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Resumo

Esse estudo tem o objetivo de contribuir para a analise do processo estratégico de
internacionalizagdo de empresas que produzem vestuario de moda no Brasil. O método adotado
nesse trabalho foi o estudo de caso Unico, representado por uma empresa de moda praia e suas
conexdes com outras empresas e profissionais que atuam nesse mercado. O estudo analisa uma
insercao internacional por meio da agregacao de valor intangivel na producdo de design, da
identidade e da distribuicdo e venda de produtos da empresa de moda praia investigada. Os
resultados apresentam a trajetdria dessa empresa, ressaltando os movimentos estratégicos por ela
realizados ao longo dos seus onze anos de existéncia.

Palavras-chave: Internacionalizacdo. Estratégia. Vestuario de moda. Cadeias de valor.

Abstract

This study aims at contributing for the analysis of the strategic process of internationalization of
companies that manufacture fashion apparel in Brazil. The method adopted in this paper was the
single case study that represents a Brazilian beachwear company and its connections with other
companies and professionals that act in this market. The study analyzes an international insertion
by means of performing intangible value-adding activities such as design, identity, distribution and
retailing of the Brazilian beachwear company investigated. The results present the trajectory of this
company, pointing out its strategic moves along its eleven years of existence.

Keywords: Internationalization. Strategy. Fashion apparel. Value chains.
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1 Introducao

A cadeia do vestuario se estrutura em elos com diferentes atributos de valor que se
distribuem no mercado. Essa cadeia integra etapas de producdo mecanica e industrial
(fibras, tecidos, corte, costura e acabamento) e de producdo comercial e criativa
(distribuicao, varejo, identidade, marca e design) e compde-se de empresas com porte e
posicbes de comando diferenciado na cadeia. A cadeia global de produgao consiste em
operagdes que compreendem pontos de suporte para processos de fornecimento de
matérias-primas, de producado industrial, de distribuicdo e de exportacdo; cruzando todo
0 espectro de atividades da economia mundial. De acordo com Appelbaum e Gereffi
(1994), cada elo da cadeia é por si mesmo uma rede conectada a outros elos,
responsaveis por atividades correlatas. Participar da cadeia € uma oportunidade para
empresas se internacionalizarem. Essa cadeia de valor é de importancia crescente para o
atual sistema global de manufatura.

O objetivo desse trabalho é investigar como uma empresa brasileira estabelece seu
processo de internacionalizacdo no setor do vestuario, tomando como premissas a
assimilacdo das etapas de maior agregacdao de valor nas atividades de producdo e
comercializacdo de vestudrio. Esse estudo tenciona observar a trajetéria de
internacionalizacdo por meio de uma analise exploratéria de um caso de uma empresa
brasileira que atende o segmento de moda praia.

O fenémeno da moda sugere uma preponderancia de atividades intensivas em
conhecimento e relacionamentos que afetam a estrutura dos elos da cadeia para se
produzir um valor criativo e intangivel. Entende-se que essa dinamica interfere na
estruturagao dos elos de uma cadeia de valor de vestuario, caracterizando-a como uma
cadeia para o vestuario de moda (CVM). Apesar de o modelo de relacionamento na
indUstria da moda utilizado por Uzzi (1997) ser norte-americano, ele servira de base para
a construcdao de um modelo conceitual voltado para o mercado internacional. Conforme
Uzzi (1997), o papel de negociador (coordenador) da cadeia sugere uma organizagao de
quem possui maior conhecimento sobre o atendimento do mercado. Assim, pode-se
supor uma CVM compreendida como secdo da cadeia de valor para o vestuario (CVV),
onde atividades qualificadas como de valor criativo/intangivel prevalecem e exercem um
papel relevante na sua configuracdo. Abernathy et al (1999) citam a atividade primordial
do impannatore no norte da Itdlia como integrador das informacdes de moda entre a
industria téxtil e a de confeccoes.

Um conjunto de evidéncias sugere a participacdo de empresas brasileiras na variante
CVM. O mercado de moda no Brasil esta faturando em suas principais semanas de moda
(fashion shows) uma média de US$ 29 milhdes por ano. Em 2010, as 30 mil empresas
formais que atuam no setor do vestuario investiram mais de US$ 180 milhGes. A
producdo brasileira é bastante fragmentada, pois aproximadamente 16% da producdo
advém de grandes empresas, ficando o restante a cargo de médias e pequenas
confecgdes, que empregam em média 71% da mao-de-obra (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DA INDUSTRIA TEXTIL E DE CONFECCAO, 2010; FERRARI, 2011; PINTO, 2011).
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A realizagdo de semanas de moda com eventos correlatos incrementa a produgao e as
vendas no varejo brasileiro. Essas iniciativas proporcionam a exportacao de moda e
oportunizam a criagao de relacdes entre os agentes da cadeia que trocam informacgdes
sobre o mercado da moda. Na mais recente edicao da Fashion Business (182 Senac Rio
Fashion Business) que ocorreu em maio de 2011 na Cidade do Rio de Janeiro, estiveram
presentes 310 expositores e 260 grifes. O evento comercializou R$845 milhdes.
(FASHION BUSINESS, 2011).

Atentos ao lucro proporcionado pelo segmento do vestuario de moda, grupos de
investidores nacionais e internacionais comegaram na ultima década a adquirir as marcas
mais prestigiadas da moda brasileira de estacdo. O estilista Alexandre Herchcovitch, um
dos principais nomes da moda brasileira, iniciou em 2008 um acordo ndo concretizado
para vender as suas duas marcas (Herchcovitch Alexandre e Herchcovitch Jeans) a
holding IM (Identidade Moda), da qual participa o grupo financeiro HLDC Investimentos,
0 mesmo que comprou em julho de 2007 as marcas Zoomp e a Zapping. Contudo, a
holding nao prosperou e sucumbiu no ano de 2009. No final de 2007, a Ellus passou a ser
controlada por uma holding formada pelo banco UBS, que também adquiriu as marcas
Isabela Capeto e Vide Bula (FERRARI, 2011).

