fundadores da Animale e da FARM se uniram em uma estrutura societaria: o
Grupo de Moda SOMA. Em 2024, o grupo SOMA uniu-se ao Grupo Arezzo&Co,
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de Alexandre Birman, e criou-se 0 maior grupo de moda da América Latina: o
grupo AZZAS2154.

Em 2025, a FARM lancou sua nova marca de lifestyle: a FARM ETC.
Voltada a geracdo Z, a nova marca oferece os mais diversos produtos
misturando o dia a dia carioca e a ginga brasileira. Trata-se de um projeto de
expansao e é considerado um grande vetor de crescimento. Com ticket médio de
R$ 270,00 e cerca de 900 SKUs, na FARM ETC é possivel encontrar algumas
pecas de roupa, acessorios como 6culos, sapatos, bolsas, chapéus, bonés, itens
de praia como biquini, guarda sol, mochilas, toalhas, cooler e entre tantos outros
produtos. Esses produtos jA& haviam sido comercializados através de linhas
especificas da propria FARM: linha “me leva”, linha “quero”, linha “achadinhos”.
Em dezembro de 2023, foi feito um teste em que 2 pop ups foram montadas com
0 objetivo de testar a performance comercial da nova iniciativa. O resultado foi
surpreendente, mesmo sem 0 planejamento e o mix de produtos adequado.

Ainda em 2025, a previséo € de que sejam abertas 12 lojas da nova marca.

4.2 A FARM Global

Apesar da histéria da marca no cenério internacional ter iniciado
oficialmente em 2014, a FARM ja tinha pousado no continente europeu antes
disso. De acordo com Marcello Bastos em entrevista a ABRACOMEX em marco
de 2016, a FARM teve uma pequena participacdo na Galeria Lafayette, em
Paris, no ano do Brasil na Franca. Esse movimento caracterizou-se por uma
temporada cultural realizada entre margo e dezembro de 2005 na qual a Franga
homenageou o Brasil como pais convidado, promovendo diversas programacdes
gue tinham o objetivo de reforcar a imagem do pais no exterior e difundir sua
cultura. Sobre essa participagdo, Marcello Bastos comentou: “Na época, ndo
estavamos preparados para expandir. Queremos fazer um projeto de
internacionalizagdo e ndo apenas exportar. Queremos criar um plano pioneiro
para explorar o mercado externo.”

Durante apresentacé@o no “Azzas Day One” em 2024, Fabio Barreto, atual
CEO da FARM Global, cita a parceira internacional da FARM com a Adidas em
2014, a qual foi responsavel por torna-la a primeira marca brasileira a assinar
uma colecdo mundial da Adidas. Essa unido se mantém até os dias atuais em
resposta a tamanho sucesso. Além dessas experiéncias globais, Mariana
Ferman, em seu trabalho apresentado em 2021 (Ferman, 2021), cita a

participacdo da FARM na maior feira de varejo de moda americana, a Coterie, no
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ano de 2016. Os feedbacks iniciais foram negativos porque o publico prezava
por tecidos mais sofisticados e matérias-primas sustentaveis. Mesmo com o
baixo nimero de vendas, a FARM ganhou o prémio de estande mais bonito da
exposicdo. Um dos poucos clientes foi a Anthropologie, marca americana,
fundada em 1992 na Pensilvania, que oferece roupas, sapatos, acessorios,
objetos de decoracdo, entre outros. A partir desse contato, em 2017 foi lancada
uma linha de roupas exclusiva em colaboracdo com a Anthropologie no projeto
"Farm for Anthropologie" que também existe até hoje. Os produtos carregavam
estampas da FARM que ainda n&o tinham sido usados ou que foram usadas ha
bastante tempo. Esse processo possibilitou uma melhor compreensdo do
mercado e do comportamento da consumidora americana. Os produtos viraram
destaque da Anthropologie e gerou confianca para a entrada da FARM no
mercado internacional.

A partir disso, a FARM iniciou seu processo de internacionalizacao através
do modelo de atacado nos Estados Unidos. De acordo com Kétia Barros, em
entrevista para FLO Magazine em 2024, a histéria da FARM Brasil foi traduzida
em duas grandes mensagens através da comunicagdo da FARM Global: “nature
lovers” (“amantes da natureza”, em portugués) fazendo referéncia a relagdo da
marca com a natureza, com a fauna, a flora, a praia e “dress in happiness”
(“vista-se de felicidade, em portugués”) representando o colorido da marca, o
astral, a cultura brasileira, a musica, festividade.

Alice Mermelstein, estilista da FARM Global, contou que, até a parceria
com a Anthropologie, ainda era o time da FARM Brasil que estava por tras das
producdes. Ao entrar no mercado de ataco, foi o criado um time diferente e
100% direcionado a FARM Global, responséaveis por confeccionar as linhas
comercializadas no exterior e que nao seriam vendidas no Brasil. Sebastian
Rivera, coordenador de retail design da FARM Global, explicou que o inicio da
internacionalizacdo foi com a FARM vendendo roupas para lojas de
departamento, como Shopbop, Nordstrom, Bloomingdale’s, Neiman Marcus,
Saks, e elas revendiam sem muita preocupacdo com a comunicacdo e
apresentacdo da marca. O proximo passo foi passar para o0 modelo de pop up’s,
o chamado “modelo de concession”, em um espago maior, ainda dentro das lojas
de departamento, mas que oferecia a possibilidade de apresentacdo da marca
aos consumidores e dava autonomia sobre o que seria comercializado da FARM.

O formato de atacado foi mantido, e € mantido até hoje caracterizando a
maior fonte de faturamento da FARM Global, mas foi possivel identificar os

locais que apresentavam oportunidades para lojas fisicas proprias. Em margo de
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2019 foi langado o site da FARM dos Estados Unidos e, em abril do mesmo ano,
a FARM Global abriu sua primeira loja no Soho, em Nova lorque. Atualmente, a
FARM Global possui sete lojas nos Estados Unidos sendo trés em Nova lorque,
duas na Califérnia, uma em Miami e uma em Washington. Abaixo, a publicacdo
da FARM Global em sua pagina no Instagram anunciando a abertura da sua

primeira loja fora do Brasil:

Figura 10 — Inauguragéo da primeira loja fora do Brasil

@ farmrio &
. SoHo

Qua2os Q72 ) YV ™

Q Liked by marcellobastos and others

farmrio Our grand opening is in just 3 days. We can't
wait to see you! (- 4/26 - 113 Prince St - SoHo - NYC
#FARMRIioinNYC gi: @camarano

Fonte: @farmrio — Instagram.

Em relagdo ao mercado Europeu, o processo de entrada foi semelhante.
De acordo com entrevista de Katia Barros para a Vogue, com um investimento
de 500 mil euros, em marco de 2022 a FARM oficializou seu primeiro contato
com a Europa através de uma pop up de 260 metros quadrados no Le Bon
Marché, loja de departamento em Paris. Ainda em 2022 a FARM Global entrou
em grandes lojas de departamento europeias, como a Liberty, em Londres, e a
KaDeWe, em Berlim. No ano seguinte, em 2023, houve o langcamento do site
dedicado propriamente a Europa e, em 2024, o site dedicado especificamente ao
Reino Unido. De acordo com Fabio Barreto, esta em andamento um grande
projeto com a Selfridges, Unica loja de departamento da Europa na qual a FARM

ainda nao esta presente, para os proximos trimestres. Além desse, ha também
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projetos com outras lojas de departamento do mundo como Australia, Oriente
Médio, india.

Através de um processo de consultoria com a renomada McKinsey &
Company para entender como seguiriam com uma expansao na Europa, ficou
decidido que seria adotada a estratégia de focar individualmente nas cidades e
ndo no continente como um todo. Assim, a FARM Global deveria iniciar seu
movimento focando em uma cidade europeia por vez, abrindo suas lojas aos
poucos. Com isso, em 2024, tiveram as aberturas de duas lojas, uma em
Londres e outra em Paris e, a partir disso, foram aumentando a concentracdo
nessas cidades. No total, além das localizadas nos Estados Unidos, a FARM
Global conta com seis lojas no Reino Unido, seis lojas na Franga, uma na ltalia,
uma na Turquia, uma nos Emirados Arabes e uma no México.

Do ponto de vista logistico, a FARM Global possui quase metade da
produc&o na China, aproximadamente um quarto na india, um quinto na Turquia
e o restante variando entre Brasil, para os biquinis, Marrocos, Colémbia e Italia.
Esses produtos séo distribuidos diretamente para os centros de distribuicdo
internacionais, dois nos Estados Unidos e outros dois na Europa.

Abaixo, a publicacdo da FARM Global em sua pagina no Instagram

anunciando sua estreia em Paris na pop up Le Bon Marché em 2023:

Figura 11: FARM em Paris

@ farmrio &
./ Le Bon Marché Rive Gauche

Qra6a Qrea 1 V1 N

..r’ Liked by carolmihich and others

farmrio B 1 FARM Rio meets Paris! Venez visiter notre
pop-up store au @lebonmarcherivegauche, au 24 rue

Fonte: @farmrio — Instagram.
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Fabio Barreto explica que a operacao se apoiou em 5 pilares: o primeiro
deles é o de atacado e sua a utilizacdo como ferramenta de apresentagcédo de
marca para um publico qualificado, consumidor de moda, gerador de tendéncias,
lider de opinido. O segundo é o de “earned media”, que se caracteriza pela
visibilidade que a empresa conquista através de fontes orgéanicas. O terceiro € a
estratégia de midia digital e a comunicacdo da marca através do ambiente
online. O quarto pilar é a estratégia de “collabs”, ou seja, parcerias estratégicas
com marcas renomadas como meio de conseguir um alcance amplo, rapido e
qualificado. Por fim, o quinto pilar é o de experiéncias fisicas em lojas, pop-ups,

ativacoes.

4.2.1 MotivagOes para a internacionalizagéo

A partir de pesquisas e entrevistas com profissionais da FARM Global, foi
possivel identificar diferentes fatores motivacionais que contribuiram para a
decisdo de internacionalizagcdo da marca.

Em entrevista ao podcast “The Look” do Steal The Look, o cofundador
Marcello Bastos afirma que a FARM Global foi montada para ganhar dinheiro, o
objetivo era ser um grande vetor de crescimento e, assim, evidencia-se a
motivacao financeira para o projeto da internacionalizacao.