Essas aquisicOes que se evidenciam na imprensa nacional sugerem movimentos
estratégicos importantes. O assédio dos investidores por marcas de prestigio, em geral
gerenciadas como negdcios familiares, repete no meio da moda brasileira o processo de
concentracdo empresarial que ocorreu na Europa no final do século passado. Na época,
sucessivas aquisicdes deram origem a poderosos conglomerados europeus de moda,
lojas e produtos de luxo, como LVMH - Moet Hennessy Louis Vuitton, proprietario das
marcas Louis Vuitton, Givenchy, Kenzo, entre outras; e PPR (Pinault-Printemps-Redoute),
proprietario de marcas como Gucci, Balenciaga, Yves Saint Laurent e outras.

O objetivo dos investidores que adquirem as marcas brasileiras é o de capitaliza-las.
Alexandre Herchcovitch entende ser necessaria uma injecdo de capital em sua marca
para possibilitar a contratacdo de melhores modelos e ampliacdo de itens destinados as
lojas no Brasil e no exterior (LEITE NETO, 2008b).

Essas transformagdes no mercado brasileiro sugerem que na CVM os agentes
investidores capitalizam os elementos criativos e intangiveis para possivelmente utiliza-
los como meios de controle dessa cadeia. Esse contexto de desenvolvimento da moda no
Brasil torna-se proficuo para pesquisas. Entende-se que uma investigacdo sobre o
vestuario de moda sob a lente tedrica dos estudos de coordenacdo de cadeias de valor
podera esclarecer o fendbmeno da internacionalizacdo de elementos criativos de pequenas
e médias empresas brasileiras que atuam no mercado da moda num pais de economia
emergente como o Brasil.

Adota-se como definicdo de pequena e média empresa (PMEs) aquela que ndao ocupa
uma posicdao de dominio ou monopdlio no mercado e que é dirigida por seus proprios
donos, que assumem o risco do negdcio. As PMEs ndo estdo ainda vinculadas as grandes
empresas ou grupos financeiros (GONCALVES; KOPROWSKI, 1995).
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O conceito de economia emergente é o de paises que possuem extensos territorios,
grande populagdo e estdao implantando projetos de desenvolvimento que demandam
novas infraestruturas de geracdao de energia e sistemas de comunicacdao. Com essas
transformacdes esses paises experimentam um grande aumento de demanda por bens
de consumo. Esses paises perseguem rapido crescimento local, expansdo de comércio e
de investimento com o exterior (INTERNATIONAL FINANCE CORPORATION, 2011).

Esse artigo apresenta a seguinte estrutura: a primeira parte se constitui de uma
introducdao sobre o tema da internacionalizacdo, das cadeias de valor e da moda; a
segunda parte apresenta o referencial tedrico com as abordagens das estratégias de
internacionalizagdo e as estruturas das cadeias globais de valor, ressaltando o setor do
vestuario de moda; na terceira parte desenvolve-se o método do trabalho; na quarta
etapa apresenta-se a andlise da empresa pesquisada e, por fim, desenvolvem-se as
consideracoes finais.

2 Referencial teérico empregado
2.1 Internacionalizagao e cadeias de valor

O enfoque tedrico trazido para esse estudo é o da internacionalizagdo baseada em
cadeias globais de valor, veio principal dos estudos sobre a cadeia do vestuario. Contudo,
contribuicdes tedricas dos estudos sobre moda sdo trazidas para tentar preencher
lacunas tedricas que ndo explicam a internacionalizacdo pela via principal.

Os estudos sobre as cadeias de valor se voltaram inicialmente para atividades exercidas
pelas empresas tendo como foco sua vantagem competitiva. (PORTER, 1980, 1986,
1999). Posteriormente, a globalizacao, as flexibilizagbes da producdao, do mercado de
trabalho e do consumo ensejaram formacdes hibridas ou empresas-rede, muitas das
quais em substituicdo as grandes estruturas hierarquizadas do inicio da segunda metade
do século passado (CASTELLS, 2005; JARILLO, 1993). Com isso, os estudos sobre cadeia
de valor evoluiram para a compreensdo sobre os fundamentos e maneiras de
coordenacdo de atividades que proporcionam a vantagem competitiva. (APPELBAUM;
GEREFFI, 1994; GEREFFI; HUMPHREY; STURGEON, 2005; NORMANN; RAMfREZ, 1993).

Fernandes e Seifert Jr (2007) sugerem uma tipologia de novos empreendimentos
internacionais que podem caracterizar a coordenacgdo de atividades. S&o eles: a) classico;
b) aventureiro; c) puxado; d) empurrado e o €) cientifico.

O tipo classico corresponde aos estudos iniciais sobre o tema conferidos a Oviatt e
McDougall (1995), baseados na compreensdo de que esses empreendimentos ja surgem
globais desde sua concepcao.

O tipo aventureiro diferencia-se do classico em decorréncia da rapida internacionalizacdo
ndo ser uma opgao original, mas sim uma circunstancia de contexto movida pela
propensao ao risco, busca de novas oportunidades e persisténcia de negocio. Os estudos
de Fernandes e Seifert Jr (2007) e Simdes e Dominguinhos (2001) detalham esse tipo.
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O tipo puxado se caracteriza como reativo as caracteristicas e circunstancias do contexto
onde estd situado o negdcio. Ocorre quando, por exemplo, uma grande empresa
(coordenadora de uma cadeia de valor) se vé impelida a transformar um fornecedor local
em global diante da demanda de seus clientes. Simdes e Dominguinhos (2001) e Rocha
et al (2005) abordam esse tipo.

O tipo empurrado caracteriza-se por surgir em clusters de tradicional enfoque
internacional e que, diante desse ambiente, o negdcio sofre pressdes institucionais para
se internacionalizar. Fernandes e Seifert Junior (2007) e Oviatt e McDougall (1995)
comentam esse tipo.

O tipo cientifico funda-se no meio académico-cientifico e desenvolve-se sob forte
orientagdo de pesquisa e oportunidade potencial de negdcio. Simdes (2005) cita algumas
situagdes que caracterizam esse tipo.