Além do aspecto econbmico, as entrevistas indicaram fatores referentes a
cultura e a identidade da marca. Em entrevista concedida ao Trabalho de
Concluséo de Curso de Mariana Ferman (2021), a Head de Marketing da FARM
Global, Bruna Slaviero, afirmou que a FARM é a Unica marca brasileira com
autenticidade suficiente para se internacionalizar, ressaltando que o éxito dessa
jornada depende fortemente de uma identidade soélida e reconhecivel. Para ela,
esse processo pode ser muito desafiador para uma marca que ndo tem uma
identidade forte. Na mesma direcao, Fabio Barreto destacou que o principal ativo
da marca é a estética e autenticidade de seus produtos, elementos que a
diferenciam no mercado global.

Essa percepgéo também € compartilhada pelos profissionais entrevistados
para o presente estudo. Alice Mermelstein, estilista da FARM Global, pontuou
gue a marca sempre despertou o interesse de estrangeiros: seja por brasileiros
gue voltavam do exterior e tinham sido elogiados por suas roupas ou por
visitantes internacionais que se encantavam com o estilo e a energia da marca.

A colaboracédo entre a FARM e a Adidas e o sucesso global nesses 14 anos de
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parceria, também funcionou como um indicador de potencial aceitacdo
internacional, reforcando a percepcdo de que havia um publico consumidor
receptivo a estética tropical e vibrante da marca.

Ao mesmo tempo, acredita que a motivacdo nasceu de uma vontade de
levar a cultura brasileira para fora do pais, algo que Bruna Slaviero também
concorda. Ela explicou que o sonho, a emocéo de levar o Brasil para o mundo foi
muito determinante para o processo e afirmou que os profissionais da FARM séo
apaixonados pelo pais, valoriza suas belezas e tem muito orgulho quando as
pessoas experimentam esse lado do territério brasileiro.

Por sua vez, Sebastian Rivera, Coordenador de Retail Design da FARM
Global, acrescentou que, no Brasil, a marca ja havia alcancado um nivel de
maturidade e consolidacdo que, naturalmente, floresceu o desejo por um novo
desafio. Ele e Bruna Slaviero destacam, ainda, o sonho e a emocdo dos
colaboradores como um todo em viabilizar a explanagéo da cultura brasileira ao
mundo. Isso traduz o movimento de internacionalizagdo ndo apenas em um
movimento estratégico de crescimento, mas também em um vetor de orgulho
nacional.

Dessa forma, observa-se que o processo de internacionalizagdo da FARM
foi impulsionado por uma combinagéo de motivagdes econdmicas, estratégicas e
culturais, que se complementam na constru¢cdo de uma marca global com forte

identidade brasileira.

4.2.2 Posicionamento e produto

Para auxiliar no processo de entrada no mercado norte-americano, a
FARM contou com a consultoria da renomada Robert Burke Associates (RBA),
empresa sediada em Nova lorque, especializada em varejo, moda e
hospitalidade. A ideia inicial de Marcello era se posicionar conforme o
posicionamento da marca no Brasil. Porém, a ideia foi repreendida com a
justificativa da consultoria de que, se fosse assim, a FARM Global rapidamente
perderia para as fast fashions. Por isso, ela se posiciona no segmento de marcas
contemporaneas, acima do fast fashion e abaixo do luxo acessivel, chamado de
“Opening Contemporary”, conforme imagem abaixo:

Inicialmente, a intencdo de Marcello Bastos era manter o posicionamento
adotado pela marca no Brasil, contudo, a consultoria repreendeu essa estratégia
explicando que nao seria sustentavel no mercado internacional. De acordo com

a andlise realizada, posicionar-se da mesma forma levaria a marca a competir
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diretamente com as redes de fast fashion, o que reduziria drasticamente sua
competitividade. Dessa forma, a FARM Global foi reposicionada no segmento
denominado “Opening Contemporary”, categoria intermediaria entre o fast
fashion e o luxo acessivel, conforme representacdo abaixo. Esse novo
enquadramento representou ndo apenas uma mudanca de mercado-alvo, mas
também um reposicionamento simbolico, que buscou associar a FARM Global a

uma proposta mais sofisticada, sem perder sua esséncia tropical e colorida.

Figura 12: Reposicionamento da marca
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Disponivel em: https://api.mzig.com/mzfilemanager/v2/d/2edfd667-eaal-4187-
9777-1528284720de/991e36fc-8c6d-db19-76e4-8c2682fch282?0rigin=1. Acesso
em: 18 nov. 2025.

A adequagdo do posicionamento refletiu-se diretamente nos produtos e
processos produtivos. Com um ticket médio significativamente mais elevado em
relacdo ao praticado no Brasil, tornou-se necessario revisar a escolha de
matérias-primas e acabamentos, incorporando tecidos e recursos de maior
gualidade para justificar o novo patamar de preco. Conforme relatado por Alice
Mermelstein, as cole¢cdes internacionais s&o desenvolvidas de forma
independente da operacdo brasileira, com equipes distintas de estamparia,
coloracdo e criacdo, resultando em duas linhas produtivas completamente
separadas. Assim, enquanto a FARM Brasil mantém um portfélio voltado para o
publico nacional, a FARM Global direciona seus produtos especificamente aos
mercados dos Estados Unidos e Europa, adaptando-se a padrbes estéticos e

regulatérios locais.
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Entre as diferencas destacados por Sebastian Rivera, estd a rigorosa
legislagdo estrangeira relacionada a comercializacdo de produtos téxteis. A
entrada em mercados internacionais exige testes quimicos, certificacbes de
qualidade e regulamentacfes especificas que variam conforme o pais, além da
necessidade de industrias certificadas e controladas ao longo da cadeia
produtiva. S&o0 inimeros 0s requisitos a serem contemplados para a
comercializacdo dos produtos, exigindo, assim, matéria prima nobre e,
consequentemente, encarecendo a peca final.

Outro aspecto relevante refere-se a sazonalidade dos mercados
internacionais, que influencia diretamente o planejamento de colecbes e o
desempenho das vendas. Enquanto no Brasil as variagfes climéticas séo sutis e
permitem certa continuidade no uso das pecas ao longo do ano, nos Estados
Unidos e na Europa as estacdes sdo bem definidas, demandando um calendario
de moda ajustado a esse padrdo. A FARM Global segue o calendario de moda
norte-americano, dividido em quatro principais cole¢cbes: Resort (novembro a
janeiro), Spring Summer (fevereiro a abril), High Summer (maio a junho) e Fall
Winter (agosto a outubro). Segundo Alice Mermelstein, o faturamento é mais
expressivo no primeiro semestre, periodo das cole¢cdes de verdo, enquanto o
segundo semestre apresenta uma queda natural nas vendas, em virtude das
baixas temperaturas e do distanciamento do estilo tropical caracteristico da

marca.

4.2.3 Publico consumidor

O publico consumidor constitui outro aspecto que apresenta diferencas
significativas entre a operacdo nacional e a internacional da FARM. Embora a
marca mantenha uma proposta democratica e acessivel, é possivel observar
perfis distintos de consumidoras em cada contexto.

Segundo Alice Mermelstein, apesar de a FARM ndo segmentar
intencionalmente seu publico, no mercado brasileiro predominam meninas e
mulheres mais jovens. Ja na FARM Global, a clientela é composta
majoritariamente por mulheres mais maduras. De acordo com a entrevistada, o
preco mais elevado das pecas € um fator determinante para essa diferenca
etaria: o publico jovem demonstra interesse e engajamento com a marca nas
redes sociais, mas nem sempre converte esse desejo em compra, em razao do

custo mais alto no exterior.
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Outro elemento que distingue os publicos € o nivel de consciéncia
socioambiental. O consumidor estrangeiro mostra-se mais exigente em relacdo a
procedéncia, qualidade e sustentabilidade dos produtos. Conforme relatado por
Sebastian Rivera, € comum que clientes nas lojas internacionais questionem
onde determinada peca foi confeccionada, e que, dependendo da resposta,
optam por ndo efetuar a compra. Essa postura reflete um comportamento de
consumo mais informado e criterioso, que valoriza transparéncia e
responsabilidade socioambiental.

Além disso, o valor simbdlico atribuido as roupas estampadas também
difere entre os mercados. Enquanto no Brasil 0 uso de estampas tropicais e
coloridas est4 presente no cotidiano e faz parte do vestir casual, no exterior
essas pecas sdo frequentemente percebidas como “occasion wear”, ou seja,
roupas especiais, destinadas a ocasides especificas e ndo ao uso diério. Essa
percepcédo faz com que as consumidoras estrangeiras estejam dispostas a pagar

mais por essas pecas, por associa-las a exclusividade e sofisticagao.

4.2.4 Desafios dainternacionalizagdo

O processo de internacionalizacdo da FARM Rio foi acompanhado por
uma série de desafios estruturais, operacionais e estratégicos, decorrentes tanto
das caracteristicas do proprio mercado global quanto das particularidades da
empresa enquanto marca brasileira em expanséo.

Um dos primeiros desafios destacados por Alice Mermelstein foi o idioma.
Apesar da equipe ser altamente capacitada nesse sentido, as barreiras
linguisticas ainda geram ruidos de comunicag&o.

Outro ponto mencionado por Alice refere-se a distdncia geografica. A
equipe da FARM Global é majoritariamente composta por profissionais
brasileiros sediados no Brasil, o que significa desenvolver e coordenar cole¢des
internacionais com fornecedores e lojas situados em diferentes paises. Essa
distancia fisica resulta em um menor contato com o produto final e requer uma
estrutura de trabalho altamente flexivel, capaz de responder a demandas globais
com agilidade. Sebastian Rivera complementa esse aspecto ao relatar
dificuldades relacionadas ao ‘timing” das cole¢bes frente a estacao do ano,
como o envio de roupas de inverno em periodos ainda quentes, reflexo da
diferenca de sazonalidade e distancia do dia a dia nesses lugares por parte da

equipe.
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Outro desafio diz respeito as legislacdes e regulamentacdes especificas de
cada pais. Conforme ressaltado por Alice, os produtos destinados a venda
internacional precisam atender a uma série de normas técnicas, certificacbes e
exigéncias legais, que variam conforme o mercado de destino. Isso envolve
desde testes quimicos e padrbes de qualidade até certificagcbes ambientais e
trabalhistas, sem as quais os produtos ndo podem ser comercializados. As
empresas e industrias com que a FARM Global trabalha precisam ter as
certificacdes necessarias para possibilitar a comercializagdo dos produtos nos
respectivos paises. Tais exigéncias elevam significativamente os custos de
producdo e tornam o processo mais complexo, desde a confeccdo até a
distribuicéo, refletindo diretamente no preco final das pecgas.