Sob a dtica da cadeia de valor, os novos empreendimentos do tipo aventureiro e puxado
podem ilustrar o comportamento de pequenas e médias empresas que se dedicam ao
segmento do vestuario.

Um novo empreendimento internacional aventureiro pode ser caracterizado como uma
empresa que percebe que seu produto tem potencial para alcangar o mercado externo,
como, por exemplo, um fabricante de moda praia que produz bigquinis e maiods, e que é
informado de que existem pessoas no exterior interessadas em negociar seus produtos.
Propenso a aceitar o risco em busca de oportunidades, esse fabricante comeca a enviar
produtos ao exterior e passa a desenvolver relacionamentos com varios negociantes
internacionais que potencializam suas vendas no mercado externo.

Um novo empreendimento internacional puxado pode ser identificado como uma pequena
ou média empresa que fornece camisetas para um varejo de marca mundial no mercado
local e que, em seguida, é convidado a fornecer o produto também para o mercado
internacional.

Esses dois breves exemplos podem servir como sinais de estratégias diferenciadas no
contexto de progressdo e competitividade numa cadeia de valor como a do vestuario.
Portanto, os estudos sobre a internacionalizagdo de pequenas e médias empresas e sobre
as cadeias de valor sdo U(teis para se compreender a possibilidade de criagdo e
progressao de valor ou aumento de competitividade de empresas que atuam no setor do
vestuario de moda.

Estudos realizados no setor do vestuario nacional apontam que grande parte da produgao
de confeccOes é realizada por empresas de pequeno porte. Segundo a Associagdo
Brasileira do Vestuario, por volta de 94% da producédo de artigos de vestuario é realizada
por micro, pequenas e médias empresas (ASSOCIACAO BRASILEIRA DO VESTUARIO,
2010) e, de acordo com o Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior,
a participacdo do setor téxtil e de confecgdes do Brasil no mercado internacional é de
aproximadamente 0,3%, tendo declinado 4 décimos na Uultima década (BANCO
NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2010; BRASIL, 2011). Sendo
assim, um estudo sobre as estratégias de internacionalizacdo de pequenas e médias
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empresas que produzem vestuario e moda é oportuno e relevante no sentido de indicar
ameacas e oportunidades para o desenvolvimento desse setor no Brasil.

Embora a origem dos estudos sobre internacionalizagdo tenha se dado no contexto da
grande empresa, existe uma gama de estudos que abordam empresas de menor porte
(JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990; OVIATT; MCDOUGALL, 1994; COVIELLO; MUNRO,
1995, 1997; KNIGHT; CAVUSGIL, 2005; ARMARIO; RUIZ; ARMARIO, 2008; SOMMER,
2010). A principal questao que diferencia o processo de internacionalizagdo das pequenas
empresas é a limitagcdo de recursos decorrente de seu porte, embora Oviatt e McDougall
(1994) afirmem que os novos empreendimentos internacionais tenham condigdes de
competir com sucesso na arena internacional apesar dos recursos limitados. Além disso,
as pequenas empresas sao geralmente influenciadas por interacdes que dependem de
estruturas externas, redes sociais e pertencimento a cadeias de valor, fazendo com que a
internacionalizacdo dessas empresas se dé por meio do estabelecimento de complexas
redes de relagdes interorganizacionais. Em alguns casos, a grande empresa segmenta-se
em extensas cadeias produtivas, em outros casos, redes de micro, pequenas e médias
empresas integram-se para a obtencao de ganhos de escala e posicionamento na cadeia
de valor em que atuam (FLEURY; FLEURY, 2001; GEREFFI, 1999, 2005; CASTELLS,
2005).

Uma abordagem cada vez mais frequente nos estudos sobre internacionalizagao, em
especial quando se trata de pequenas empresas, é aquela que avalia a influéncia da rede
de relacionamentos da empresa no processo de internacionalizacdo (COVIELLO; MUNRO,
1995, 1997; JOHANSON; VAHLNE, 1990). As redes de relacionamento no exterior
tendem a reduzir o risco envolvido no processo de internacionalizagdo por suprir os
novos empreendimentos com conhecimentos dos mercados e clientes. Esses lagos de
relacionamento, que poderiam ser inicialmente fracos, seriam fortalecidos com o passar
do tempo, principalmente em casos de sucesso de projetos conjuntos e parcerias bem
sucedidas (ROCHA et al., 2005).

Em sua analise sobre as implicacbes das perspectivas de internacionalizacdo para
pequenas e médias empresas (PMEs), Li, Li e Dalgic (2004) sugerem que estas devem
ser revistas diante de um outro ambiente econ6mico caracterizado por nova tecnologia
da informagdo, desconstrugao da cadeia de valor e regionalizagdao da atividade
econOmica.

Knight e Cavusgil (2005), Armario, Ruiz e Armario (2008) e Sommer (2010) enfatizam
gue os novos negocios de origem global sdo movidos por uma orientacdo empreendedora
e de mercado, pela lideranca tecnoldgica, pela estratégia de diferenciacao e foco. Nesse
particular, a moda se destaca como estratégia.

Magretta (1998) ao entrevistar Victor Fung relata que na cadeia do vestuario, a dinamica
se reproduz nos sentidos da rapidez das transformacgdes, da onipresenca do controlador e
da iniciativa empresarial dos fornecedores. A analise sobre moda sugere essa visdo
empreendedora nas cadeias de valor, identificando implicacdbes do valor
criativo/intangivel como atributos das tendéncias de moda nas relacdes entre empresas
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que participam do fluxo de producao do vestuario. As transformacdes na cadeia poderiam
significar oportunidades que dependeriam das iniciativas adotadas pelos empresarios
brasileiros, no sentido de se adequar aos requisitos exigidos pelos coordenadores da
cadeia ou nao; neste ultimo caso, a iniciativa poderia transformar a propria cadeia ou o
setor de atuacao.

2.2 A cadeia do vestuario

Sendo uma das mais antigas configuragdes produtivas globais, a cadeia do vestuario
comegou a se estruturar desde o surgimento das maquinas de costura mecanicas na
metade do século XIX. Essa estrutura produtiva ilustrada na Figura 1 é caracterizada em
geral por atividades que requerem o massivo emprego de mdo-de-obra. Tal situagao é
vista por muitos paises como uma férmula para se alcangar o desenvolvimento
econdmico (GEREFFI, 1999). Jacobides e Billinger (2006) descrevem as etapas de
producdo da cadeia do vestuario da seguinte maneira:

Fibra e Corte, Costura Producao Original Varejo
Tecido e Acabamento de Marca

Figura 1 - As etapas da producao na Cadeia de Valor do Vestuario
Fonte: Adaptado de Jacobides e Billinger (2006, p. 253)

De acordo com Gereffi (1999), a cadeia global de valor do vestuario é coordenada pelo
comprador. Sendo assim, os grandes varejistas é que controlam esse setor, obtendo os
principais rendimentos do fluxo de bens proporcionados por essa cadeia. Segundo ele,
quem negocia marcas de valor, quem fabrica com marca de valor e quem vende em
grandes volumes ao mercado consumidor determina as regras. As principais decisOes
tomadas pelos controladores desse setor estdo associadas a escolha de fornecedores
aptos a suprir os pontos de venda em tempo de mercado e a pregos competitivos.

No ambito de relacionamento entre os integrantes da cadeia de valor do vestuario (CVV),
observa-se uma tentativa frequente de incorporacao de atividades produtivas que eram
inicialmente desenvolvidas ou dominadas pelo coordenador. Assim, um fornecedor que
inicialmente era apenas um montador de componentes fornecidos pelo agente lider,
passaria a produzir esses componentes, absorvendo mais uma etapa no fluxo de valor.
Desta forma, ele aumentaria seu conhecimento acerca do processo no intuito de obter
uma remuneracdao melhor no processo.

Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005) descrevem essa evolugao ou progressao como uma
modificagdo de governanga, que ocorre em virtude do grau de complexidade de
transacdes, do grau de habilidade para codificar as transacdes, do grau de capacidade da
base de suprimentos e do grau de coordenacdo explicita e de assimetria de poder entre
as empresas da cadeia de valor. De acordo com esses autores, o setor do vestuario
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estaria sinalizando para a mudancga futura de uma governanga do tipo relacional para
modular.

A governanca relacional caracteriza-se pela existéncia de interagdes complexas entre
compradores e vendedores, que frequentemente criam dependéncia mutua e altos niveis
de especificagdo de ativos. Isso pode ser administrado por meio da reputagdo, de
relagbes familiares ou de ligagdes étnicas.

A governanca modular é aquela em que os fornecedores disponibilizam seus produtos
conforme as especificagdes do comprador, que podem ser mais ou menos detalhadas.
Contudo, quando se entregam servigos completos, o fornecedor se responsabiliza por
todas as competéncias que envolvem o processo tecnoldgico, o uso de equipamento
genérico que restringe o investimento nas transagdes especificas, procedendo ao
pagamento para componentes e materiais de interesse dos clientes (GEREFFI;
HUMPHREY; STURGEON, 2005). A Figura 2 explicita os diversos tipos de coordenagao em
cadeias de valor, sendo o tipo relacional e o tipo modular os que caracterizam a cadeia
do vestuério.

Marcado Modular Relacional Cativo Hierarquia

Uso final Consumidores

Empresa Empresa Empresa Empresa

|:| |:| |:| Lider Lider Lider Integrada

Fornecedor Fornecedor

A A
il fiNsflafilu

Cadeias de valor
_ o

Fornecedores Fornecedores
Fornecedores
Materiais Fornecedor de de Cativos
- componentes componentes
e materiais e materiais

Grau de Coordenagdo Explicita
Baixo >  Alto
Grau de Assimetria de Poder

Figura 2 -Cinco tipos de governanca global em cadeias de valor
Fonte: Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005, p. 89)

Um dos principais casos de progressdo citados pelos estudiosos do setor do vestuario é a
transformacdo da Li e Fung, uma das maiores corporagdes de suprimento de vestuario no
mundo. A companhia Li e Fung foi criada em 1906 como agente exportador de porcelana
e seda da China. Apdés a Segunda Guerra, ela comecou a se focar na exportacao de
roupas, brinquedos e outros produtos manufaturados, tornando-se referéncia no
comércio de roupas pela habilidade em negociar as cotas dos paises asiaticos para
exportacdo aos Estados Unidos nas décadas de 70 e 80. Como agente de compras e
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corretor de cotas, a Li e Fung estabeleceu contato com mais de 2000 fornecedores
asiaticos e ligacdes avancadas com fabricantes e varejistas nas cadeias de valor. No final
dos anos 80 e durante a década de 90, a empresa se aproveitou da vantagem de possuir
uma rede de fornecedores asiaticos e uma crescente aptiddo de gerenciamento logistico
para oferecer aos varejistas norte-americanos meios eficientes de obtengao de produtos
asiaticos (MAGRETTA, 1998). Em 2003, a empresa ja considerava a logistica como seu
negocio central, considerando-se como uma organizacdo que “gerencia a cadeia de
suprimentos para produtos com alto volume e sensiveis ao prazo” (LI & FUNG LTD,
2011). Em 2001, a Li e Fung tinha um numero estimado de 7500 fornecedores em cerca
de 40 paises no mundo (ABERNATHY; VOLPE; WEIL, 2004).

Conforme Abernathy, Volpe e Weil (2005) e Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), a Li e
Fung transformou-se ao longo de décadas de um atacadista de vestuadrio a um
fornecedor de produtos acabados. A empresa incorporou novosS Servigos como
desenvolvimento de produto, busca de matéria-prima, planejamento de producdo, busca
de fabricantes, controle de produgdo, controle de qualidade, preparagao da
documentacao para exportacao e despacho completo das mercadorias. (ABERNATHY;
VOLPE; WEIL, 2005).