Alice também destacou a condi¢do pioneira da marca no cenario da moda
brasileira como um dos grandes desafios do processo. A FARM é a Unica que
esta passando por esse processo se expansao, 0 que significa trilhar um
caminho sem referéncias nacionais de porte similar. Essa auséncia de modelos
comparativos impds a FARM Global o desafio de experimentar, testar e aprender
em tempo real, construindo suas proprias praticas de gestao e expansao global.
A falta de exemplos proximos aumentou a responsabilidade e o risco do
processo, mas também reforgou a imagem da marca como pioneira e inovadora
no setor.

Por fim, Sebastian Rivera apontou o desafio de tornar a FARM Global uma
marca “asazonal’, ou seja, desejada durante todo o ano, independentemente da
estacdo. Segundo ele, o publico internacional ainda associa a FARM Global a
uma marca de verdo e resort, o que limita o desempenho comercial nos meses
de inverno: “E quase como se a gente funcionasse s6 durante seis meses do
ano”, afirma. Esse desafio, contudo, pode ser percebido também como uma
oportunidade estratégica: a marca se diferencia da estética neutra e previsivel de
outras grifes internacionais, reforcando sua identidade baseada em cores,
estampas e autenticidade tropical, atributos que compdem sua vantagem

competitiva global.

4.2.5 Ameacas a operacdo da FARM Global

Dentre as principais ameacas enfrentadas pela FARM Global, destaca-se
inicialmente o impacto das taxacdes sobre importagdes implementadas durante
o governo de Donald Trump, nos Estados Unidos. Conforme apontado por Alice

Mermelstein, essas medidas representam um ponto de atencdo constante para a
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marca, uma vez que afetam diretamente empresas estrangeiras que atuam no
pais. As tarifas elevadas sobre produtos importados resultam em aumento dos
custos logisticos e operacionais, reducdo das margens de lucro e maior
vulnerabilidade financeira para companhias que dependem de cadeias
produtivas globais e de processos de exportacao.

Outra ameaca relevante, também mencionada por Alice, refere-se a copia
de produtos e estampas da marca, fenbmeno ja presente no mercado nacional e
agora expandido para o contexto global. Assim como ocorre no Brasil, onde
diversas marcas reproduzem o estio da FARM e comercializam pecas
semelhantes a pregos mais baixos, esse comportamento também é observado
em outros paises. Essa pratica constitui uma ameaga direta a autenticidade e a
diferenciacdo competitiva, pilares fundamentais da identidade da FARM Rio. A
replicacdo indevida de seus elementos visuais e estéticos pode diluir o valor
simbdlico da marca, comprometendo sua imagem e enfraquecendo sua
vantagem competitiva no exterior.

Alice cita, inclusive, a Primark, grande varejista internacional de moda de
baixo custo, como exemplo de empresa que reforca esse movimento de
apropriacdo estética e competi¢cado por prego, caracteristico do segmento de fast
fashion. Diante desse cenério, a FARM Global precisa manter-se em constante
processo de inovagdo, pesquisa e antecipacdo de tendéncias, de forma a

diminuir a magnitude dessa ameaca que, a nivel global, é ainda mais expressiva.
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5 Analise

O presente capitulo consiste no estabelecimento de relagdes entre os

conceitos apresentados no Referencial Teorico e a histéria da FARM.

5.1. Estratégia x FARM

O conceito de estratégia caracteriza-se, essencialmente, por um conjunto
de acbes necesséarias a fim de alcancar objetivos, considerando as condi¢ces
internas e externas que afetam uma determinada operag&do. No caso da FARM
Rio, sua estratégia sempre esteve fundamentada na constru¢do de uma
identidade auténtica e chamativa, pautada na valorizagdo da natureza, da cultura
brasileira e da estética tropical.

A evolucdo da marca demonstra uma combinagéo entre planejamento e
flexibilidade. O crescimento inicial, marcado por decisdes intuitivas e
experimentais, deu origem a uma estratégia mais estruturada a medida que a
marca se expandiu nacional e internacionalmente. Esse processo evidencia uma
estratégia adaptavel as demandas do ambiente, mas preservando sua esséncia

enquanto amplia sua atuacéo global.

5.2. Vantagem competitiva x FARM

De acordo com Porter (1985), a vantagem competitiva decorre de a
capacidade de uma empresa criar valor de forma Unica para seus clientes, seja
por meio da lideranca em custos ou da diferenciacdo. No caso da FARM, sua
vantagem competitiva estd fundamentada na segunda estratégia: a
diferenciacgéo.

Desde sua fundagdo, a marca construiu um claro posicionamento ao
oferecer estampas exclusivas, de cores vibrantes e com estética tropical
inconfundivel, caracteristicas essas que traduzem a identidade cultural brasileira
e tornam seus produtos imediatamente reconheciveis. Essa originalidade se
converteu em valor simbdlico percebido, tornando-se o principal fator de atracéo

e fidelizacao do publico.
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Essa diferenciacdo estética e cultural da FARM vai além do produto: esta
presente em suas lojas, campanhas e parcerias, tanto nacionais quanto
internacionais, evidenciando sua esséncia. Assim, a FARM consolidou uma
vantagem competitiva sustentavel baseada em sua autenticidade e na
capacidade de traduzir a “brasilidade” em desejo global, transformando um

atributo cultural em um poderoso ativo estratégico.

5.3. Modelo VRIO x FARM

O modelo VRIO, desenvolvido por Barney (1991), propde que a vantagem
competitiva de uma empresa depende de seus recursos e capacidades que
sejam valiosos (V), raros (R), dificeis de imitar (I) e organizados (O). Essa
andlise permite identificar quais elementos internos realmente sustentam a
superioridade da empresa frente aos concorrentes e garantem a vantagem
competitiva sustentavel.