Segundo Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), o que impulsiona essa agregacgao de
novos servigos € uma melhor codificagdo das transagdes. Abernathy, Volpe e Weil (2005)
informam que Li e Fung acordou licengas com Levis Strauss and Co para desenvolver o
desenho, a manufatura e a comercializacao de roupas masculinas de melhor qualidade no
mercado dos EUA sob etiquetas Levis, incluindo a marca de jeans Levis Strauss Signature
para os negociadores de volume no mercado estadunidense. (ABERNATHY; VOLPE; WEIL,
2005). Esses autores também enfatizam as caracteristicas dos produtos e afirmam que
os produtos de moda estariam mais expostos ao suprimento pelo custo da mao-de-obra
mais barata. Contudo, o mercado consumidor segue sua evolugdo, demandando do
varejo adequacgoes fundamentadas em elementos criativos/intangiveis.

Mytelka (1991) afirma que, com o aumento da concorréncia internacional e a difusdo de
novas tecnologias, principalmente tecnologias da informagdao como no caso do design, da
marca, do controle dos pontos de consumo e da gestao da cadeia, algumas empresas
estdo tomando uma estratégia dupla: rapido avango tecnoldgico junto com a migracao da
producdo. Assim, as empresas adquirem maior competitividade, jd que agregam maior
conteldo tecnoldgico ao produto e reduzem custos. Mytelka (1991) afirma que houve
uma mudanca no padrdao da concorréncia, que antes era baseada somente em preco e
passou a ser mais baseada na inovacdao. As empresas que deslocaram a producdo para
outros territérios passaram a concentrar-se nos ativos intangiveis, principalmente na
gestdo da identidade, de marca e de moda, criando novas barreiras a entrada de
concorrentes (BERGER, 2006).
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2.3 O vestuario de moda e a industria brasileira

Segundo Garcia e Azevedo (2002), as empresas de vestuario de moda procuram
concentrar suas atividades e recursos na gestdo da sua identidade, da marca e na
manutencao de esforcos vultosos de desenvolvimento de produto e design, repassando
as subcontratadas os processos de fabricacdo (reproducdo licenciada) de seus produtos.
Isso se tornou necessario, devido ao aumento da concorréncia e a flexibilidade exigida,
principalmente no segmento da moda.

-

E importante ressaltar que existe uma forte relagdao entre moda e vestuario. A moda
um conceito que pode ser comunicado em diversas identidades, e o vestuario de moda é
uma pratica ou fenémeno. Trajes e roupas sao objetos tangiveis, enquanto moda é
intangivel. Contudo, o intangivel necessita do tangivel para se comunicar (KAWAMURA,
2006).

As empresas de vestuario partiram para a terceirizacdo das etapas de costura,
montagem e acabamento dos produtos, jad que sdo atividades ainda intensivas em
trabalho mecanico. Assim, varias empresas mantém suas matrizes proximas a regides
onde se localizam polos de conhecimento em moda como em Sao Paulo (SP) e Rio de
Janeiro (RJ), ai elas concentram suas atividades de inovagdo e comercializagdo. Por outro
lado, elas delegam as atividades efetivamente ligadas a producdo para outras regides
brasileiras, como a regido Nordeste, que oferece subsidios fiscais e baixo custo de mao-
de-obra.

A mobilidade dos capitais e sua virtualidade fazem com que empresas controlem a
producdo de suas fabricas espalhadas por diversas regides a partir de sua sede. Assim,
elas mantém unidades préprias ou terceirizadas onde os incentivos fiscais possibilitem
investimentos de capital com baixo risco e alto retorno. Dessa maneira, elas
permanecem num local apenas enquanto os incentivos forem considerados atraentes.

Mytelka (1991) afirma que as novas tecnologias melhoraram a qualidade dos produtos e
reduziram o tempo de fabricacdo. Isso é essencial para a industria da moda, que
necessita de novos modelos cada vez mais rapidos, de acordo com o segmento (ex.
moda praia), com a estagao (ex. colegdes de outono/inverno e primavera/verao), etc. A
incorporacao dos equipamentos CAD/CAM (computer-aided design/computer-aided
manufacturing) permitiu que se fizesse em seis horas o que se fazia em trés semanas.
Segundo Garcia e Azevedo (2002), esses equipamentos possibilitaram a informatizagao
das etapas de modelagem, graduagao e corte, aumentando a produtividade dessas
atividades e a reducao de perdas decorrentes dos ciclos de vida cada vez mais curtos do
vestuario de moda.

De acordo com Uzzi (1997), as relacdes entre empresas no setor do vestudrio de moda
podem ser descritas na Figura 3. A producdao gravita em torno dos jobbers
(coordenadores da cadeia), que normalmente ndo fabricam parte alguma do vestuario,
em vez disso, concebem a roupa e definem as atividades para sua producdo e
comercializagdo. O primeiro passo no processo de produgdo do vestuario de moda
envolve a criacdo de uma colecao de amostras de vestuario, idealizada pelo coordenador
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ou por designers independentes, que em seguida apresentam a colegdo para os
varejistas que fazem os pedidos. Em seguida, o coordenador agencia os outros
participantes do fluxo produtivo para elaborar as amostras selecionadas em quantidade
para os varejistas. Assim, quem assume o papel de coordenador lidera a cadeia que se
compoe de empresas responsaveis pela elaboracdo da modelagem, pela numeracdo das
roupas, pelo corte, pela costura. O coordenador também demanda produtos das unidades
téxteis que sdo responsaveis pela matéria-prima semiacabada proveniente, por exemplo,
do algodao, da seda, da Ia ou do linho. Esses fardos sao enviados a tecelagens que |hes
ddo textura, cor e padrao, transformando-os em tecidos, conforme o pedido do
coordenador, para que se inicie o fluxo de confecgao das roupas.

Nesse complexo fluxo de relacbes, alguns ativos intangiveis (NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
DAVENPORT; PRUSAK, 1998; TEECE, 1998) podem ser identificados, como, por exemplo,
a coordenacdo dos agentes, a forma de exposicdo do coordenador ou a determinacgao do
design. Nessa Ultima década varias empresas de moda brasileira tém se utilizado das
feiras e semanas de moda (fashion weeks) como forma de exposicao (showroom) para
suas criagdes. Como resultado disso, as semanas de moda de Sao Paulo (S3ao Paulo
Fashion Week) e do Rio de Janeiro (Fashion Rio) ganharam relevancia mundial. Ademais,
inimeras outras feiras de menor projecdo sdo realizadas em outras capitais e em
distritos comerciais das duas maiores cidades brasileiras.

A estrutura proposta por Uzzi (1997) retrata uma especializacdo que poderia ser
semelhante a adotada por varias empresas brasileiras, sobretudo aquelas que optaram
pelo foco estratégico de producdao de vestuario de moda. No cenario brasileiro, plantas
integradas até a confecgdo estdo optando pela compra das fibras de algodao em fardos e
pela terceirizacdao da etapa de costura. Da mesma maneira, na etapa do acabamento
téxtil, foi reforcada a tendéncia existente da contratacdo de servicos de terceiros para
varias modalidades de beneficiamento (SERRA, 2001).
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Figura 3 - Relagcao entre empresas do vestuario de moda
Fonte: Adaptado de Uzzi (1997, p. 40)

A mudanca dos habitos de consumo e a conseqliente reducdo do ciclo de vida dos
produtos de moda demandam novas configuracdes organizacionais de cadeia que
possibilitem uma maior integracao entre clientes e fornecedores. A lideranga nesse setor
pode ainda ndo estar bem definida. As indefinicbes sobre o controle das marcas
brasileiras de moda permanecem.

De acordo com Leite Neto (2008a), o valor material parece que ainda ndo foi
apropriadamente auferido, exemplificando os casos de desentendimento dos estilistas
Herchcovitch e Fause Haten com o grupo Identidade Moda (IM). A importancia do ativo
intangivel estaria demonstrada na afirmacdo de que a marca seria incorporada pelo
talento do estilista.

A discussdo sobre esses ativos intangiveis revela implicacdes da moda no vestuario. O
setor de vestuario no Brasil é hoje o segundo maior empregador de pessoas, disputando
o primeiro lugar com a construgao civil (BURGARDT, 2007). Isso representa cerca de um
milhdo e quinhentas mil trabalhadores, considerando a populagdao economicamente ativa
do pais. Boa parte do que é produzido, porém, é consumido no mercado interno. No
entanto, o Brasil ja tem clientes no exterior e, alguns deles foram conquistados pela
moda brasileira, que estd conseguindo materializar ou tornar tangivel nosso estilo de
vida, ou seja, o modo de viver, os costumes e a cultura brasileira em seus produtos, algo
que parece ser desejado no exterior. Ademais, além de imprimir esses valores, as
empresas estdo buscando canais para promover e distribuir seus produtos. De acordo
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com Burgardt (2007), a identidade do vestuario de moda passa a ser relevante, porém,
ter uma identidade nao é o Unico diferencial que conquista o mercado externo, mas sim o
valor agregado que ela representa para o consumidor. Portanto, o investimento na
comunicagao desse diferencial é crucial para estimular a demanda.

O modo de vida é ordenado pelos valores hedonistas. O bem-estar se consuma pela
satisfacdo material, onde se buscam novidades através das estimulagdes sensoriais.
Portanto, em um ciclo cada vez mais acelerado de produgdo, consumo e comunicagao, a
capacidade de proporcionar a sensacao de se estar na moda poderia determinar a gestao
e a configuracao dessa cadeia de valor.

Conforme Burgardt (2007), o mercado brasileiro e o exterior apresentam grandes
desafios e oportunidades para as nossas empresas. Com a oitava maior producdo téxtil
do mundo, a autossuficiéncia na producdo de algoddo, a criatividade de estilistas, e
outros dados interessantes como: o de ocupar o segundo lugar entre os maiores
produtores mundiais de indigo, o terceiro lugar em malhas e o sétimo em fios e
filamentos, a participagdo do Brasil no mercado internacional desses produtos é de
apenas 0,44% (ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA TEXTIL E DE CONFECGAO,
2010).

3 Metodologia

O método utilizado nesse estudo se destina a investigar a trajetdria de uma empresa que
produz vestuario de moda praia. Este percurso pode esclarecer algumas proposicoes
derivadas dos estudos das cadeias globais de valor no que se refere a insergdo
internacional de empresas da indlstria da moda. Para a delimitacdo do estudo, foram
seguidas as recomendacdes de Yin (2006), pois os objetivos perseguidos por esse
trabalho justificam a adocdo de um estudo de caso Unico. Um dos fundamentos légicos
de caso Unico é a possibilidade de identificacdo de atributos que possam servir para
caracterizar um fendomeno desconhecido como uma configuracdo de internacionalizagdo
de uma empresa do vestuario de moda. Os ensinamentos sobre a cadeia de valor
indicam um conjunto de proposicdes, bem como as circunstancias nas quais se acredita
que as proposicdes sejam verdadeiras. Para que se confirme, conteste ou se estenda a
teoria, é preciso existir um caso Unico que satisfaca todas as condigGes para se testar a
teoria. O caso Unico pode, dessa forma, ser utilizado para determinar se as proposicoes
de uma teoria sdo corretas ou se algum outro conjunto alternativo de explanagdes possa
ser mais relevante (YIN, 2006).