No caso da FARM, seus principais recursos estratégicos se enquadram
claramente nos critérios do modelo VRIO. A autenticidade estética da marca,
traduzida por meio de suas estampas exclusivas, identidade visual, cores
intensas e design tropical, € o principal recurso responsavel por gerar valor para
a marca. Além disso, trata-se de recursos raros, uma vez que as estampas sdo
produzidas pela prépria FARM, e, desconsiderando as cOpias ndo autorizadas
por terceiros, s6 ela pode usar, a identidade da marca é construida desde a
década de 90 e muito bem consolidada no mercado. Em consequéncia disso,
esses elementos sédo dificeis de imitar, ja que resultam de um processo criativo
antigo, profundamente ligado a cultura brasileira e a identidade carioca da
marca, ou seja, fatores intangiveis que ndo podem ser facilmente copiados ou
substituidos. Por fim, a FARM esta organizada para explorar esses recursos de
forma eficaz: possui uma robusta estrutura criativa, equipes especializadas em
estamparia e design e uma comunicacéo que reforca constantemente os valores
de marca.

Dessa forma, observa-se que a FARM tem vantagem competitiva
sustentavel decorrente da capacidade de traduzir sua esséncia, originalidade,

identidade, historia e a cultura brasileira em produtos desejados.
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5.4. Anélise SWOT x FARM

A analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats) € uma
ferramenta classica de diagnostico estratégico que permite identificar as forcas e
fraquezas internas de uma organizacdo, bem como as oportunidades e ameacas
provenientes do ambiente externo (Kotler; Keller, 2018). Por meio dessa matriz,
€ possivel compreender de forma integrada como fatores internos e externos
influenciam o desempenho da empresa e sustentam suas decisfes estratégicas.

No caso da FARM, as entrevistas realizadas e a trajetéria da marca
revelam um conjunto de forgas que explicam sua consolidac&o tanto no mercado
nacional quanto no internacional. Entre elas, destacam-se a estamparia autoral e
exclusiva, a forte identidade visual, a historia sélida construida ao longo de
quase trés décadas e, sobretudo, a brasilidade que a marca carrega em cada
peca. Esses atributos conferem autenticidade e criam uma conexao emocional
com o0s consumidores, tornando-se elementos centrais de sua vantagem
competitiva.

Entre as fraquezas, segundo Sebastian Rivera, um dos principais desafios
da FARM Global é o esforco para se tornar uma marca “asazonal’, ou seja,
desejada durante todo o ano, e ndo apenas associada ao verdo. O publico
internacional ainda percebe a marca como voltada a climas quentes e resort
wear, 0 que impacta negativamente o desempenho nas estagfes frias. Além
disso, a distancia geogréfica entre o time criativo no Brasil e as operagfes
internacionais também representa uma limitacdo, gerando dificuldades de
sincronizacdo com o calendario climatico dos paises onde a FARM atua e
implicando, por exemplo, no envio de cole¢fes de inverno em periodos de clima
quente.

Em relagéo as oportunidades, o cenério global oferece um vasto mercado
consumidor interessado em produtos com identidade, propdsito, autenticidade e
compromisso ambiental. A FARM, por carregar uma estética vibrante e uma
narrativa cultural Unica, encontra espaco para se destacar em meio a
homogeneizagcédo estética das grandes redes internacionais. A expansdo para
novos paises representa, portanto, oportunidades concretas de crescimento e
reconhecimento e foi 0 motivador da criacdo e consequentes investimentos na
FARM Global.

Por fim, entre as ameacas, destacam-se as instabilidades econdmicas e
politicas do cenério global, que podem afetar tanto o consumo de moda quanto

0s custos de operacdo em diferentes mercados. Fatores como barreiras



47

comerciais e tensbes geopoliticas representam riscos continuos a estabilidade

das empresas internacionalizadas.

5.5. Estratégias genéricas de Porter x FARM

De acordo com Porter (1980; 1986), as organizacbes podem alcancar
vantagem competitiva sustentdvel a partir de trés estratégias genéricas:
lideranga em custos, diferenciacdo e foco. Embora muitas empresas optem por
apenas uma delas, Porter (1986) reconhece que, em alguns casos, a
combinacéo entre diferenciacdo e foco pode ser eficaz quando ha clareza sobre
o0 publico-alvo e coeréncia nos produtos ofertados.

No caso da FARM Global, observa-se justamente essa combinacdo
estratégica. A marca posiciona-se no segmento denominado “Opening
Contemporary”, situado entre o fast fashion e o luxo acessivel, o que demonstra
um movimento claro de foco em um nicho especifico de consumidoras.
Simultaneamente, a marca adota uma forte estratégia de diferenciagéo,
ancorada em sua identidade estética e cultural. Suas estampas exclusivas, o
design tropical e a narrativa de brasilidade funcionam como elementos de
distincdo que agregam valor simbodlico e emocional as pecas, reforcando o

posicionamento global da marca.

5.6. Matriz de Ansoff x FARM

A Matriz de Ansoff, desenvolvida por Igor Ansoff (1957), € um modelo
classico de apoio a formulacdo de estratégias de crescimento empresarial que
relaciona produtos e mercados, apresentando quatro caminhos estratégicos
possiveis: penetracdo de mercado, desenvolvimento de produto,
desenvolvimento de mercado e diversificacdo. Cada uma dessas alternativas
representa um nivel distinto de risco e exige diferentes graus de inovacao e
investimento (Ansoff, 1965; Barney; Hesterly, 2011).