O caso Unico sera representado pela empresa investigada, pois se entende que ela
atenda ao fundamento légico de condigdes para se testar a teoria. Essa empresa esta
inserida num contexto de globalizacdo dos mercados, produzindo moda praia,
exportando-a para diversos paises. Com relagdo ao tipo de caso a ser adotado, opta-se
pelo tipo Unico, que envolve uma unidade de anélise. Acredita-se que esse tipo seja o
mais indicado, uma vez que se projeta a identificagdo do fendémeno da
internacionalizacao de vestuario de moda praia.
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Para compreender a légica de criacdo e comercializagdo de moda praia, que corresponde
em geral a elaboracdo e comercializacdo de biquinis, maiés e saidas de banho, foi
elaborada uma pesquisa de campo numa primeira etapa nos dias 08, 09 e 10 de
setembro de 2008, e numa segunda etapa nos dias 06, 07 e 08 de outubro de 2010 na
cidade do Rio de Janeiro/R]. O pesquisador se valeu das técnicas de observacdo do
varejo em geral e da producdo da empresa em particular para obter informacdes sobre o
mercado de moda praia. Também foi realizada uma entrevista em profundidade na
empresa para conhecer seus movimentos rumo a internacionalizacdo. A pesquisa &,
portanto, um estudo exploratério em que o pesquisador se utilizou de duas técnicas de
coleta de dados: a) observagao: na visita a algumas lojas de varejo de moda praia no
bairro de Ipanema e na visita a unidade de producdo da empresa no distrito de Campo
Grande e, b) entrevista: com a principal executiva da area comercial da empresa.

4 Resultados

A empresa investigada iniciou suas atividades em 1999. Ela é hoje uma das principais
empresas que comercializam vestudrio de moda praia no Rio de Janeiro, possuindo
dezesseis lojas nessa cidade. A empresa atua no mercado internacional desde 2003,
exportando para diversos paises da Ameérica, Europa e Asia. Atualmente, a empresa
produz 40 mil pecas mensais em sua unidade fabril situada em Campo Grande/R]. Mais
de 20% desse montante de pegas produzidas sao exportados, sendo a Europa Ocidental
(Italia e Espanha) o principal destino no exterior.

O mercado de moda praia é bastante concorrido tendo como alguns expoentes no Brasil
a Cia Maritima e a Salinas. Essas empresas possuem lojas em diversos estados
brasileiros e exportam ha mais de quinze anos para os cinco continentes.

A figura 4 apresenta os principais movimentos da empresa ao longo da sua trajetéria de
vida.

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 (?)
Surge a Primeiras lojas Inicio das Ampliacao da rede de lojas no Rio
empresa no Rio exportagdes Europa, Caribe e EUA Asia

América do Sul Canada

Figura 4 - Movimentos realizados pela empresa estudada ao longo do tempo
Fonte: Elaborada pelo autor

Os principais fornecedores de matéria-prima (tecidos) para a empresa sdo as industrias
téxteis Rosset e Teka. Essas industrias também se especializaram na elaboragdo de
estampas sob encomenda das confecgdes de moda praia.

Baseado na tipologia para novos empreendimentos internacionais apresentada por
Fernandes e Seifert Jr (2007), o caso da empresa estudada surge como um novo
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empreendimento internacional aventureiro, pois foi estimulada a exportar por alguns
compradores vindos do exterior e que encontraram seus produtos em vitrines de lojas de
moda praia na cidade do Rio de Janeiro; clientes procuraram a empresa pelo mesmo
motivo; houve apoio do Banco do Brasil com relacdo as informacdes sobre procedimentos
burocraticos para exportar e outras sobre o mercado de destino para os produtos da
empresa (informagdo verbal').

Como se observa no comentario da gerente comercial, a empresa percebeu que seu
produto tinha potencial para alcancar o mercado externo. Propenso a aceitar o risco em
busca de oportunidades, a empresa comecou a enviar produtos ao exterior e passou a
desenvolver relacionamentos com varios negociantes internacionais que potencializaram
suas vendas no mercado externo. O conteddo de moda no produto atraiu os
compradores que sdo proprietarios de butiques de moda praia no exterior. Percebe-se
nesses passos iniciais de internacionalizagdo uma diferenca fundamental em relacdao aos
novos empreendimentos do tipo puxado. Nesse Uultimo, caracteristico de produtos
considerados como basicos ou de moda basica, uma pequena ou média empresa que
fornece camisetas para um varejo de marca mundial no mercado local é em seguida
convidada a fornecer essas camisetas também para o mercado internacional. Tal
exemplo se coaduna com a coordenacdo relacional ou modular citada por Gereffi,
Humphrey e Sturgeon (2005). O Quadro 1 resume essa diferencga.

CARACTERISTICA DO PRODUTO CARACTERISTICA DO EMPREENDIMENTO

Vestuario de moda Aventureiro

Vestuario basico ou de moda basica | Puxado (reativo): relacional ou modular

Quadro 1 - Tipo de empreendimento em relacdo a natureza do produto
Fonte: Elaborado pelo autor

Com quase doze anos de existéncia e sete anos de experiéncia no mercado internacional,
a empresa destaca que a confianca adquirida com seus clientes é fator primordial para se
exportar: fator confianga/troca de confianca é basilar no comércio exterior (informacdo
verball).

A empresa entende que a moda praia busca exclusividade e diferenciacdo; por esses
motivos, pode-se afirmar que: ndo ha necessidade de buscar uma grande quantidade de
distribuidores no exterior; prefere centralizar todos os pedidos em apenas um Uunico
representante num pais ou regido; evita ao maximo gerar conflitos com representantes
no exterior. Exclusividade é o que procura o cliente da marca. (informagdo verbal?)

A empresa entende que sua atividade central: criacdo (estilo, modelagem, corte e
pilotagem) ndo pode ser subcontratada; a producdo é realizada integralmente na unidade
de Campo Grande/R]. Apenas quando a demanda é maior que a capacidade é que se
procura facgao para costura (informagao verball).

1 Relato obtido em contatos realizados com a gerente comercial da empresa nos anos de 2008 e 2010.
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O pesquisador observou que na unidade fabril da empresa existe um setor de criagao,
onde estavam pendurados em araras alguns pilotos (prototipos) da colecdo 2009, e
outros estavam sendo desenhados por um designer de moda. O pesquisador também
acompanhou a costura de um pedido na unidade fabril de Campo Grande.