No caso da FARM Global, o processo de internacionalizagdo se alinhou
claramente a estratégia de diversificacdo. A marca, com o auxilio da consultoria
americana Robert Burke Associates, identificou que néo seria viavel aplicar a
estratégia de desenvolvimento de mercado, ou seja, ingressar no mercado
internacional oferecendo os mesmos produtos criados para o publico brasileiro.
Isso porque diferengas mercadologicas, culturais, climéticas e estéticas

tornariam inviavel replicar integralmente o portfolio nacional.
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Dessa forma, optou-se pela estratégia de diversificagdo, criando produtos
voltados a um novo mercado, mas preservando a esséncia e os valores da
marca. Essa estratégia envolveu a criacado de linhas exclusivas com materiais,
acabamentos e design adaptados ao publico estrangeiro, representando

simultaneamente um movimento de inovacao e expansao.

5.7. Internacionalizagdo e modelo Uppsala x FARM

A internacionalizacdo pode ser compreendida como 0 processo por meio
do qual uma empresa amplia suas opera¢gfes além das fronteiras nacionais,
motivada por fatores internos e externos, buscando novos mercados, recursos e
oportunidades de crescimento (Johanson; Vahine, 1977; Welch; Luostarinen,
1988). O Modelo de Uppsala, proposto por Johanson e Vahine (1977) e
posteriormente revisitado em 2009, explica esse processo de forma gradual e
baseada na acumulagédo de conhecimento experiencial. Segundo os autores, as
empresas tendem a expandir-se de maneira incremental, reduzindo a incerteza a
medida que aprendem com suas atividades internacionais e constroem relactes
de confianca e comprometimento em novos mercados.

O modelo propbe dois padrées fundamentais: a cadeia de
estabelecimento, em que a empresa aumenta gradualmente seu
comprometimento com o0 mercado estrangeiro, e a distancia psiquica, que
descreve a tendéncia de iniciar a expansao por mercados mais proximos cultural
e institucionalmente. Em sua revisdo, Johanson e Vahlne (2009) complementam
que o sucesso da internacionalizacdo também depende da inser¢cdo em redes de
relacionamento, nas quais a aprendizagem, a confianca e o comprometimento
séo construidos de forma conjunta e continua.

No caso da FARM Global, observa-se uma trajetdria de internacionalizacéo
que dialoga com o modelo de Uppsala, embora apresente adaptacbes as
dindmicas contemporéneas de mercado. A marca iniciou sua expansao
internacional de forma cautelosa e gradual, testando o interesse estrangeiro por
meio de colaboracbes estratégicas, como a parceria com a Adidas, que
funcionou como um experimento de insercdo global. Esse primeiro movimento
reduziu a incerteza e forneceu a FARM conhecimento valioso sobre preferéncias
e percepc¢Bes do publico internacional.

Posteriormente, a abertura da primeira loja em Nova York, em 2019,
representou um avanco na cadeia de estabelecimento e uma ampliagdo do

compromisso com o mercado externo. A decisao foi sustentada por um processo
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de aprendizado continuo e pela construcdo de relacionamentos locais,
alinhando-se ao que Johanson e Vahine (2009) descrevem como aprendizado
relacional no qual o conhecimento é gerado ndo apenas pela experiéncia direta,
mas também pelas interacées com parceiros e consumidores.

No entanto, a FARM Global também se distancia parcialmente do modelo
original de Uppsala ao adotar uma postura mais acelerada e ousada.
Diferentemente das empresas suecas estudadas por Johanson e Vahilne nos
anos 1970, a FARM néo iniciou sua internacionalizacdo em mercados
psicologicamente proximos, mas sim em um dos mais competitivos e exigentes
do mundo: o mercado norte americano.

Ademais, a internacionalizacdo da FARM evidencia o papel das redes e
das parcerias, como propde o modelo revisado de Uppsala (2009). A marca
estabeleceu colaboracbes com consultorias, outras marcas e artistas,
fortalecendo seu network e construindo legitimidade no exterior. O aprendizado
decorrente dessas interagbes foi essencial para adaptar produtos, ajustar o
posicionamento e desenvolver uma operagdo mais madura e sustentavel.

Assim, o caso da FARM Global confirma que, embora o processo de
internacionalizagdo mantenha elementos da l6gica gradual e relacional proposta
por Uppsala, ele também incorpora tracos contemporaneos de velocidade e

conectividade.
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6. Conclusao

O presente trabalho teve como objetivo analisar o processo de
internacionalizacdo da FARM, relevante marca brasileira de moda feminina que
consolidou suas operacdes no exterior. No Capitulo 1, foi apresentada a
contextualizacdo do tema e a problematizacdo da pesquisa, destacando como o
fenbmeno da globalizacao transformou a dindmica dos mercados e impulsionou
empresas a expandirem suas fronteiras. Inserida nesse contexto, a FARM
tornou-se um caso emblematico ao transformar a brasilidade, a autenticidade e a
sustentabilidade em pilares estratégicos para sua insercdo internacional. O
capitulo também apresentou o0s objetivos gerais e especificos, bem como a
relevancia do estudo, justificando a escolha da empresa como um exemplo
contemporaneo de internacionalizagdo da moda brasileira ainda pouco
estudado.