Conforme a gerente comercial, a razao para a centralizacao das atividades consideradas
essenciais (atividades de criacdo) é que: o Brasil dita a moda praia Ia fora, com suas
estampas, porém a tendéncia de cores, cortes e tecidos vem da Europa e Estados
Unidos. A moda praia baseia-se em temas brasileiros de estampas com cores, tecidos e
cortes que sdo tendéncia nos EUA e na Europa (informacdo verball). De acordo com a
gerente comercial, as atividades de criacdo da colecdo anual demandam muito empenho
de seus principais colaboradores: as equipes de estilo e de produgao se empenham na
criacdo da estampa e na escolha do tecido. A equipe de criacdo passa trés ou quatro
meses imaginando a colegdo (informacdo verball).

A empresa se vé em um setor fragmentado, tendo que lidar com a concentracdo de seus
fornecedores: existem poucos fornecedores de tecidos para biquinis como a Rosset e a
Teka (informagao verbal?).

A empresa estudada é bastante ativa no ramo de exportacdo, enviando seus produtos
para negociantes no exterior, que se encarregam de comercializa-los no varejo local. A
gerente comercial da empresa destaca sua forte ligagdo com os distribuidores
internacionais da empresa. O pesquisador po6de acompanhar a utilizagdo dos programas
Messenger e Skype pela gerente em sua comunicagcdo com os clientes do exterior. A
figura 5 ilustra o canal exclusivo da distribuicdo internacional dos produtos da empresa.

Negociador Internacional Varejo local
Empresa — (Distribuidor) —

Figura 5 - Relagdo para exportaciao da empresa estudada
Fonte: Elaborada pelo autor

O esquema proposto por Uzzi (1997) foi apresentado a executiva da empresa que
concordou com algumas daquelas relagbes (figura 3), porém sugeriu uma configuracdo
mais proxima da de sua experiéncia. O modelo da figura 6 é o resultado dessa discussao.
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Fardos Téxteis L
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Acessorios Tecido
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Modelagem Pilotagem

Equipe de R
' coordenagdo |
(Estilo)

Colecao
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Colecao
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(RJ)

Acessoria de
Imprensa

Figura 6 - Relacao de atividades sugerida para empresas de moda praia no Brasil
Fonte: Elaborada pelo autor
Nota: — Contém as atividades essenciais (core business)
-- Contém o nucleo de decisdo estratégica da empresa
* Via distribuidor internacional

Os dirigentes da empresa investigada tém consciéncia de que no segmento de moda
praia as tendéncias de cores vém do exterior, entretanto, a criagao brasileira é referéncia
mundial na imagem de qualidade do produto. A criagdo brasileira se sobressai na moda
praia. A caracteristica do produto muitas vezes exige a producdo na empresa, por
exemplo, estampa adequada para o tamanho do biquini. A qualidade se traduz no tecido,
corte e acabamento (informagdo verbal?l).

A empresa destaca alguns itens importantes na exportacdo de seus biquinis como: a)
modelagem brasileira e estrangeira (maior/menor decote), sendo a nacional também
exportada; b) cor das estampas e c) tecido utilizado. A utilizagdo da faccao
(subcontratacdo para elaboracdo das pecas) é reduzida ao minimo na empresa
investigada e, quando admitida, é supervisionada no local pelos gerentes de producao.

5 Consideracgoes finais

Apds a realizagdo desse estudo é possivel tecer alguns comentarios sobre o contetido de
atividades essenciais a formacdo de uma identidade de moda e suas implicacées na
trajetéria de internacionalizacdo de uma empresa de moda praia.

A identidade de moda (compreendida como criacdao e estilo do produto) interfere nos
movimentos realizados pela empresa investigada no contexto da cadeia de valor do
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vestuadrio. Sua trajetdria sugere uma identificacdo de tipo aventureiro, colocando-a a
margem dos modelos de coordenagao buyer-driven citados por Abernathy et al (1999) e
Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005). A configuracao peculiar do elo da empresa
estudada na cadeia pode supor a existéncia de uma cadeia do vestuario de moda (CVM),
como variante da cadeia de valor do vestuario (CVV).

O entendimento de que a empresa possui uma identidade baseada no exercicio de
atividades que |lhes sdo exclusivas e dotadas de grande valor intangivel de criacdo e,
tangivel de manufatura do produto, determina a centralizacdo do esquema da figura 6. A
imagem de lideranca exercida pela moda praia brasileira no cendrio mundial avaliza esse
entendimento.

No caso da empresa investigada, a criagdo de moda se materializa na impressdo das
estampas, na modelagem, no corte e na pilotagem (elaboracdo de protétipos). Isso é
encarado como core business da empresa, ndo se admitindo a subcontratagao desses
servicos em hipdtese alguma.

A distribuicdo do produto também é considerada como atividade essencial, uma vez que
existe um rigido controle dos distribuidores no exterior. A exclusividade desses agentes
possibilita um controle sobre a segmentacdo dos clientes da empresa, mantendo-se uma
disponibilidade do produto em pontos de venda (butiques) que venham agregar mais
valor a marca da empresa.

Da mesma forma que a criacdo e a distribuicdo, a divulgacdo da imagem da empresa é
também considerada atividade essencial. Até a producdo dos catalogos é feita no interior
da empresa, deixando-se apenas a impressdao para uma grafica contratada e
previamente selecionada. A centralizacdo de todas essas atividades contribuiu para a
insercdo da empresa no mercado internacional do vestudrio de moda praia. Segundo a
gerente comercial da empresa investigada, as atividades essenciais criam uma identidade
que tem alto valor para a empresa, possibilitando-lhe um reconhecimento no mercado
nacional e internacional de moda praia.

Sendo assim, a forma pela qual a empresa constroi e utiliza sua identidade de moda para
internacionalizacdo pode sugerir uma alternativa a coordenagdo proposta pelos
defensores de uma adesdo as cadeias globais lideradas pelos compradores situados em
paises desenvolvidos. E possivel entdo, ressalvando as limitagGes inerentes ao método
utilizado na investigacao, considerar o caso da empresa estudada como de
internacionalizacdo do tipo aventureiro, um modelo alternativo até entdo inusitado de
insercao internacional do setor do vestuario dos paises em desenvolvimento.
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