No Capitulo 2, foi desenvolvido o referencial tedrico, que apresentou os
principais conceitos e modelos que embasam a analise do caso. Foram
discutidos temas como estratégia, vantagem competitiva, modelo VRIO, analise
SWOT, estratégias genéricas de Porter, matriz de Ansoff, internacionalizacéo e
modelo de Uppsala, todos essenciais para compreender as dinamicas internas e
externas que orientam o crescimento empresarial. Essa revisao tedrica forneceu
0 arcabouc¢o necessario para interpretar o movimento da FARM Global a luz das
teorias de internacionalizagéo.

O Capitulo 3, referente a metodologia, descreveu a estrutura e 0s
procedimentos adotados para o desenvolvimento do estudo. O trabalho
configurou-se como um estudo de caso Unico, de natureza qualitativa e
descritiva, permitindo uma andlise aprofundada do fenbmeno da
internacionalizagdo da FARM. Foram detalhadas as etapas de coleta de dados
baseadas em entrevistas com profissionais da FARM Global e em fontes
secundarias, além da utilizacdo da triangulacdo de dados e da andlise de
conteudo como instrumentos de validacéo e interpretacao das informacdes.

No Capitulo 4, foi realizada a analise do caso, contrapondo 0s conceitos
tedricos as evidéncias empiricas obtidas. Verificou-se que a FARM construiu sua

estratégia com base na diferenciacdo, transformando sua identidade cultural em



51

fonte de vantagem competitiva sustentavel. A luz do modelo VRIO, observou-se
que recursos como autenticidade, estética e proposito ambiental sdo valiosos,
raros e de dificil imitacdo, sustentando o desempenho da marca. A aplicacdo da
analise SWOT evidenciou as forcas da empresa, como sua originalidade e
extravagancia, bem como fraquezas operacionais ligadas a sazonalidade e a
distancia geogréfica entre as equipes. Ja a estratégia genérica de Porter
mostrou-se presente na combinacdo de diferenciacdo e foco, que posiciona a
FARM Global no segmento Opening Contemporary.

A relacdo com a Matriz de Ansoff demonstrou que a empresa adotou a
estratégia de diversificacdo, ao adaptar seus produtos e processos ao novo
mercado internacional, criando uma operacdo distinta, mas coerente com sua
esséncia. Por fim, a andlise dos conceitos de internacionalizacéo e do Modelo de
Uppsala revelou que o processo da FARM foi simultaneamente gradual e
inovador: iniciou-se por meio de colaboragfes e aprendizado incremental, mas
incorporou caracteristicas contemporaneas de velocidade, digitalizacdo e
insercdo em redes globais de relacionamento.

Conclui-se, portanto, que as analises realizadas permitiram atingir o
objetivo central do trabalho, que consistiu em compreender o processo de
internacionalizagdo da marca, identificando os fatores motivacionais internos e
externos que levaram a empresa a adotar essa estratégia, bem como as
mudangas estruturais, operacionais e estratégicas necessarias para viabilizar
sua insercdo no mercado internacional. Constatou-se que a decisdo de
internacionalizar foi impulsionada tanto por motivacdes financeiras e de
crescimento, quanto pelo desejo simbodlico de difundir a cultura e a estética
brasileiras no exterior. O estudo demonstrou ainda que a marca trilhou um
caminho singular, pautado na autenticidade, na diferenciacéo e na adaptacéo de
seus produtos e posicionamento, respeitando as particularidades dos mercados
de destino. As etapas de expansdo, desde o reconhecimento da oportunidade
até a consolidacdo da operacdo global, mostraram-se coerentes com 0 que
defendem as teorias classicas e contemporaneas da estratégia e da
internacionalizagéo, especialmente o modelo de Uppsala revisitado, ao revelar
um processo de aprendizado continuo, relacional e conectado a redes globais de
negocios.

Dessa forma, o trabalho sugere que o sucesso da FARM no cenério
internacional estd associado a sua capacidade de aliar identidade cultural e
visdo estratégica, transformando a brasilidade em uma vantagem competitiva

sustentavel. O estudo contribui, assim, para o campo da Administracdo ao



52

oferecer uma andlise prética e tedrica sobre os caminhos da internacionalizacao
no setor da moda, servindo como referéncia para futuras pesquisas e para

empresas brasileiras que almejam expandir suas fronteiras de atuacao.
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Apéndice

(1) O que vocé faz atualmente na FARM e como/quando comegou sua jornada

na empresa?
(2) Por que a FARM decidiu se internacionalizar?

(3) Quais vocé diria que foram os principais fatores que motivaram a FARM a

buscar a internacionalizacéo?

(4) Qual estratégia foi adotada no inicio: exportagéo, franquias, lojas préprias, e-

commerce internacional?

(5) Os produtos vendidos no exterior sdo os mesmos do Brasil? Como funciona a

curadoria para os diferentes mercados? (Roupas, precgos)
(6) Como séo feitos os processos logisticos (producéo, envio, estoque)?
(7) O posicionamento da marca la fora € o mesmo que no Brasil?

(8) Quais foram os principais desafios enfrentados no processo de

internacionalizagédo?
(9) Vocé diria que houve erros estratégicos no inicio? O que foi ajustado?

(10) Quais séo hoje as principais ameacas externas a operacgao internacional da

FARM (concorréncia, economia, cambio, logistica)?

(11) Em termos de publico, o que diferencia o consumidor internacional do

brasileiro?



